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Cuprins:
o Procesul managementului contractului
o Managementul contractului in practica

o Recenzia post-contractuald a performantei

Introducere

Cand o autoritate contractantd atribuie un contract de achizitie publica unui operator economic,
aranjamentul nu trebuie sd fie ldsat sd ruleze pur si simplu. Acesta trebuie gestionat, pentru a permite atat
autoritatii contractante cat si operatorului economic sa-si indeplineascd obligatiile contractuale. Frecvent,
contractele sunt complexe, ele pot implica mai multi participanti, pot dura mult timp si pot consuma resurse
multiple. De aceea este vital ca acestea si fie manageriate corespunzator.

In cazul in care un operator economic isi di seama ci autoritatea contractanti nu monitorizeaza
derularea contractului, acesta poate deveni nepasator si livrarea va fi mai putin dacat acceptabild, sau poate
crea si necesita variatii care nu au fost prevazute in contract.

Procesul managementului contractului

Activitatile de managementul contractului pot fi grupate pe larg in trei faze: managementul livrarii,
managementul relatiilor si administrarea contractului.
®  Managementul livrarii asigurd cd orice este comandat este livrat la nivelul cerut de calitate
si performanti, asa cum acesta a fost stabilit in contract. Managementul livrarii mai poate include
verificarea naturii, cantitatii si calitatii:
e  bunurilor furnizate - la livrare i, atunci cand este cazul, la data fabricatiei
e lucririlor efectuate - incluzand conformitatea cu design-urile si desenele, calitatea manoperei
si a materialelor
e  serviciile prestate - incluzand verificarea faptului ci a fost indeplinit nivelul serviciilor si
graficul de prestare.
*  Managementul relatiilor urmaireste si mentind deschise si constructive relatiile dintre
operatorul economic §i autoritatea contractantd, cu scopul de a rezolva sau diminua tensiunile si
de a identifica potentialele probleme intr-un stagiu incipient, si in acelasi timp de a identifica
oportunitatile de Imbunatatire. Relatiile trebuie s fie tot timpul strict profesionale si trebuie sd
includa o abordare profesionisti a managementului solutionarii problemelor si disputelor.
®*  Administrarea contractului acoperid guvernarea formald a contractului si a oriciror
modificiri permise ale documentatiei pe timpul duratei de viatd a contractului. Aceastd faza a
managementului contractului asigurd cd masurile cotidiene pentru derularea efectivi si eficientd a
contractului sunt dispuse cu atentie.

Managementul contractului in practica

Gestionarea relatiei: Acordurile contractuale creeazd o relatie intre autoritatea contractantd si operatorul
economic. Inevitabil, aceasta implici un anumit grad de interdependenti. Este in interesul propriu al
autorititii contractante si mentina functionarea relatiei, intrucat costurile rezilierii contractului si consecintele
slabei performante si schimbadrile neplanificate ale operatorului economic sunt foarte ddunitoare. Cei trei
factori de succes sunt:

e Increderea si intelegerea reciproca

e Deschidere si excelentd in comunicare

e O abordare comuni a managementului livrarii

Aceastd noti trece pe scurt prin procesele de management al contractului pe durata de viatd a unui

contract important. Ea este o listd non-exhaustivd, ilustrativd, unele procese nefiind necesare pentru toate
contractele, in timp ce altele, desi importante in unele situatii nu pot fi acoperite aici, intrucit ceea ce este
relevant depinde de natura contractului ce urmeaza a fi manageriat.
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intdlnirea inaugurald sau initiald: Pentru orice contract important este o buni practici de a avea o
intalnire oficiala de inaugurare, sau la scurt timp dupa atribuirea oficiald a contractului. Aceastd intalnire este
cadrul in care reprezentantii operatorului economic si ai autorititii contractante se intalnesc pentru prima
datd in contextul contractului atribuit. Fi poate s-au mai intalnit Inainte, dar aceasta in timpul derularii
procedurii de atribuire a contractului. La aceasta intalnire, este vital ca ambele parti sa treacd de la o abordare
competitivd la una de cooperare - vor lucra impreund pe intreaga duratd a contractului, atita timp cat
amandoua pirtile doresc un rezultat de succes. Obiectivele intalnirii includ:

e Ingelegerea rolului si responsabilittilor fiecirei persoane prezente

e Discutarea planului de implementare si/sau de proiect

e Discutarea problemelor care au un impact asupra derulirii contractului

e Discutarea mecanismelor de control

Desi este importantd pentru managementul relatiei, aceastd intalnire nu trebuie si devina o

oportunitate pentru a efectua schimbari ale specificatiilor sau altor cerinte sau ale conditiilor contractului.
Unde este absolut necesar, acestea trebuie tratate in concordanti cu procedurile prestabilite prevazute in
contract pentru acest scop (asa cum sunt desctise in cele ce urmeazi):

Managementul contractului in derulare: Operatorul economic va indeplini contractul corespunzitor
scopului convenit. Acesta poate include livrarea de bunuri sau materiale, sau prestarea de servicii sau lucriri
citre autoritatea contractanta. O functie vitald este aceea de a permite ambelor pdrti sa raporteze problemele
imediat ce le identificd, iar cealaltd parte sd le trateze cu seriozitate si promptitudine. Managementul
contractului in derulare implica administrarea unei game de activitati, incluzand:

e Controlul schimbarii

e Monitotizarea costului si taxelor

e Procedurile de comandi

e Procedurile de receptie si acceptare

e  Procedurile de plata

e  Procedurile bugetare

e  Gestionarea resurselor si planificarea

e Raportarea operationald si de management
e Managementul activelor

e Intalnirile de progrese
Autoritatile contractante sunt sfatuite sd aibd proceduri standard in locul acestor activitati si sa ceard
recomandari de la alte autoritati competente in cazul contractelor complexe pentru care procedurile standard
pot fi ineficiente sau inadecvate.

Jurnalul pentru probleme: Un jurnal pentru probleme este o metodd folositoare pentru inregistrarea si
gestionarea problemelor care apar in timpul implementarii contractului. Sunt notate problemele la aparitia
lor, concomitent cu actiunile intreprinse pentru a incerca sa le abordeze. O proceduri de solutionare a
litigiilor trebuie sd fie previzuti In cadrul contractului, pentru probleme care nu pot fi rezolvate in acest
mod.

intalnirile de revizuire: Intilnirile de revizuire dintre partile contractului sunt alte metode practice de a tine
sub control un contract, mai ales atunci cand acesta este complex sau dureazd mai multi ani. Frecventa si
acoperirea intalnirilor de revizuire, dacd au loc, depind de natura contractului. Intilnirile de revizuire sunt
metode folositoare de comunicare intre pirtile contractante in timpul executdrii contractului, absenta lor
putand avea consecinte negative. Intalnirile trebuie s fie bine pregatite, concentrate si nu prea lungi.

Intalnirile de revizuire sunt concepute ca un forum doar pentru pirtile contractante nu §i pentru alti
beneficiari sau parti interesate. In unele cazuri, de genul proiectelor mari de infrastructuri, poate fi necesara
consultarea sau informarea si a altor beneficiari sau parti interesate, despre starea curentd a proiectului. Acest
proces este separat de intalnirile de revizuire.

Controlul petformantei contractului: Controlul este vital, dar nu poate fi obtinut fira anumite masuritori.
De aceea, o metodd clard si eficientd de mdsurare a performantei contractului este esentiald. Controlul
trebuie sa fie:

e TFoarte relevant cu esenta contractului
e Inteles si acceptat de operatorul economic si de autoritatea contractanta

e (Capabil sa misoare

e Robust in operare

e  Si asigure mai multd valoare decat costuri

e Capabil s reflecte masuri usoare sau dificile



e  Sursd de informatii utile

Raportarea la timp, la nivel detailat si/sau sumar, este mult mai eficientd decat o informare cu
acuratete dar tardivd. Este esential ca informatia obtinutd si fie utild, fie intrinsec fie pentru ca poate fi
procesatd pentru a furniza date pe care sa se bazeze decizii si activititi. Responsabilii de achizitii sunt sfituiti
sa aibd un numdr mic de controale eficiente decat un numir mare de controale care sunt efectuate doar
pentru ca informatia poate fi obtinuta si raportata.

Controlul performantei contractului trebuie si fie luat in considerare si conceput la un stagiu
incipient al procesului de achizitie, cand sunt determinate necesitatile si decise rezultatele unui contract
inainte de a fi atribuit. A se vedea ,,Achizitii Publice. Compendiul 21 - Misurarea Performantei" pentru
discutii ulterioare si exemple.

Acorduri privind nivelul serviciilor: Acordurile privind nivelul serviciilor sunt o modalitate excelenta de
asigurare a controlului in cadrul unui contract. Prin declararea in mod clar a calitatii si cerintelor de livrare ale
serviciilor cerute si convenite, atat autoritatea contractantd cat $i operatorul economic cunosc si inteleg ce
obiective trebuie s fie indeplinite in furnizarea si sustinerea serviciilor. Abordari similare pot fi aplicate la
performanta echipamentelor sau facilitatilor unde pot fi exprimate, de exemplu, in termeni de capacitate de
procesare, disponibilitate, timpul mediu de Intrerupere, si consumul de energie. Trebuie si existe un acord
detaliat privind nivelul cerut al serviciilor, si astfel asupra performantei si calitatii asteptate a serviciilor care
urmeaza sa fie livrate, cat si asupra consecintelor slabei performante. Acestea sunt incluse in contract (adesea
in anexe) §i constituie intrari in controlul masuririi performantei. Astfel, prin controlul performantei, aceste
niveluri de servicii trebuie sd fie determinate la un stagiu incipient In procesul de achizitie, cand diferitele
alternative si costurile si beneficiile lor sunt examinate, si este luatd o decizie privind cerintele de la ofertanti,
si in final de la furnizorul care va fi contractat.

Riscul si managementul riscului: Riscul poate fi definit fie ca incertitudinea rezultatului, fie ca
oportunitatea pozitivi sau amenintarea negativi. In zona managementului contractului termenul
»managementul riscului" inglobeaza toate activititile necesare pentru a identifica si controla riscurile care pot
avea un impact asupra indeplinirii unui contract.

Multe riscuri incluse in managementul contractului se raporteazd la incapacitatea operatorului
economic de a livra la un nivel calitativ satisfacitor, sau chiar deloc.

Aceste riscuri pot include:

e Lipsa capacitatii;

e Personalul cheie al operatorului economic este redistribuit sau se mutd altundeva, afectand
calitatea lucririlor livrate sau a serviciului prestat;

e Interesul de afaceri al operatorului economic este mutat spre alte zone, dupi atribuirea
contractului, reducand valoarea adaugati pentru autoritatea contractantd In aranjament sau
avand un impact asupra termenelor de livrare a bunurilor sau lucririlor;

e Situatia financiard a operatorului economic deteriorandu-se dupa atribuirea contractului,
amenintand potential abilitatea de a mentine cerintele calitative stabilite la bunurile
cumparate sau nivelul serviciilor;

e Cererea pentru bunuri sau servicii este mult mai mare decit era de asteptat iar operatorul
economic nu este in masura sd faca fata;

e Cererea pentru un serviciu este prea micd, insemnand ci economiile la scard largd sunt
pierdute, iar costurile operationale sunt disproportionat de mari;

e DPersonalul autoritdtii contractante, cu cunostinte legate de contract, care se transferd,
slabind relatia;

e Factori externi controlului operatorului economic, ce perturbd livrarea de bunuri sau
servicii, de exemplu locuri inaccesibile datoritd unui dezastru natural;

e Inabilitatea autoritatii contractante de a-si indeplini obligatiile contractuale.

Riscurile percepute sau anticipate trebuie indentificate In avans, in faza de pregitire a achizitiei si
atunci trebuie tratate In caietul de sarcini cu alocarea clard §i adecvati a responsabilitatilor, si recunoasterea si
intelegerea corespunzitoare a consecintelor.

Un factor care poate ajuta responsabilii de achizitii intr-un caz problematic este relatia pe care o au
cu operatorul economic. Cand relatia este buna, deschisd, corecta si onestd, o avertizare din timp a producerii
riscului iminent poate fi oferitd printr-o functionare normald a relatiilor si mecanismele de control. Unde
relatia este slabd, operatorul economic poate Incerca si ascundd problema, care atunci in mod normal se
materializeaza intr-un risc ridicat.

Variatiile: Termenii contractuali si conditiile trebuie sd includd mecanisme de realizare a modificirilor
permise in timpul contractului. Cauzele fluctuatiei cursului valutar §i cauzele indexdrii preturilor sunt
exemple comune In care nevoia de schimbate poate fi prevazuti si integratd in termenii contractuali.



Autoritatile contractante trebuie si fie foarte atente atunci cand iau in considerare posibilitatea de a
modifica un contract incheiat, in special in afara unui mecanism contractual de variatie a costului, prestabilit
si transparent. Existd un risc semnificativ ca, daci nu se aplicd una dintre exceptiile limitate, modificarea unui
contract si constituie atribuirea unui nou contract. Dacd modificarile sunt substantiale §i se ridicd la nivelul
de atribuire a unui nou contract, atunci aceastd noua atribuire trebuie si fie in concordantd cu Directiva.
Esecul in a se conforma la dispozitiile Directivei, caind schimbdrile cumulate constituie o atribuire a unui nou
contract, poate fi considerat ca o atribuire directd ilegald.

Este In insdsi natura unor contracte standard larg utilizate, in special pentru lucrari, cd trebuie s
contina dispozitii clare §i cuprinzitoare, permitand autoritatii contractante si schimbe natura, calitatea si
cantitatea obiectului contractului. Din punctul de vedere al managementului contractului este avantajos s se
fie iIn masurd si se abordeze schimbarea circumstantelor intr-un mod transparent, in timp util §i intr-o
manierd eficientd pe mdsurd ce aceasta apate in timpul deruldrii contractului. Acesta este un bun motiv
pentru utilizarea unei asemenea forme de contract, dar tot atunci este mai important ca autoritatea
contractantd si fi pregitit temeinic scopul contractului si sd fi pregitit un proiect judicios, detailat $i robust,
in asa fel ca posibilele variatii sa fie minimizate. Daca acest lucru nu este posibil, atunci ar trebui folositd o
altd strategie de achizitionare §i contractare. Esecul in a proceda de aceastd manierd nu numai ci poate
conduce la problemele procedurale si legale susmentionate dar mai poate, de asemenea, si puni la indoiala
integritatea partilor si a procesului de achizitie publica in sine.

Plata: Plata operatorului economic este un control in sine, dar puterea pe care o au autoritatile contractante
in aceastd etapa a procesului de achizitie publici nu trebuie utilizatd pentru a Intarzia sau impiedica in mod
nejustificat plata citre operatorii economici care si-au indeplinit atributiile. Un astfel de comportament va
afecta relatia dintre operatorul economic si autoritatea contractantd. Din perspectiva autorititii contractante,
sunt trei faze ale procesului de plati:

1) Primirea cererii de platd

2) Verificarea conformitatii si autorizarea

3) Transferul fondurilor

Verificarea conformititii include cercetarea faptului ca plata corespunde cu comanda, termenii si conditiile
contractului, si ca bunurile, lucririle si serviciile au fost efectiv furnizate - asa cum sunt evidentiate de
controlul performantei contractului.

inchiderea: Obiectivul fazei de inchidere este de a se asigura ci autoritatea contractanti este satisficuta de
livrarea de bunuri, lucrari si servicii pe care le-a achizitionat. Inchiderea va fi frecvent legata de recenzia post-
contractuald §i de perfectionarea continui a Intregului proces de achizitie publica. Faza poate implica atat
persoana care a derulat achizitia §i managerul contractului cat si recenzori independenti. Ea oferd
oportunitatea de a evalua cat de bine au performat in proiect autoritatile contractante $i echipa de achizitii i
de a expune ce lectii au fost insusite pentru viitor.

Un contract nu este neapirat s fie considerat incetat dupi ce lucririle au fost executate sau bunurile
au fost livrate. Incetarea in mod real a unui contract se poate produce la sfarsitul perioadei de garantie, de
retinere a garantiei de buni executie a contractului, sau de raspundere pentru vicii. Cu toate acestea, trebuie
parcurse cateva stagii inainte ca acest punct s fie atins. Nu toate dintre aceste stagii vor fi necesare pentru
fiecare proces de achizitie iar autorititile contractante trebuie sd aleagd procesul care indeplineste cerintele
particulare ale contractului.

Stagiile finale premergitoare inchiderii pot include, de exemplu:
¢ Inspectia comuni a cerintelor indeplinite
e Lista obstacolelor: In timpul inspectici echipa va elabora o listi cu obstacole. Obstacolele
reprezintd deficiente minore care nu au un impact major asupra functionalititii cerintelor indeplinite
sau prestarii serviciilor. Lista de obstacole este remisd operatorului economic si sunt convenite date
realiste pentru rezolvarea obstacolelor. Exemple de elemente de pe o listd de obstacole includ:
o eroti de redactare pe documente furnizate de operatorul economic
o geamuri care nu se inchid la o cladire
o o listd de imbunatitiri de la participantii la un program pilot de pregatire
o ecrane software care nu expliciteazd §i nu prezinta corespunzitor date noi
¢ Documentele finale completate si depozitate: Pentru fiecare achizitie, dar in special pentru
contractele de lucriri, este vitald pastrarea inregistrarilor complete ale diagramelor, specificatiilor,
listelor, fisierelor de date, desenelor si documentelor care descriu toate cerintele contractului original
si toate modificirile convenite la ele precum si caracteristicile a ceea ce a fost livrat in final, de
exemplu, cartea tehnicd a constructiei in cazul unui contract de lucrdri. Sunt doud motive pentru



aceasta: (1) operatorul economic trebuie si fie in masurd sa gestioneze orice actiuni necesare in
perioada de garantie, de retinere sau de rdspundere pentru defecte; si (2) autoritatea contractantd
trebuie sd dispund de un set complet de informatii despre detaliile de design si specificatii pentru a
se asigura cd este intretinutd corespunzitor, s$i daca ulterior sunt necesare orice modificari,
informatia completi este disponibild ca bazd pentru proiectul modificat. In unele sectoare pot exista
cerinte legale pentru pastrarea evidentelor detailate pentru intreaga perioada de viatd a instalatiei,
pani la dezafectarea finald.

¢ Punerea in functiune si testarea: Foarte necesard, punerea in functiune si testarea trebuie sd
formeze o parte integranta a procesului de transfer de proprietate asupra lucririlor (cladire sau pod),
echipamentului (vehicul, computer sau fotocopiator) sau serviciilor (service pentru autovehicul sau
aeronava) citre autoritatea contractanta. Scopul acestui proces este eliminarea problemelor initiale in
exploatarea cerintei in asa fel incat si corespundd scopului pentru care a fost specificatd initial. in
proiectele complexe, uneori se poate apela la un commisioning engineer independent pentru a
realiza acest proces cu ambele parti.

e Predarea/receptia de citre autoritatea contractanti: Aceasta este o procedura formald pentru
acceptarea Indeplinirii cerintelor de la operatorul economic iar documentatia trebuie si contind toate
testele si datele de punere in functiune, manualele de operare si intretinere, si toate desenele.

e Perioada de garantie, de retinere sau de rdspundere pentru vicii: Termenii si conditiile
contractului vor include o prevedere pentru perioada de garantie, de retinere a garantiei de buna
executie, sau de raspundere pentru vicii. Aceastd perioada difera in functie de cerintele si caietul de
sarcini emis de autoritatea contractanti. In orice caz, va include inlocuirea pieselor defecte si actiuni
de remediere asa cum a fost specificat in documentul contractual.

e Eliberarea certificatului final: Atunci cand este cazul, poate fi eliberat un certificat final,
confirmand realizarea finald a proiectului.

¢ Decontarea finali convenitd si efectuarea plitilor finale: Odatd ce certificatul final a fost
eliberat, nu ar trebui sa existe pliti restante iar responsabilul de achizitii ar trebui s verifice pentru a
se asigura cd ultimele decontari au fost convenite si toate platile au fost efectuate. Autoritatea
contractantd poate dori s verifice faptul ca operatorul economic si-a platit subcontractantii.

® Restituirea oricdror scrisori de garantie de buni executie, sume retinute sau alte forme de
garantare.

e fincetarea formali a contractului

Nota: Unele clauze contractuale cum sunt clauzele de confidentialitate pot rimane valabile si dupa incetarea
formald a contractului.

Recenzia post-contractuald a performantei gi imbunatitirea continud

Recenzia performantei este o comparatie a performantei bunurilor, lucririlor, materialelor si
serviciilor raportatd la criteriile indicate, specificate si convenite. Asa cum s-a subliniat deja, masurarea este o
parte vitald a proceselor contractuale, doar ci Incd uneori este uitatd odatd ce un contract a fost indeplinit sau
autoritatile contractante au demarat un alt proiect. In cazul unei achizitii mari, o recenzie post-contractuala
este intotdeauna un instrument adecvat.

Imbunititirea continui implicd indreptarea atentiei asupra procesului de achizitie si asupra
bunurilor, lucririlor, materialelor si serviciilor achizitionate, si identificarea domeniilor pentru Imbundtitiri
care pot fi aplicate in momentul in care vor fi efectuate viitoarele achizitii. Scopul recenziei post-contractuale
este acela de a verifica dacd achizitia a asigurat beneficiile pentru care a fost conceputd initial. Este de
asemenea o oportunitate de a inregistra lectiile invitate, pentru a acumula in domeniul bunelor practici, si de
a consemna performanta operatorului economic si a intregii echipe manageriale de proiect, pentru viitoarele
referinte in cazul in care un alt proiect similar poate fi demarat.
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