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A Resolucao do Conselho de Ministros n.? 36/2003, de 12 de Marco, salientou a preméncia da
adopcao e generalizacdo de meios electrénicos nos processos aquisitivos da Administracao
Publica. Neste contexto, a Unidade de Missao Inovacao e Conhecimento (UMIC) elaborou, em
articulacéo com o Plano de Accao para o Governo Electrénico, o Programa Nacional de Compras
Electrénicas - principal instrumento de coordenacao estratégica e operacional das politicas do XV
Governo Constitucional para o desenvolvimento das compras electrénicas em Portugal. Este
Programa foi apresentado e aprovado na segunda reuniao da Comissao Interministerial para a
Inovacao e Conhecimento (CIIC), nos termos do disposto nas alineas a), b) e ¢) do n.? 14 da
mencionada resolucao do Conselho de Ministros.

O cumprimento do Programa Nacional de Compras Electrdnicas contribuira para Portugal alcangar
dois grandes objectivos: i) promocao de eficiéncia e eficacia do processo aquisitivo publico,
gerando ganhos e poupancas estruturais, facilitando e alargando o acesso das empresas ao
mercado de compras publicas e aumentando a transparéncia e a qualidade de servico prestado; ii)
criacao de dinamicas de modernizacao junto dos agentes econdmicos, promovendo a sua
competitividade e produtividade e induzindo a adopgao de novas praticas de comércio electrénico a
nivel nacional.

Neste ambito, sera adoptada uma abordagem incremental, que incorporara o resultado das
experiéncias testadas na realidade nacional através de projectos piloto, permitindo,
simultaneamente, a construc¢do, no curto prazo, dos elementos estruturantes das aquisi¢cdes
publicas electrénicas, entre os quais se destacam os seguintes: o portal de compras publicas
electronicas, o registo nacional de fornecedores, um sistema de concursos publicos electronicos e
um sistema centralizado para gestao de catalogos electronicos. Como elementos estruturantes de
médio prazo, serdao implementados os sistemas de negociacao electrénica, de pagamentos
electronicos, de informacao de compras, de gestao e partilha de conhecimento.

O processo de implementagao, sob responsabilidade da UMIC, sera conduzido em estreita
colaboracao com o Ministério das Financas, em concreto pela Direccao de Servicos de
Aprovisionamento Publico da Direccao-Geral do Patriménio, de forma a incorporar a experiéncia
adquirida por esta unidade orgéanica nos processos de aprovisionamento publico, garantindo o
lancamento de procedimentos com vista a aquisicao de bens e servicos de uso geral e 0
estabelecimento de condi¢des para a criacdo da futura unidade nacional de compras.
Considera-se fundamental assegurar um enquadramento legal temporario e limitado para os
projectos piloto que favoreca a rapidez do processo de implementacdo e obtencéo de resultados
significativos. Este estatuto nao substitui, porém, a revisao legislativa, a desenvolver nas fases
subsequentes, que, de uma forma estruturada e abrangente, definira o enquadramento legal das
compras electrénicas a nivel nacional.

Assim:

Nos termos das alineas d) e g) do artigo 199.2 da Constituicao, o Conselho de Ministros resolve:

1 - Aprovar o Programa Nacional de Compras Electrénicas, publicado em anexo a presente
resolucéo e que dela faz parte integrante.

2 - Determinar que os projectos piloto decorrerdo na Presidéncia do Conselho de Ministros e nos
Ministérios da Defesa Nacional, da Justica, da Educacao, da Saude, da Segurancga Social e do



Trabalho e das Obras Publicas, Transportes e Habitacao.

3 - Determinar que os projectos piloto terdo os seguintes objectivos:

a) Gerar poupancas e aumentar a eficiéncia no processo aquisitivo publico;

b) Aprofundar o conhecimento da estrutura de custos actual e dos processos aquisitivos existentes;
c) Desenvolver competéncias internas nas entidades envolvidas;

d) Constituir uma base de conhecimento de melhores préaticas de compras e adequar o
enquadramento legal a incorporar no modelo operacional;

e) Avaliar o grau de adesao da Administragéo Publica ao processo electrénico de compras por
catalogo, consulta simples e negociagao dinamica;

f) Minimizar as barreiras a adoptagao das compras electronicas nas entidades publicas;

g) Avaliar a capacidade de os fornecedores se relacionarem electronicamente com a Administragao
Publica;

h) Avaliar os beneficios econdémicos potenciados pela racionalizagdo da estrutura de custos e pela
agregacao de compras em determinadas categorias de bens e servigos.

4 - Incumbir a Unidade de Missao Inovagéao e Conhecimento (UMIC) de apresentar, no prazo de 30
dias, as propostas de normas medida de caracter transitério, a aprovar pelo Governo, que
permitam o enquadramento legislativo dos projectos piloto.

5 - Determinar a publicacao, no prazo de 30 dias, de um diploma legal que substitua o Decreto-Lei
n.% 104/2002, de 12 de Abril, e que permita a extensao dos mecanismos de contratagcédo publica
electrdnica a aquisi¢cao de servicos, o esclarecimento do regime de prova, a conformagao do
designado «acto publico electrénico» e dos procedimentos por negociacao por via electronica e a
consagracao da obrigatoriedade de inscrigcao e do fornecimento de informacao ao Registo Nacional
de Fornecedores.

6 - Incumbir ao Ministério das Financas e a UMIC a definigao, no prazo de 60 dias, do
enquadramento institucional e organico da unidade nacional de compras.

7 - Incumbir o Ministério das Finangas e a UMIC de apresentar, até 15 de Outubro de 2003, o
diploma de transposicao para a ordem juridica nacional da Directiva n.® 2001/115/CE, do Conselho,
de 20 de Dezembro (que altera a Directiva n.? 77/388/CEE), tendo em vista simplificar, modernizar
e harmonizar as condigbes aplicaveis a facturacdo em matéria de imposto sobre o valor
acrescentado.

8 - Incumbir os Ministérios das Financas e das Obras Publicas, Transportes e Habitagdo e a UMIC,
nos termos da alinea m) do n.® 4 da Resolu¢do do Conselho de Ministros n.% 36/2003, de 12 de
Marcgo, de constituir um grupo de trabalho que promova a revisdo dos Decretos-Leis n.os 197/99,
de 8 de Junho, e 59/99, de 2 de Margo, com base na «Proposta de directiva do Parlamento
Europeu e do Conselho relativa a coordenagao dos processos de adjudicagao de fornecimentos
publicos, de prestacao de servigos publicos e de empreitadas de obras publicas» [COM (2000)
275], que ja reuniu o necessario consenso politico de todos os Estados membros.

9 - Incumbir a UMIC da constituicéo e lideranca do grupo de trabalho para interoperabilidade e
estandardizacdo, com ampla participagcédo de entidades do sector publico e privado, com o objectivo
de estabelecer e consolidar regras de interoperabilidade de plataformas de comércio electrénico e
normas de classificacdo de bens e servigos.

Presidéncia do Conselho de Ministros, 26 de Junho de 2003. - O Primeiro-Ministro, José Manuel
Durao Barroso.

Programa Nacional de Compras Electronicas

Nota introdutéria

O Programa Nacional de Compras Electronicas pretende ser o principal instrumento de
coordenagao estratégica e operacional das politicas do XV Governo Constitucional para o
desenvolvimento das compras electronicas em Portugal.

O Programa Nacional de Compras Electronicas tem como principais objectivos:

i) Promover a eficiéncia e eficacia do processo aquisitivo publico, gerando ganhos e poupangas
estruturais, facilitando e alargando o acesso das empresas ao mercado de compras publicas e
aumentando a transparéncia e a qualidade do servigo prestado;

ii) Criar dindmicas de modernizagéo junto dos agentes econdémicos, promovendo a sua
competitividade e produtividade e induzindo a adopgao de novas praticas de comércio electrénico a
nivel nacional.



O Programa Nacional de Compras Electronicas é parte integrante do Plano de Acgéo para o
Governo Electrénico, estruturado em sete eixos de actuagao:

Servigos publicos orientados para o cidadao;

Administragdo Publica moderna e eficiente;

Nova capacidade tecnolégica;

Racionalizagédo de custos de comunicagdes;

Gestao eficiente de compras;

Servigos proximos dos cidadaos;

Adesao aos servigos publicos interactivos.

O Programa Nacional corresponde ao detalhe do eixo «Gestao eficiente de compras».

Sumario executivo

O Governo entende ser necessario acelerar a adopgao dos procedimentos electronicos no
procedimento aquisitivo publico (ver nota 1) e no tecido empresarial portugués tendo em
consideracao a importancia da matéria e a nossa desvantagem face a outros Estados membros.
A Irlanda - pais europeu com uma economia comparavel a portuguesa - definiu uma estratégia de
compras publicas electronicas com um investimento associado de 43 milhées de euros e prevé vir
a gerar poupangas de 400 milhdes de euros entre 2002 e 2007 e, posteriormente, 170 milhdes de
euros anualmente. Este montante representa um ganho/poupancga de 2% da despesa total de
compras de 8,8 bilides de euros.

O Estado, ndo obstante reservar para o sector privado e para as forgas de mercado o papel de
motor do desenvolvimento da sociedade da informagédo e, nomeadamente, do comércio
electrénico, deve assumir um papel impulsionador. Deste modo, o Estado devera actuar
primordialmente nas seguintes vertentes:

Liderar, dando o exemplo, o processo de adopgao das compras electrénicas, deste modo actuando
como catalisador para toda a economia nacional;

Promover a confianga dos cidadaos e das organizagées nos mecanismos de aquisi¢ao electrénica;
Utilizar os meios necessarios para sensibilizar, instruir € apoiar as empresas na adopgao das
compras electrénicas;

Garantir uma infra-estrutura tecnolégica de suporte as necessidades nacionais, nomeadamente
através da criagdo de um portal nacional de compras electrénicas;

Fortalecer o mercado, promovendo a qualidade da oferta de servigos de suporte as compras
electrénicas;

Assegurar a actualizacado do enquadramento legal necessario ao desenvolvimento das compras
electrénicas;

Mobilizar as capacidades do sector privado para a implementagao deste Programa Nacional.

A utilizagao de meios electrénicos no processo aquisitivo publico (compras electrénicas) ira gerar
poupangcas estruturais e ganhos de eficiéncia nas compras do Estado, aumentar a transparéncia e
a qualidade de servico prestado pelo Estado e facilitar e alargar o acesso das empresas, grandes e
pequenas, ao mercado das compras publicas.

A meta de poupanca global a atingir depende do alcance de um conjunto de metas parciais
conforme descrito na tabela abaixo:

TABELA N.2 1

Metas para as compras publicas electrdnicas

(ver tabela no documento original)

Fonte: UMIC, Fevereiro de 2003.

A criagdo de uma economia nacional onde as compras electrénicas estejam generalizadas implica
actuar nas seguintes areas:

Prioridade 1 - Estratégia, objectivos e monitorizagao;

Prioridade 2 - Compras publicas electrénicas;

Prioridade 3 - Compras electrénicas no tecido empresarial;

Prioridade 4 - Condi¢des de base para a generalizagdo das compras electrénicas.

Os principais projectos associados a estas prioridades sao:

Portal informativo de compras - compras.gov.pt -, que evoluira posteriormente para um portal
transaccional;

Projectos piloto de solugdes de compras em sete ministérios e subsequente generalizacao na
Administragao Publica e sector empresarial do Estado;



Projectos piloto de solugbes de compras sectoriais: autarquias, obras publicas (empreitadas) e
saude;

Criacéo de uma plataforma central de concursos publicos;

Registo Nacional de Fornecedores.

A arquitectura técnica de suporte a todo o processo de compras publicas electronicas assenta num
acesso seguro via Internet. As aplicagdes nacionais sao definidas e implementadas centralmente,
devendo ser acedidas por todas as entidades da Administragéo Publica. Tanto as aplicacdes
sectoriais como as representadas nos organismos publicos sédo de caracter complementar e
justificam-se pela especificidade dos processos aquisitivos que suportam, bem como pela
perspectiva de gestédo integrada do processo de compra (gestao de stocks, gestdo de armazéns,
etc.). Nao obstante a possibilidade de existirem aplicagdes sectoriais/individuais, sera garantida a
integracao dos dados com as aplicagdes centrais e 0 acesso e utilizacdo das mesmas.

FIGURA 1

Arquitectura Nacional de Compras Electrénicas

(ver figura no documento original)

Fonte: UMIC, Margo de 2003.

TABELA N.2 2

Sumaério das acgdes e projectos do Programa Nacional de Compras Electronicas

(ver tabela no documento original)

Fonte: UMIC, Fevereiro de 2003.

(nota 1) Entende-se que a fungéo de compras compreende trés componentes:

1) A gestao estratégica de compras (também designada por sourcing), que inclui: i) a definicdo de
necessidades, objectivos e prioridades de compra, adoptando para cada categoria de
bens/servigos a estratégia negocial e o processo de aprovisionamento mais adequados; € ii) o
processo de selecgao e contratagdo de fornecedores, e correspondente negociagao;

2) A execucgao de processos de aquisi¢cao, que inclui o processo transaccional, da requisicao e
encomenda a recepgao e pagamento;

3) A analise de compras, que inclui: i) a qualificacdo e monitorizagdo de fornecedores; ii) a andlise
de custos e do desempenho da fungdo de compras; iii) a gestdo da informacgao e identificagéao de
melhores préticas; e iv) a realimentagao da estratégia de compras.

1 - Enquadramento

A fungé@o de compras € assumida cada vez mais como elemento potenciador da actividade das
organizagdes. O Governo, tendo presente 0 peso que as compras representam no seu orgamento,
reconhece como imperativo proceder a uma actualizagéo da sua forma de comprar, envolvendo
alteragdes, por exemplo, ao nivel dos meios utilizados e dos processos.

A eficiéncia e eficacia do processo aquisitivo publico assenta numa légica de dinamizagao da
gestao de fluxos logisticos da cadeia de valor: fisicos, informacionais e financeiros. A utilizagéo de
meios electrdnicos permitird a redugéo estrutural dos custos das compras publicas, assente numa
gestao eficaz dos processos de aquisicao internos e, em particular, dos processos externos de
relacdo do Estado com os fornecedores. A informagéo trocada interna e externamente, veiculada
por meios electrénicos, permite identificar oportunidades de reducéo de custos e actuar de forma
clara, selectiva e controlada sobre a obtencao de poupancas.

O Governo entende ser necessario acelerar a adopgao dos procedimentos electrénicos no
procedimento aquisitivo publico (ver nota 2) e no tecido empresarial portugués, tendo em
consideracao a importancia da matéria e a nossa desvantagem face a outros Estados membros.
Estes paises ja definiram uma estratégia nacional e executaram ou estdo a executar projectos
piloto relevantes. Este atraso tornar-se-a mais evidente quando o trabalho preparatério que tem
sido desenvolvido noutros paises comegar a dar frutos que Ihes trardo vantagens competitivas
cumulativas.

A Irlanda - pais europeu com uma economia comparavel a portuguesa - definiu uma estratégia de
compras publicas electronicas com um investimento associado de 43 milhdes de euros e que prevé
vir a gerar poupangas de 400 milhdes de euros entre 2002 e 2007 e, posteriormente, 170 milhdes
de euros anualmente. Este montante representa um ganho/poupanca de 2% da despesa total de
compras de 8,8 bilides de euros.

No ambito deste processo de modernizacao e de evolugao para um contexto de compras
electrénicas, tém surgido algumas barreiras a adopgao, nomeadamente a percep¢ao de risco (i.e.,



niveis de servigo e meios de pagamento), a adequacgao dos bens disponiveis para serem
transaccionados e, no caso particular dos fornecedores, elevados custos de desenvolvimento e
manutencao dos sistemas.

A utilizagao das tecnologias de informacao e de métodos de aquisicéo electronica de bens e
servicos:

Gera ganhos de eficiéncia consideraveis e poupancas significativas no aparelho do Estado,
facilitando, simultaneamente, as tarefas a realizar pelos funcionarios publicos;

Contribui decisivamente para aumentar a eficacia do processo de compras e, consequentemente, a
qualidade do servigo prestado as empresas e aos cidadaos;

Aumenta significativamente a transparéncia das compras publicas do Estado;

Estimula a estruturacao da procura e, concomitantemente, estabelece condigdes de maior
equidade em relacao a potenciais fornecedores;

Generaliza 0 acesso ao mercado de compras publicas a grande maioria das empresas,
nomeadamente as PME;

Dinamiza oportunidades econémicas para as empresas tecnoldgicas;

Promove a competitividade e produtividade da economia em geral e das empresas aderentes em
particular.

FIGURA 2

Principais barreiras ao comeércio electronico

Principais barreiras a adopgao de compras electrénicas

(ver figura no documento original)

Principais barreiras a adopg¢éao de vendas electronicas

(ver figura no documento original)

Fonte: E-Commerce Database, Eurostat 2001 (Base: Empresas de Paises da Unido Europeia)
(http://europa.eu.int/comm/enterprise/i isti -commerce.htm).

Perante estas barreiras e dado o reconhecimento dos beneficios da generalizagdo das compras
electrdnicas ao nivel do impacte na competitividade e capacidade de criacao de valor, os Governos
de varios paises decidiram tomar medidas com o duplo objectivo de mitigar as barreiras
identificadas e generalizar as compras electrénicas no sector publico e privado.

Nesse contexto, a Unido Europeia propbés um conjunto de acgdes para a dinamizagdo do comércio
electrénico, que pretendem facilitar a generalizagdo necesséria, para assumir a lideranga no
comércio electronico.

FIGURA 3

Plano de Acgao eEurope 2005 - Objectivos do comércio electronico

(ver figura no documento original)

Fonte: UMIC, Fevereiro de 2003.

Num contexto de crescente globalizagdo econémica e de integragdo no espago europeu, a hao
inversao desta situacgao traduzir-se-ia numa desvantagem ainda maior ao nivel da competitividade
e produtividade da economia nacional face aos restantes paises da Unido Europeia.

FIGURA 4

Produtividade do trabalho na EU (PNB por hora de trabalho; PPC2000)

(ver figura no documento original)

Fonte: EuroStat, 2002.

Nesse sentido, ndo obstante reservar para o sector privado e as forgas de mercado o papel de
motor do desenvolvimento da sociedade da informacéao e, nomeadamente, do comércio do
comércio electronico, o Estado deve assumir um papel impulsionador com o intuito de proporcionar
o ambiente favoravel para que o investimento privado e as competéncias dos portugueses se
mobilizem por forma a adoptarem os procedimentos electronicos na gestao da cadeia de compras
em prol da competitividade das empresas e do bem estar dos cidadaos.

Deste modo, o Estado devera actuar primordialmente nas seguintes vertentes:

Liderar, dando o exemplo, o processo de adopgao das compras electrénicas, através da
implementagéo de uma Estratégia Nacional de Compras Publicas Electrénicas;

Promover a confianga dos cidadaos e das organizagcées nos mecanismos de contratagéo
electronica;

Utilizar os meios necessarios para sensibilizar, instruir € apoiar as empresas e os cidadaos na
adopc¢ao da contratagcéo electrénica;


http://europa.eu.int/comm/enterprise/ict/statistics/E-COMMERCE.HTM

Garantir uma infra-estrutura tecnolégica de suporte as necessidades nacionais, nomeadamente
através da criagdo de um portal nacional de compras electrénicas;

Fortalecer o mercado, promovendo a qualidade da oferta de servigos de suporte as compras
electrénicas;

Assegurar a actualizagcado do enquadramento legal necessario ao desenvolvimento das compras
electrénicas;

Mobilizar as capacidades do sector privado para a implementagao deste Programa Nacional.
(nota 2) V. nota 1.

2 - Visao e objectivos de actuacao

Viséao

A utilizagao de meios electrénicos no processo aquisitivo publico (compras electrénicas) ira gerar
poupangcas estruturais e ganhos de eficiéncia nas compras do Estado, aumentar a transparéncia e
a qualidade de servico prestado pelo Estado e facilitar e alargar o acesso das empresas, grandes e
pequenas, ao mercado das compras publicas.

A visdo para as compras electrénicas insere-se num conceito mais alargado de criacdo de uma
economia electronicamente ligada em rede, mais eficiente, mais produtiva e consequentemente
mais competitiva, num cenario de integracao europeia. Esta economia assentara numa légica de
comércio colaborativo.

A generalizacdo da l6gica de comércio colaborativo significara que as organizagdes irdo integrar
processos de negécio, processos de tomada de decisao, fluxos de trabalho e informagéo de
negocio entre fornecedores, empregados e clientes ao longo de toda a cadeia de valor.

O comércio colaborativo trara consigo o desenvolvimento de novas e melhores capacidades nas
organiza¢des, nomeadamente:

Comunicacgao instantanea e transparéncia de informagéo ao longo da cadeia de valor;
Desenvolvimento de servigos personalizados; ciclos de desenvolvimento e langamento de produtos
e servigos mais reduzidos;

Optimizacao da utilizagdo de competéncias e recursos dispersos geograficamente;

Rapidez de integragédo com fontes de fornecimento alternativas;

Ciclos de fornecimento mais reduzidos;

Menores niveis de inventario ao longo de toda a cadeia de valor;

Eliminagé@o de processos duplicados intra e entre organizagées, eliminando esforgos continuos de
replaneamento.

Na realidade, a implementag¢édo do conceito de comeércio colaborativo ira mudar significativamente a
forma como as organizagoes se interrelacionam e permitira criar uma vantagem competitiva
sustentavel, porque as relagcdées nao sao facilmente duplicaveis.

Estratégia de actuacao

O sucesso das compras electronicas passa pela interveng¢do do Estado e agentes privados a
trabalhar em cooperacao de forma a atingirem um objectivo comum: a generalizagdo das compras
electrénicas.

O estado actual de desenvolvimento dos agentes econémicos e o elevado grau de fragmentacao
do tecido empresarial portugués, a par com a criticidade de estimular e desenvolver o sistema
electrénico nacional, determina a necessidade de o Estado assumir a lideranga na generalizacao
das compras electrénicas. O sucesso desta iniciativa depende, por um lado, da articulagao dos
diferentes actores que, de forma directa ou indirecta, contribuem para o processo de compras
electrénicas e, por outro, da capacidade de criar a dindmica de modernizag¢ao junto dos agentes
econémicos.

Como evidenciado na visao para as compras electrénicas, pretende-se enderegar uma perspectiva
alargada para as compras electrdnicas.

Neste contexto, as linhas de orientacao da actuagdo do Estado na operacionalizagdo daquela visao
estratégica passam pela utilizagcao das alavancas e instrumentos ao seu dispor, materializados em
torno de quatro vectores fundamentais, que constituirdo as prioridades de actuacao.

Neste sentido, foram definidas as seguintes prioridades de actuacao:

Prioridade 1 - Estratégia, objectivos e monitorizagao;

Prioridade 2 - Compras publicas electrénicas;

Prioridade 3 - Compras electrénicas no tecido empresarial;

Prioridade 4 - Condi¢des de base para a generalizagdo das compras electrénicas.



FIGURA 5

Prioridades de actuacao do Programa Nacional de Compras Electrénicas

(ver figura no documento original)

Fonte: UMIC, Fevereiro de 2003.

E aconselhavel adoptar-se uma abordagem incremental na operacionalizagdo destas prioridades,
que simultaneamente acumule o resultado de experiéncias internacionais e de praticas testadas na
realidade nacional através de pilotos. A evolugdo gradual permitira alcangar e consolidar fases
incrementais de beneficios, ao mesmo tempo que facilita a adopgao dos novos processos e
praticas de compras, potenciados pela utilizagdo dos meios electronicos.

Objectivos estratégicos

Os objectivos estratégicos a atingir através da implementacao deste plano foram categorizados em
trés niveis - contextuais, latos e especificos - e sdo 0s seguintes:

TABELA N.? 3

Objectivos contextuais, latos e especificos

(ver tabela no documento original)

Fonte: UMIC, Fevereiro de 2003.

Metas

A definicdo das metas a atingir esta estreitamente ligada com os objectivos estratégicos
preconizados.

TABELA N.° 4

Metas para as compras publicas electrdnicas

(ver tabela no documento original)

Fonte: UMIC, Fevereiro de 2003.

3 - Prioridades de actuagao

O desenvolvimento de uma economia onde as compras electrénicas estejam generalizadas implica
actuar nas seguintes areas:

Prioridade 1 - Estratégia, objectivos e monitorizagao;

Prioridade 2 - Compras publicas electrénicas;

Prioridade 3 - Compras electrénicas no tecido empresarial;

Prioridade 4 - Condicdes de base para as compras electronicas.

Prioridade 1 - Estratégia, objectivos e monitorizacao

A primeira etapa desta vertente de actuagéao concretiza-se na definicao da Estratégia Nacional de
Compras Electronicas. Para assegurar a relevancia e adequacao desta Estratégia, havera que
monitorizar de perto o desempenho das compras electronicas nacionais, de modo a sustentar a
tomada de decisdes de dois tipos:

Decisbes estratégicas, que devem consistir num exercicio regular de re-avaliagao da conjuntura,
interna e externa, reflectida na redefinicdo de metas, objectivos ou mesmo componentes da
Estratégia;

Decisdes operacionais, que permitam re-orientar as iniciativas, os processos, a organizagao e a
tecnologia de modo a assegurar que efectivamente contribuem para a Estratégia e respectivos
objectivos.

(ver figura no documento original)

Desta forma, torna-se fundamental operacionalizar uma solugéo para monitorizar de forma
integrada o impacte da Estratégia Nacional de Compras Electronicas na Administragéo Publica.
Adicionalmente, sera ainda critico monitorizar de forma integrada a modernizagao e
competitividade das empresas nacionais para garantir a eficacia de actuacao e enfoque dos
esforgos e recursos nas areas criticas de desenvolvimento. Como tal, sera necessario:

Definir métricas objectivas de implementagdo, nomeadamente no que se refere a definicdo de
metas de poupanc¢a anual na Administracdo Publica, geradas pela implementagédo do Programa
Nacional de Compras Electrénicas;

Sistematizar um conjunto de indicadores para monitorizar a evolugao da Administragdo Publica e
das empresas em geral e de determinados clusters de empresas publicas e privadas em particular.
TABELAN.25

Accdes referentes a definicdo da estratégia, objectivos e monitorizagdo da evolugdo das compras
electrénicas

(ver tabela no documento original)



Fonte: UMIC, Fevereiro de 2003.

Prioridade 2 - Compras publicas electrénicas

A intervencao directa do Estado como agente econémico foca-se, nesta fase, na redefinicdo da
l6gica do modelo de operacional para as compras do Estado.

Em termos genéricos, a abordagem ao modelo operacional das compras publicas electrénicas
devera enderecar de forma articulada cinco principios de acgao:

Simplificagéo do processo de compras;

Optimizacao de estruturas;

Desenvolvimento de competéncias;

Adopcao tecnologica; e

Gestao da mudanca.

(ver figura no documento original)

TABELAN.° 6

Linhas orientadoras para a promogao das compras publicas electrénicas

(ver tabela no documento original)

Fonte: UMIC, Fevereiro de 2003.

Estas linhas orientadoras materializam-se em acgbes concretas, descritas na tabela que a seguir
se apresenta:

TABELA N.2 7

Accdes referentes a promogao das compras publicas electronicas

(ver tabela no documento original)

Fonte: UMIC, Fevereiro de 2003.

Prioridade 3 - Compras electrénicas no tecido empresarial

Os ganhos e poupancgas associados a promog¢ao das aquisi¢ées de bens e servigos por via
electrdnica no ambito da economia nacional serdao ainda de maior amplitude do que na
Administragao Publica. Mais relevante ainda € a criticidade de Portugal e as empresas portuguesas
acompanharem a evolugao europeia e nao perderem a capacidade de competirem no mercado
nacional e internacional.

(ver figura no documento original)

A alavancagem da capacidade de influéncia e mobilizagcao do sector publico é fundamental para
assegurar o estimulo da direcgdo do mercado. O sucesso deste estimulo depende fortemente da
capacidade de envolvimento e dinamizagéo do sector privado através de parcerias publico-privado
necessarias ao sucesso das compras electronicas.

Considerando o estado actual do mercado e os objectivos estratégicos definidos para a
generalizagdo das compras electronicas, preconiza-se assim uma abordagem centrada em dois
principios de actuagéo:

Gestao do conhecimento;

Comunicacao e sensibilizagao.

TABELA N.° 8

Linhas orientadoras para a promogao das compras electrénicas no tecido empresarial

(ver tabela no documento original)

Fonte: UMIC, Fevereiro de 2003.

Estas linhas orientadoras materializam-se em acgbes concretas, descritas na tabela que a seguir
se apresenta:

TABELAN.?9

Accdes referentes a promogao das compras electrénicas no tecido empresarial

(ver tabela no documento original)

Fonte: UMIC, Fevereiro de 2003.

Prioridade 4 - Condicdes de base para as compras electronicas

As particularidades do enquadramento legal necessario para as compras electrénicas e a
fragilidade financeira do tecido empresarial portugués determinam que o Estado devera actuar de
forma estruturante nestas duas areas.

(ver figura no documento original)

Em termos de condi¢des de base para a generalizagdo das compras electrénicas, importa ter
presente que, para realizar os beneficios das compras electrdnicas, torna-se necessario reavaliar o
enquadramento legal e regulamentar que tipicamente é aplicavel aos processos nao electrénicos



de compras do Estado e das empresas privadas. Neste sentido, a contratualizagédo electrénica e
em tempo real de fornecimentos ao Estado levanta vérias questées do ponto de vista legal, que
tém de ser enderecadas de forma rapida mas cautelosa. Adicionalmente, todo o enquadramento
que rodeia as transaccdes electronicas entre empresas, como por exemplo a certificacao
electrénica e a factura digital, tera obrigatoriamente de ser equacionado.

Por outro lado, a actual capacidade de financiamento dos investimentos necessarios a
modernizagao das pequenas e meédias empresas (PME) encontra-se fortemente limitada. Na
realidade, a actual situagdo das empresas em Portugal caracteriza-se por uma elevada debilidade
da generalidade dos agentes, nomeadamente do elevado nivel de endividamento das PME, da
baixa solvabilidade das instituigcdes financeiras, da falta de liquidez do mercado de capitais e da
pressao sobre a reducao do défice do Orgamento do Estado.

Desta forma, ao nivel de condi¢cGes de base para a generalizagcao das compras electronicas,
torna-se particularmente premente o Estado actuar nas dimensdes do enquadramento legal e
regulamentar e do financiamento da modernizagédo das PME.

TABELA N.2 10

Linhas orientadoras para a criagéo das condi¢des de base para as compras electronicas

(ver tabela no documento original)

Fonte: UMIC, Fevereiro de 2003.

Estas linhas orientadoras materializam-se em ac¢des concretas, descritas na tabela que a seguir
se apresenta:

TABELA N.2 11

Accdes e projectos referentes a criacao das condigbes de base para a generalizagcao das compras
electrénicas

(ver tabela no documento original)

Fonte: UMIC, Fevereiro de 2003.

4 - Implementacao

A filosofia de implementagéo da estratégia de compras electrénicas assentard numa abordagem
incremental que permitira acelerar o processo de generalizagdo das compras electrénicas.

O atraso relativo de Portugal face aos seus congéneres europeus determina ndo sé a necessidade
de encetar o caminho de evolugao na utilizagdo de meios electrénicos para a aquisi¢ao de bens e
servigos, mas também a de encontrar meios inovadores que permitam percorrer esse caminho
mais rapidamente que 0s parceiros europeus, de modo a convergir com estes nas metas da Uniao
Europeia.

Adicionalmente, a complexidade do tema das compras electronicas, comprovada pelas
implementagdes anteriores, aliada a propria complexidade da Administragéo Publica, estimula a
adopc¢ao de uma abordagem que permita obter resultados imediatos, ao mesmo tempo em que se
trabalha em objectivos e transformagdes estruturantes, com beneficios de médio e longo prazos, e
que permita «fazer bem a primeira».

Para tal, serd adoptada uma abordagem incremental, que simultaneamente acumule o resultado de
experiéncias internacionais e de praticas testadas na realidade nacional através de pilotos. A
evolucdo gradual permitird alcancar e consolidar fases incrementais de beneficios, ao mesmo
tempo que facilita a adopgéo dos novos processos e praticas de compras, potenciados pela
utilizagéo dos meios electrénicos.

Fundamentos e comunicagao

A fase inicial da abordagem incremental proposta, denominada «fundamentos e comunicagéo»,
teve ja como resultado mais visivel a Estratégia e o Programa Nacional de Compras Electrénicas,
que promove uma cultura de utilizagao da fungéo de compras como uma ferramenta estratégica de
optimizagao de processos, racionalizagao de custos e de criagdo de vantagens competitivas, em
que a utilizacdo de meios electrénicos para a aquisi¢cao de bens e servigos tem um papel de
catalisador.

Em termos praticos, o principal esfor¢co desta fase esta ja concluido, com a elaboragéo deste
Programa Nacional. Decorrera ao longo de 2003 a adaptacao do modelo de compras publicas
electrénicas na sua globalidade, de forma a antecipar e garantir a harmonia e integracao de todo o
Programa Nacional.

Ao longo desta fase conceptual e de definicao estratégica foram considerados nao s6 os objectivos
politicos (a necessidade de alinhar com as metas definidas para as compras electronicas dos



varios Estados membros da Uniao Europeia e a necessidade de recuperar o atraso face a alguns
destes parceiros), mas também os objectivos mais concretos:

Dinamizar as compras publicas electronicas;

Generalizar as compras electronicas no tecido empresarial portugués, com particular enfoque nas
PME.

As actividades a desenvolver para definicdo do plano de accao e conceptualizagdo da estratégia
nacional para as compras electrénicas enderecam, de forma directa e articulada, as prioridades de
actuacao definidas na visdo, nas suas trés vertentes, ja apresentadas neste Programa:
Estratégia;

Modelo operacional para as compras electrénicas;

Sistemas de suporte.

No que respeita a vertente de estratégia, as prioridades de actuagao resumem-se na definicao das
orientagdes estratégicas para as compras electrénicas, na conceptualizagao de sistemas de
monitorizacdo e medigao da performance da fungao compras na Administracao Publica e na
metodologia de calculo de poupangas decorrentes do novo modelo de compras publicas
electrénicas.

Ao nivel do sistema de monitorizagao, proceder-se-a a definicao detalhada do modelo conceptual
de balanced scorecard para monitorizar o progresso da implementacao das compras electronicas
que sistematiza as perspectivas financeira, processual, de competéncias e econémicas, bem como
a identificagdo dos requisitos de informacao necessaria para alimentar o modelo.

Quanto ao modelo operacional para as compras electronicas, as actividades a desenvolver na
primeira fase gravitam em torno da criagdo de uma taskforce, constituida pelos responsaveis
operacionais pela introducao das compras electronicas nos varios elementos da estrutura da
Administragao Publica, definicdo da estrutura do modelo de compras electrénicas, do respectivo
modelo de competéncias e sua distribuicdo nas diferentes estruturas organicas (Estado e
privados), e da aprovagéo da lei organica da futura Unidade Nacional de Compras.

Por fim, no que respeita aos sistemas de suporte, considera-se o seguinte conjunto de
actividades/iniciativas:

Adequacéo da legislagéo - entre outras iniciativas relevantes para as compras electrénicas, sera
fundamental assegurar um enquadramento legal temporario e limitado para os projectos piloto que
favoreca a rapidez do processo de implementacgéo e obtengéo de resultados significativos (e.qg.,
normas medida de caracter transitorio, que permitam o enquadramento legislativo dos projectos
piloto). Este estatuto ndo substitui porém a reviséo legislativa, a desenvolver nas fases
subsequentes, que, de uma forma estruturada e abrangente, definira o enquadramento legal das
compras electrénicas a nivel nacional;

Comunicacao/sensibilizagéo - as actividades a desenvolver nesta area incluem a definicdo do
plano de comunicacao para divulgagao/sensibilizagéo das entidades envolvidas, assim como o
desenvolvimento de suportes de comunicagao dirigidos a essas mesmas entidades, no sentido de
as sensibilizar relativamente aos objectivos e eixos de actuagao da Administragéo Publica no
dominio das compras electronicas e alertar para o nivel de preparacao necessaria daquelas
entidades, bem como apontar caminhos de evolug¢do possiveis.

Portal informativo

A segunda fase, denominada «Portal informativo», visa massificar o acesso a informagéo de
compras, nao sé ao nivel da Administragdo Publica, mas também do tecido empresarial nacional. A
informacao disponibilizada/divulgada estara relacionada, por um lado, com os processos de
compra publicos e, por outro, com documentagéo geral e pedagogica de compras.

A um nivel mais detalhado e concreto, os objectivos para esta fase consistem na implementacao
de um portal informativo (que evoluira posteriormente para o portal transaccional), com as
seguintes funcionalidades:

Compras publicas electrénicas:

Disponibilizagcao de informagdes sobre todos 0s concursos publicos;

Disponibilizacao de informagdes sobre todos os contratos publicos;

Disponibilizacao de toda a legislacao e regulamentagédo associada as compras publicas
electrénicas;

Compras electronicas no tecido empresarial:

Informacgéao de apoio a realizagcdo de compras publicas (metodologias, sugestdes, etc.);
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Apresentacao das melhores praticas relevantes;

Formacéo on-line sobre compras publicas e referéncia a outras ac¢des de formagéao.

Do ponto de vista temporal, esta fase decorrera, em parte, em paralelo com a fase «Fundamentos
e comunicagao».

Projectos nucleares e projectos piloto

Apoés a conceptualizagdo do modelo operacional das compras electronicas e a sua comunicagao as
diferentes entidades envolvidas nesta iniciativa, a fase de projectos nucleares e projectos piloto
surge como a primeira etapa de concretizagdo de um plano de implementacao faseado, que visa
essencialmente testar as solugdes de suporte as compras electronicas idealizadas nas fases
anteriores.

Esta abordagem de pilotagem das solugdes permitird acelerar o processo de implementagéo, ao
nao exigir um estudo e desenho exaustivos da solugdo antes da sua implementagao/utilizagdo. Ao
trabalhar-se, numa primeira fase, num ambiente limitado e controlado alavanca-se o efeito de
aprendizagem, uma vez que as solugdes sao ajustadas aos requisitos dos organismos e da
Administragao Publica, em geral, a medida que estas séo utilizadas e se acumula experiéncia no
terreno.

Consegue-se, desta forma, usufruir desde cedo dos beneficios proporcionados pelas compras
electrdnicas, numa escala reduzida, ao mesmo tempo que se afinam as solugdes e se prepara a
extenséo do seu ambito de forma a massificar a sua utilizagcao e, consequentemente, a maximizar
os beneficios obtidos.

Ao nivel da vertente de estratégia, as principais actividades prendem-se com a constru¢ao de
modelos de negdcio nacionais e individuais, com o objectivo de estimar os beneficios obtidos pela
adopc¢ao das compras electrdnicas, com a implementacao do sistema de monitorizagdo do
progresso da implementagdo das compras electronicas na Administragcdo Publica e com a
implementagédo do Barémetro Nacional de Compras Electronicas.

Relativamente a implementacéo da plataforma técnica, optou-se pela adopgao de um plano em
duas vertentes:

Como melhorias de facil implementacéo (quick-wins), sera iniciada a implementagao de algumas
componentes da plataforma central, para os organismos sem autonomia, e criados grupos de
trabalho para os restantes;

De forma estrutural, devem ser langados com escalonamento desfasado os restantes projectos de
implementagéo.

As iniciativas de curto prazo visam obter, rapidamente, resultados concretos e visiveis, atraves das
provas de conceito, avaliar as competéncias dos principais fornecedores de solugdes num
ambiente controlado e com investimento reduzido e avaliar o grau de preparagao das estruturas da
Administragao Publica para a transformagao dos processos de compra. Assim, como quick-wins
serdo consideradas as seguintes iniciativas:

Implementac¢do da componente compras por catalogo;

Implementag@o da componente concursos publicos;

Implementacdo da componente Registo Nacional de Fornecedores;

Constituicao do grupo de trabalho para o portal das autarquias;

Constituicao do grupo de trabalho para o portal das empreitadas;

Grupo de trabalho para a interoperabilidade e estandardizagdo das compras electrénicas;

Accoes de formagéo.

Compras por catalogo. - O objectivo do piloto de compra por catalogo € testar solu¢gdes de compra
por catélogo (ap6s a identificagéo das unidades organicas e das categorias de bens a considerar) e
consulta simples (RFQ), e permitir a escolha de uma solugéo transversal a administragéo central
(organismos sem autonomia administrativa/financeira). No ambito desta iniciativa pretende-se
também testar o modelo organizacional da futura unidade nacional de compras - criagdo do grupo
de trabalho das compras electrénicas, promover a formagao de lideres e «agentes de inovagao».
Sistema central de concursos publicos electronicos. - Este projecto tem por objectivo a criagédo de
uma plataforma transversal de concursos publicos e compreendera trés fases: i) permitir o acesso
a informacéo pelos fornecedores; ii) permitir a publicacdo de cadernos de encargos e
documentacado do concurso pelos organismos e participacao dos fornecedores no carregamento de
respostas e iii) ferramentas de negociagéo on-line.

Registo Nacional de Fornecedores. - O Registo Nacional de Fornecedores consiste num repositério
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central de fornecedores da Administracao Publica que visa a optimizagao da disponibilidade de
informacéo e a reducao da duplicacdo de dados inerente a manutencao de listas separadas de
fornecedores pelos diversos organismos publicos.

Do ponto de vista dos fornecedores, este repositorio devera ser entendido como o ponto de partida
para o desenvolvimento de uma relagdo comercial com a Administracao Publica (s6 as entidades
registadas poderao fornecer o Estado). Na perspectiva dos organismos publicos, o repositério
deverd ser visto como a lista central dos fornecedores do Estado, que contém informacgéo
acreditada sobre cada uma das entidades.

O Registo Nacional de Fornecedores devera ter informacao geral, nomeadamente a identificagéo e
localizagao do fornecedor, informagéo dos produtos e servigcos para o sector publico e informagdes
adicionais Uteis aos concursos publicos - neste cenario, o fornecedor teréa de submeter a
informac&o uma unica vez e ndo sempre que se realize um concurso publico.

A informacgéo submetida pelo fornecedor devera ser validada por uma entidade acreditadora que
garanta a sua qualidade e consisténcia.

Portal das autarquias. - Esta iniciativa visa a constituicado de uma plataforma de compras publicas
da Administragao Local, que permita a partilha de praticas e o acesso a ferramentas centrais de
suporte ao processo de aquisicao publica.

Portal de empreitadas (obras publicas). - Esta iniciativa visa satisfazer os requisitos especificos de
um grupo homogéneo de utilizadores (no caso concreto, dos promotores de obras publicas
tuteladas pelo Ministério das Obras Publicas, Transportes e Habitacdo). No entanto, os restantes
utilizadores poderéao igualmente beneficiar desta iniciativa, uma vez que, por um lado, tiram partido
do conhecimento acumulado dos primeiros e, por outro, poderao utilizar esta plataforma numa fase
posterior (todas as obras promovidas pelo Governo).

Grupo de trabalho para a interoperabilidade e estandardizagdo das compras electrdnicas. - Serao
definidos os principios de integracao e interoperabilidade das solugbes da plataforma de compras
publicas pelo grupo de interessados (stakeholders), composto por fornecedores de servigos
business to business e de tecnologia e pela Administragdo Publica.

Accdes de formacao. - Serdo desenvolvidas acgdes de formagédo com vista a sensibilizar e
desenvolver rapidamente competéncias no ambito das compras electrdnicas, nomeadamente:
Formacéo dos lideres dos pilotos de compras publicas com vista a alinhar os seus responsaveis
em torno da preméncia do tema e explorar as suas capacidades de lideranca;

Formacéao de agentes de inovagdo em compras electrénicas de modo a suportar o0 processo de
implementagéo dos pilotos;

Formacéao de agentes de inovagdo em compras que terdo como missao disseminar o
conhecimento em compras electronicas, dentro de cada area da Administragcao Publica.

No que respeita aos sistemas de suporte sera definida a politica de financiamento do Programa
Nacional de Compras Electrénicas, nomeadamente no que respeita a estruturacao dos fundos
aplicaveis para o desenvolvimento das compras electronicas.

Do ponto de vista de calendario, esta fase acompanhara as fases anteriores, estando previsto
decorrer até ao final do 1.2 semestre de 2004.

Generalizago. - A ultima fase desta abordagem incremental consiste na extensao do ambito dos
pilotos testados na fase anterior, de forma a abranger outros organismos e categorias de compra
assim como os beneficios aferidos nos modelos de negécio desenvolvidos, tanto ao nivel da
eficiéncia e do controlo como da redugao dos custos totais de compra. Em paralelo, seréo
desenvolvidos esfor¢os no sentido de implementar uma dinadmica de melhoria continua na
Administragao Publica que permita a evolugao e optimizagcao dos cenarios implementados.

No que concerne as actividades planeadas para a fase de generalizagao, € de salientar as
seguintes:

Modelo operacional de compras do Estado:

Simplificagéo de processos - definicdo do modelo de processos de compras electronicas, definicao
de normas de qualidade para as empresas que realizem transacgdes electrénicas, em articulagao
com associagoes profissionais relacionadas com o comércio electrénico, e criagdo da respectiva
organica que operacionalize (acredite) e fiscalize estas normas;

Desenvolvimento de competéncias - desenvolvimento de contetdos de formagéo on-line (l6gica
tematica) sobre compras electrénicas e segmentada por publicos alvo (e.g., Administragdo Publica,
fornecedores da Administragdo Publica, fornecedores em geral, etc.), a disponibilizar no portal de
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compras electrénicas. Adicionalmente, sera criada uma academia de formagao e certificacao de
profissionais de compras electronicas, que assentard numa parceria entre o Estado, universidades
e outras instituicbes de formagéo;

Gestao da mudancga - desenvolvimento de um conjunto de iniciativas que assegurem a introducao
na Administragdo Publica de uma filosofia de melhoria e inovagéo continuas. Um exemplo do que
poderao ser estas actividades é a implementacao de um «prémio para melhoria de performance na
Administragédo Publica»;

Sistemas de suporte:

Gestao do conhecimento - criagdo de uma rede de exceléncia em compras electronicas (centro de
exceléncia) focada no desenvolvimento e partilha de melhores praticas, integrando especialistas,
associagoes nacionais (e.g., APCADEC) e internacionais de compras electrénicas;
Comunicacgao/sensibilizagéo - promogao de concursos estratificados para as PME nacionais que
mais inovaram na area de compras electrénicas, assim como realizagao de conferéncias e
seminarios sobre o tema. Adicionalmente, sera criada um programa de comunicagao baseado
numa newsletter electronica mensal que comunica a evolugao, passos seguintes e resultados
alcangados com o projecto de compras electrdnicas.

Optimizacao de estruturas

Principios de operacionalizag&o. - A estrutura de compras na Administragéo Publica devera facilitar
a captura dos potenciais beneficios da simplificacao dos processos inerentes as compras
electrénicas.

O alinhamento do Programa Nacional para as Compras Electronicas e das suas acg¢des chave.
Neste sentido, o ponto de partida é insuficiente tendo em conta os desafios e exigéncias que se
colocam, dado que:

N&ao existe uma estrutura organizacional orientada para a implementa¢do das compras publicas
electrénicas;

O nivel de conhecimentos sobre esta matéria por parte da Administracdo Publica e das empresas
em geral é limitado;

As resisténcias organizacionais sao potencialmente elevadas e as limitagdes administrativas e
legais exigem lideranca e pré-actividade.

A operacionalizagao das compras publicas electronicas implica evoluir as capacidades da actual
estrutura organizacional.

A evolucao das capacidades da estrutura devera ter presente os seguintes principios:

Elevados niveis de lideranca;

Definicdo e implementacéo de novas abordagens de gestao e de pratica das compras;
Capacidade de gestao de interfaces e de relacionamentos;

Capacidade de gestao tecnologica;

Equilibrio entre os varios objectivos da Administragéo Publica.

Os beneficios associados as compras electronicas na Administragao Publica s6 poderao ser
obtidos mediante a centralizacdo de certas fungdes do ciclo de compras.

A centralizagédo de fungdes deverd ter presente os seguintes principios:

Criar grupos de conhecimento especializado;

Alavancar economias de escala em actividades e recursos afectos as compras;

Construir uma visao global sobre as compras do Estado;

Facilitar a comunicacao e partilha de conhecimento entre os diversos organismos publicos;
Facilitar a cooperagao a todos os niveis do sector publico com vista a optimizar beneficios
econémicos.

Estrutura para as compras publicas electronicas. - A criticidade da revitalizagao das estruturas de
compras do Estado torna premente a antecipacao de uma abordagem transversal e
consequentemente a formalizagao de uma estrutura organica adequada de modo a garantir a
coordenacgéao de todos os intervenientes.

Neste sentido, foram identificadas as principais areas de estrutura, suas responsabilidades,
objectivos e entidades tendencialmente responsaveis pela sua concretiza¢do. As orientagbes
definidas para a estrutura tiveram por base os principios de operacionalizagdo, sendo que o0 seu
detalhe serd ambito de iniciativa futura.

O modelo apresentado representa a estrutura organizacional de alto nivel com foco na execugéao
nacional, devendo, nalguns casos, articular com unidades organizacionais ao nivel dos organismos
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publicos individuais.

FIGURA 6

Modelo organizacional de alto nivel

(ver figura no documento original)

Fonte: UMIC, Fevereiro de 2003.

5 - Factores criticos de sucesso

O grau de sucesso da implementacao deste Programa depende fortemente de um conjunto de
factores, diferentes para cada uma das prioridades acima apresentadas e que agora se
apresentam de forma esquematica:

(ver documento original)

Fonte: UMIC, Fevereiro de 2003.
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