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Resumo

Toda a organizacdao tem por objetivo a rentabilizacdo maxima dos seus recursos e a
satisfacdo dos seus clientes. Para tal, recorrem a ferramentas de gestdo que se coadunem
com os seus objetivos e que sejam fonte de criacdo de valor e de vantagem competitiva.
A Policia de Seguranca Publica (PSP), para garantir o cumprimento dos seus designios,
faz uso de uma panoplia de meios, dos quais se destacam os Carros de Patrulha. No
entanto, ap6s uma analise dos dados existentes acerca da frota automovel da PSP,
verifica-se o estado degradado e envelhecido em que se encontram as viaturas, pelo que
urge a adocdo de medidas gestionarias que contrariem esta realidade e garantam uma
maior operacionalidade da frota. Uma dessas ferramentas é o Aluguer Operacional de
Viaturas (AOV), motivo pelo qual se realizou um estudo exploratério de finalidade
aplicada, com recurso a entrevistas, com o intuito de aferir as vantagens e potencialidades
de aplicacdo desta ferramenta de outsourcing a frota automével da PSP. A anélise aos
custos associados a aquisicao direta e ao AOV revelam que economicamente este Ultimo
modelo de gestdo € mais oneroso devido a carga fiscal associada e aos custos de
caracterizacdo das viaturas, tornando-se insustentavel para a PSP adotar este regime. No
entanto, os beneficios incomensuraveis de imagem, motivacdo e operacionalidade,
tornam bastante atrativa esta modalidade de gestéo, pelo que impera a necessidade de um
ajustamento das condicGes contratuais do AOV a realidade da PSP e um repensar da carga

fiscal que incide sobre este tipo de contratos.

Palavras-chave: Aluguer Operacional de Viaturas; Carros de Patrulha; Criagéo de valor;

Gestdo; Outsourcing.
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Abstract

Every organization aims to maximize the profitability of its resources and the satisfaction
0s its customers. To this end, they use management tools that are consistent with its
objectives and that are a source of value creation and competitive advantage. The Policia
de Seguranca Publica (PSP), in order to guarantee the fulfillment of its designs, makes
use of a panoply of means, of which the Patrol Cars stand out. However, after analyzing
the existing data on the PSP car fleet, is was verified the degraded and aged state of the
vehicles, therefore it is urgent to adopt management measures that contradict this reality
and guarantee a greater operability of the fleet. One of these tools is the Aluguer
Operacional de Viaturas (AOV), which is why an exploratory study of applied purpose
was carried out, with the use of interviews, in order to assess the advantages and potential
of applying this outsourcing tool to the PSP car fleet. The analysis of the costs associated
with the direct acquisition and the AOV show that this last one is economically more
expensive because of the associated tax burden and the characterization costs of the
vehicles, making unsustainable for the PSP to adopt this regime. However, the
immeasurable benefits of image, motivation and operationality make this kind of
management very attractive, so that there is a need to adjust the contractual conditions of
the AOV to the reality of PSP and rethink the tax burden on this type of contracts.

Keywords: Aluguer Operacional de Viaturas; Management; Patrol Cars; Value creation;

Outsourcing.
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Capitulo I — Introducéo

A volatilidade do ambiente em que as organizac¢des atuam, a instabilidade econémica
e a competitividade dos mercados colocam aos gestores desafios enormes e uma pressao
constante no sentido de aumentarem a eficacia, através da avaliacdo da economia dos
recursos empregues na prossecucao dos seus objetivos, e a eficiéncia, por via da avaliacao
da adequabilidade desses mesmos objetivos. Para qualquer instituicdo ou empresa, é
crucial a existéncia de uma gestédo de qualidade que permita manter a competitividade
num panorama econdémico que estd em constante mutacdo, contudo, considera Torres
(2014), que ¢ precisamente a qualidade da gestdo que constitui “um dos fatores mais
deficientes” da competitividade nacional.

Hodiernamente, as organiza¢des mais evoluidas regem-se por um modelo de Gestéo
pela Qualidade Total ou TQM (Total Quality Management), uma filosofia de gestdo que
visa atingir elevados padrées de qualidade que devem ser garantidos logo a partir dos
processos de producdo até a fase final da completa satisfacdo do consumidor
(Venkateshwarlu, Agarwal, & Kulshreshtha, 2010). Para atingir a satisfacdo completa dos
consumidores e contribuir para a motivacdo dos colaboradores ao menor custo possivel,
esta ferramenta gestionaria envolve todos os seus colaboradores nos processos de decisao,
com vista a uma melhoria continua e a uma maior prevencéo das falhas (Dodrajka, 2007).

Um dos fatores mais importantes para garantir uma maior qualidade da gestdo, ¢ a
existéncia de uma estratégia, enquanto abordagem adotada “para maximizar a utiliza¢ao
dos recursos em relagdo aos objetivos” (Bracker, 1980, p.221). Ou seja, é primordial a
adoc¢do de uma gestdo estratégica que permita as organizacdes aprender com 0s ambientes
externos e internos, estabelecer direcOes estratégicas com vista a satisfacdo de um
objetivo e criar estratégias conducentes a prossecucdo desses mesmos objetivos, “tudo
num esforco para satisfazer os key stakeholders” (Enz, 2010, p. 4).

Uma gestdo estratégica pode assumir inimeras formas, de acordo com variaveis tao
distintas como os objetivos da empresa, 0 ambiente circundante ou os nichos de mercado
que pretende dominar. Uma das formas mais seguras de conquistar os mercados e
desenvolver um negocio, partilhando os riscos associados a0 mesmo, € 0 recurso a
aliangas estratégicas com outras empresas.

Neste panorama, 0 outsourcing surge como um tipo de alianca estratégica com

bastante potencial, uma vez que que é o processo pelo qual uma organizagdo contrata
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outra, para que esta desempenhe uma ou Vvarias atividades distintas do core business da
primeira, e na qual a segunda é tida como especialista (Santos, 1996).

Esta ferramenta “¢ uma pratica empresarial comum em intimeras fungdes
organizacionais, tais como na area da contabilidade, informatica e gestdo de sistemas de
informacdo, gestdo de recursos humanos, manutencdo de infraestruturas, logistica e
gestao de fornecimento em cadeia, produgdo e marketing” (Varadarajan, 2009, p.1), assim
como na gestdo de frotas automadveis, uma vez que torna toda a estrutura organizacional
mais flexivel e adequada as exigéncias do mercado, permitindo uma reducéo dos custos
e uma acentuada melhoria no servigo prestado, pois existe um maior foco no core business
da organizagéo.

O outsourcing desdobra-se num conjunto de modalidades relativas a gestdo da frota
automovel, das quais se destaca o Aluguer Operacional de Viaturas (AOV). Este servico
define-se como a locacgéo de um veiculo novo e garantia da prestacdo de todos os servicos
de manutencdo inerentes, para um determinado periodo temporal e quilometragem
previamente acordados entre as partes, mediante o pagamento de uma renda fixa (ALF,
2018). Esta ferramenta configura um manancial de vantagens para o locatario que nao
poderia ser garantida de outra forma, das quais se destacam a capacidade de manter a
frota automovel sempre atual e operacional e servigos de assisténcia 24h por dia, 0 ano
inteiro.

Neste quadro, a Policia de Seguranca Publica (PSP) tem a responsabilidade acrescida
de analisar quais as alternativas mais eficientes para a renovacdo e manuten¢do dos seus
recursos operacionais, nomeadamente no que concerne as suas viaturas, garantindo assim
uma reduzida taxa de inoperacionalidade e um incremento na qualidade das mesmas, na
senda de uma modernizacdo administrativa, sem que existam grandes derrapagens no
orcamento institucional.

Tendo o Estado portugués dado prevaléncia a essa mesma forma de aquisicdo de
viaturas no tocante a renovacdo da frota, consideramos pertinente abordar a tematica do
AQV, explorando as suas potencialidades de aplicacdo na PSP e procurando perceber se
aopcao por esta modalidade é mais vantajosa que o atual sistema de aquisicdo de viaturas.

Apesar da frota da PSP ser composta por diversas viaturas, optou-se por centrar a
investigacdo nos veiculos ligeiros de passageiros (Carros de Patrulha), uma vez que
assumem uma grande importancia estratégica para a PSP e por serem aqueles que

apresentam maior utilizacdo diaria, ttm maior exposi¢do perante a sociedade, existem em
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maior quantidade e desempenham func¢des mais criticas no cumprimento da missao diaria
da PSP.

A semelhanca do que acontece com outros recursos essenciais a prossecucdo da
atividade da PSP, também relativamente as viaturas existe uma escassez acentuada face
as necessidades quotidianas. Havendo uma escassez de viaturas!, as existentes sio
forgadas a tentar colmatar a falta de meios automoveis, efetuando muito mais quilometros
e atingindo uma idade que ultrapassa largamente o seu tempo de vida atil. Por
conseguinte, sofrem um desgaste muito maior num mais curto espaco de tempo do que
aquele que seria expectavel, causando graves deficiéncias ao nivel do seu funcionamento
e deteriorando as condicdes de seguranca dos proprios elementos policiais, levando por
fim & incapacidade da PSP desenvolver a sua missdo da forma mais correta e adequada.

Esta realidade, coloca enormes dificuldades aos Comandantes de Esquadra e aos
gestores administrativos/financeiros da PSP, uma vez que compete aos mesmos gerir 0s
meios materiais ao seu dispor, por forma a que o servico de policia possa ser desenvolvido
de acordo com os objetivos institucionais estabelecidos. Desta forma, torna-se premente
adotar uma politica de gestdo da frota automovel da PSP que va ao encontro da sua visdo
estratégica, assumindo-se como uma instituicdo moderna, inovadora, dinamica, eficaz e
eficiente, pelo que procuraremos explorar alternativas vidveis ao atual modelo de
aquisicdo de viaturas e de gestdo da frota automovel.

Uma vez que a investigacdo procura gerar novo conhecimento ou novos caminhos
para alcancar esse mesmo conhecimento, através da identificacdo de um problema, é
nossa intencdo estudar o AOV, como alternativa ao atual modelo de gestdo da frota
automovel da PSP, no sentido de analisar qual o modelo mais vantajoso. Para tal,
consideramos essencial a definicdo dos seguintes objetivos especificos:

a) Compreender as potencialidades do outsourcing no ambito de uma gestdo

estratégica hodierna.

b) Identificar as vantagens e desvantagens do AOV enquanto ferramenta de

outsourcing no ambito da gestdo de frotas automoveis.

c) Caracterizar a frota automdvel da PSP ao nivel dos custos de aquisi¢do e de

manutencao.

1 Apesar de ndo existir nenhuma determinagdo que defina o nimero minimo de CP’s por esquadra,
consideramos que 0 minimo € uma viatura. Contudo, havendo apenas uma viatura por esquadra a mesma
tera uma utilizacdo 24/7 levando a um maior desgaste e, consoante a dimensdo das areas geograficas da
responsabilidade de cada esquadra, que por vezes sdo muito grandes, uma s viatura nao bastara para
cumprir a missdo a que se destina, pelo que se considera existir uma grande escassez de viaturas.
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d) Explorar as percecbes dos Comandantes de Esquadra e dos Gestores
Administrativos/Financeiros da PSP, relativamente a frota automovel da PSP e a
aplicabilidade do AOV.

Por forma a cumprir com o0s objetivos delineados e a dar resposta ao problema
central, estruturdmos a presente dissertacdo em seis capitulos, entre os quais a presente
introdugdo. O capitulo dois versa sobre a componente tedrica e conceptual do tema,
tratando, nomeadamente, de nogcGes como Gestdo, Gestdo Estratégica e Aliancas
Estratégicas até chegar ao conceito de outsourcing e, consequentemente a dissecagdo do
conceito de Aluguer Operacional de Viaturas (AOV). O capitulo trés trata do processo
aquisitivo de viaturas por parte do Estado e faz uma caracterizagdo da frota automdvel da
PSP, no qual se incluem as viaturas descaracterizadas adquiridas em regime de AOV e
onde ¢ efetuada uma comparacdo de custos entre esta ferramenta e a aquisicédo direta, com
base na analise dos dados existentes acerca da frota automovel da PSP e nas propostas
recebidas por uma empresa especialista em financiamento automdvel. O capitulo quatro
constitui 0 Método, onde serdo clarificados os instrumentos, técnicas e procedimentos
utilizados neste estudo, nomeadamente, a aplicacdo de entrevistas aos Comandantes de
Esquadra e aos gestores administrativos/financeiros da PSP. No capitulo cinco sera feita
a apresentacgéo e discussdo dos resultados obtidos com a aplicagéo das entrevistas e, no
ultimo capitulo expde-se as conclusbes da presente investigacao.
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Capitulo Il — Gestéo Estratégica e Outsourcing

O Aluguer Operacional de Viaturas (AOV) é uma das modalidades de outsourcing,
no ambito da gestdo da frota automovel e a sua aplicabilidade na PSP é o tema central da
presente dissertacdo. No entanto, antes de abordar esta ferramenta gestionaria como
alternativa ao atual modelo de gestdo da frota automoével da PSP é essencial dissecar
alguns conceitos-chave que permitirdo uma melhor compreensao da tematica, tais como
as nocgdes de gestdo, gestdo estratégica, aliancas estratégicas, e vantagem competitiva e
criagédo de valor.

Hodiernamente, a competitividade dos mercados e as dindmicas econdémicas criam
uma grande volatilidade no processo de decisdo dos gestores, exigindo aos mesmos a
capacidade de se adaptarem para fazer face as novas exigéncias e desafios. Ao nivel da
Administracdo Publica (AP) “o desafio é a consequéncia direta da globalizacdo, crise
econdmica, e politicas europeias, que implicam novas estratégias de gestdo publica”.
(Morgado, 2013, p.79).

No centro do pensamento de Taylor (1911) estava a ideia de que a ineficiéncia de
uma determinada organizacdo no mercado em que se inseria era consequéncia de uma
gestao deficitaria em que “a cada trabalhador era dada a responsabilidade final de realizar
as suas tarefas da forma que julgasse melhor, com pouca ajuda e aconselhamento” (p.25).
A partir da identificacdo da origem da ineficiéncia, Taylor (1911) concebeu uma gestao
cientifica em que os gestores assumiam um papel mais preponderante, com cargas de
trabalho maiores e responsabilidades acrescidas, de tal forma que “qualquer conquista da
gestdo é uma conquista do gestor”” (Drucker, 1974, p.14).

Um gestor pode desempenhar as suas funcdes de gestdo em contexto profissional de
forma individual ou no seio de uma organizacdo. Para a presente investigacdo importa o
desempenho dessas fungdes no contexto organizacional/institucional.

Uma organizagdo € um grupo estruturado de pessoas — ou seja, um grupo onde
cada pessoa é responsavel por tarefas bem definidas e onde existe um sistema
de articulacéo entre elas -, que desenvolve um conjunto de atividades visando
a definicdo e a prossecucdo de objetivos comuns (de forma continuada no
tempo) (Pinto et al., 2016, p.16).

Estes objetivos carecem de uma definicdo e do estabelecimento de estratégias claras

para os alcancar. Para tal, ttm de ser tomadas decisdes no sentido de orientar a
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organizacgao para os atingir da forma mais eficiente possivel, nomeadamente, preparando-
a para se adaptar a realidade competitiva e dindmica do ambiente econdémico-social em
que esté inserida.

O “processo de coordenar as atividades dos membros de uma organizacao, atraves
do planeamento, organizacao, direcao e controlo dos recursos organizacionais, de modo
a atingir, de forma eficaz e eficiente, os objetivos estabelecidos” (Magaes, 2018, p.35)
tem o0 nome de gestéo, e é a qualidade desta que ira determinar o sucesso ou fracasso das
organizacbes na prossecucdo dos seus objetivos. Macdes (2018, p.27) considera,
inclusive, que

0 sucesso de qualquer organizacao depende ndo apenas da dedicacao de todos
0s seus colaboradores ou do acerto nos produtos e nos mercados, mas também
do bom desenho dos processos estratégicos, operacionais e administrativos,
de uma boa gestdo dos recursos financeiros e da qualidade dos recursos
humanos.

De acordo com Drucker (1974), gerir “implica compreender e definir o objetivo
especifico e a missdo da institui¢do (...), tornar o trabalho produtivo e o trabalhador
concretizador (...), e gerir os impactos e responsabilidades sociais” (p.36).

Pinto et al. (2016, p.20) acrescenta a definicdo de gestdo o facto de que “alguns
objetivos sdo estabelecidos por entidades exteriores a organizagdo: € o caso dos 6rgaos
da tutela, que estabelecem os principais objetivos para uma organizacdo do setor publico,
por exemplo”.

“Pelo facto do setor publico empregar milhdes de pessoas, englobar consideraveis
recursos financeiros e investir em projetos, desempenha um papel importante na
competitividade de um pais e uma gestao eficiente torna-se primordial” (Morgado, 2013,
p.80).

Macaes (2018) e Pinto et al. (2016) consideram que, independentemente do nivel do
gestor dentro da organizacdo (estratégico, tatico ou operacional), existem certas fungdes
gue sdo transversais a gestdo e que devem ser executadas de uma forma totalmente
integrada e em simultaneo, designadamente:

e Planeamento — caracteriza-se pela definicdo de objetivos e ac¢Ges integradas (de
curto ou longo prazo) para os alcancar. Nas palavras de Taylor (1911, p.39) “o
trabalho de cada homem é totalmente planeado pelos gestores”.

¢ Organizacdo — pauta-se pelo estabelecimento das tarefas que devem ser efetuadas;

agrupamento das tarefas, atribuicdo dessas mesmas tarefas; qual o canal
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hierarquico que deve seguir o reporte da realizacdo de determinada tarefa e quem
tem competéncias para decidir; a explanagéo total da organizagéo, das tarefas e
dos recursos necessarios a prossecucao dessas mesmas tarefas.

e Direcdo — engloba a lideranca e a motivacdo dos elementos envolvidos na
prossecucado das tarefas tendentes a concretizacao dos objetivos.

e Controlo — consiste, fundamentalmente, em monitorizar as atividades de forma a
garantir que as mesmas estdo a ser executadas de acordo com a estratégia e
planeamento delineados, promovendo as devidas corre¢cbes quanto aos
desfasamentos existentes entre 0 que estd planeado e a realidade, com vista a
manter ou melhorar o desempenho.

As organizacdes ao desenvolverem a sua atividade estdo a criar valor para todas as
entidades que direta ou indiretamente tém interesse nas suas atividades, ou seja, para 0s
denominados stakeholders.

Os stakeholders sdo grupos, individuos ou organizagdes, que influenciam e
sdo diretamente influenciados pelas praticas de uma organizacéo e que, de
alguma forma, comparticipam e se apoderam de uma parcela do valor criado
pela organizagdo sob forma de ordenados, dividendos, impostos, juros,
prémios e comparticipacdes (Macées, 2018, p.41).

Os stakeholders podem ser externos, como por exemplo os clientes e fornecedores,
ou internos, como é o caso dos empregados. No caso dos clientes, estes tém expectativas
que reportam a qualidade dos produtos e servicos fornecidos pela organizacao, bem como
a assisténcia que é dada. Por sua vez, os empregados, procuram a satisfacdo, o pagamento
e a supervisao. De resto, tanto os clientes como os fornecedores fazem parte do leque de
stakeholders aos quais, em regra, as organizacdes direcionam grande parte da sua atencao,
a par dos colaboradores, acionistas, instituicdes financeiras e comunidades locais onde €
desenvolvida a atividade da organizagao.

Assim, deve haver uma gestdo proativa das relagdes com os stakeholders, com base
na sua importancia para a organizacao, por forma a que os objetivos comuns possam ser
atingidos (Barney & Hansen, 1994). Contudo, apesar de haver uma consciéncia acerca da
maior importancia de uns stakeholders em relacéo a outros, todos eles estdo interligados,
pelo que as agdes de uma organizacdo em relacdo a um stakeholder terdo implicagdes nos
outros, exigindo desta forma um pensamento estratégico na tomada de decisdo (Freeman,
Harrison, Wicks, Parmar, & De Colle, 2010).
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Né&o existe uma definicdo universalmente aceite para estratégia, contudo, gracas a
contributos de autores como Andrews (1971), Ansoff (1965), Anténio e Costa (2006),
Carvalho e Filipe (2006), Drucker (1950), Mintzberg (1987) e Porter (1980), podemos
conceber estratégia como o conjunto de politicas ou planos, adotados com base em
critérios e analises rigorosas dos objetivos ou metas da organizacao, e definidos de forma
a estabelecer perentoriamente a area de negocio em que a organizacdo esta ou pretende
estar inserida no futuro. A adocéo deste conjunto de politicas decorre da necessidade de
superar as organizagdes concorrentes e de chegar a melhores resultados com um menor
custo associado.

Como considera Porter (1980, p.15), a criagdo “de uma estratégia é, em esséncia, 0
desenvolvimento de uma formula ampla para 0 modo como uma empresa ird competir,
quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessarias para se levar a cabo essas
metas”.

De resto, as organizagdes modernas pautam a sua atuacdo pelo recurso a gestao
estratégica que “é um conjunto de acles e decisdes de gestdo que determinam o
desempenho a longo prazo de uma organiza¢dao” (Costa, 2012, p.142), com vista a
potenciar ou manter uma vantagem competitiva de forma sustentavel. Ou seja, ndo é algo
estanque e descontinuado, mas antes um processo que, segundo Costa (2012), engloba
cinco etapas:

¢ Diagnostico da situacdo atual — baseia-se na identificacdo da missdo, objetivos e
estratégias da organizacdo, que devem ser especificos, mensuraveis e do
conhecimento de todos o0s interessados.

e Andlise estratégica — € a concecdo da estratégia, que deve ser precedida da anlise
do meio envolvente de forma a perceber de que forma certos fatores internos e
externos podem afetar a competitividade organizacional. Esta analise SWOT,
permitird avaliar quais as forcas e fraquezas da organizacao, bem como identificar
as oportunidades e ameacas.

e Formulacdo da estratégia — € a fase onde sdo desenvolvidas e avaliadas
alternativas estratégicas e selecionadas as mais adequadas a cada nivel
organizacional, tendo em vista obter vantagens competitivas. Nesta fase, as forgas
devem-se adequar as oportunidades de mercado identificadas previamente, e as

fraquezas devem ser corrigidas e melhoradas de forma a fazer face as ameagas.
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e Implementacdo da estratégia — consiste numa adaptacdo da estratégia ao meio
envolvente.

e Avaliacdo e controlo dos resultados — visa perceber se as estratégias adotadas
estdo a ser bem executadas, se sdo adequadas e quais 0s ajustes necessarios para

melhorar.

A analise de oportunidades de mercado, dos recursos e capacidades da organizacao
e aimplementacéo da estratégia constituem os trés pilares fundamentais de uma estratégia
de sucesso (Figura 1). Como considera Carvalho e Filipe (2006, p.19), “as empresas que
apresentam melhores desempenhos devem-no, essencialmente, a uma boa compreenséo
das questdes estratégicas e a conducdo de um processo consequente de reflexdo, decisdo

e acdo, que vai da analise e formulagao até a implementagao e controlo”.

Estratégia |de Sucesso
Formulagdo Implementagdo
da Estratégia @ da Estratégia

Estrutura

Andlise

externa Analise Organizacional

Interna

Analise dos Controlo

Ao nivel do Ao nivel da

clientes

negécio empresa

Analise dos

Posicdo
competitiva

|| Integracdo
vertical

concorrentes

L Anilise da

industria

Estratégias
genéricas

Recursos e
Capacidades

L { Diversificagdo

Vantagem
competitiva

L] Internacionalizagdo

Figura 1. Gestdo Estratégica. Adaptado de “Manual de gestdo moderna” de M. Magies, 2014, p.145.

Uma das estratégias que podem ser adotadas no ambito da gestdo e que esta a ganhar
cada vez maior preponderancia € o estabelecimento de aliancas entre organizaces,
formando aliancas estratégicas (Dyer & Singh, 1998). As aliancas estratégicas
correspondem “essencialmente a acordos entre duas ou mais organizagdes para partilhar
0s custos, riscos e beneficios associados com a oportunidade de exploracdo de novos
negocios” (Mclvor, 2006, p. 27), na qual é explicito, a existéncia da possibilidade da
reducdo do risco associado a exploracéo de novos mercados, nomeadamente ao nivel do
know-how, para uma organizagdo, quando esta recorre a estratégia de outsourcing, e a

oportunidade de fazer benchmarking e adotar algumas boas-praticas ao nivel gestionario.
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O “benchmarking € a arte de aprender com as empresas que apresentam um
desempenho superior em algumas tarefas” (Kotler, 2000, p.249). Nas palavras de
Spendolini (1992, p.9) o benchmarking, “é um processo continuo e sistematico para
avaliar os produtos, servicos e processos de trabalho das organizacbes que sdo
reconhecidas como possuindo as melhores praticas, para fins de melhoria
organizacional”.

Os conceitos de benchmarking e outsourcing relacionam-se quando uma
determinada organizacao se depara com uma “boa-pratica” e considera que a sua adogao
seria pertinente ou, por outro lado, quando o proprio outsourcing se transforma num
mecanismo de benchmarking, nomeadamente quando ocorre uma partilna mdtua entre
duas organizagdes, decorrente da sua parceria, 0 que propicia uma aprendizagem entre
ambas as organizacdes.

De resto, o benchmarking é uma importante ferramenta de gestdo de suporte a
introducdo de outras préaticas de controlo de qualidade como o TQM ou Gestao pela
Qualidade Total. O TQM é um conceito de gestdo que ndo reline um consenso na sua
definicdo. Ndo obstante, os contributos de autores como Dale (1994) e Oakland (1995)
dao-nos a nocdo de que o TQM ¢é uma filosofia de gestdo que procura a satisfacao total
das necessidades dos clientes, de uma forma rentavel e, para tal, procura melhorar a
competitividade, eficiéncia e a flexibilidade da organizacdo, através de um bom
planeamento, analise e compreensdo de cada uma das suas atividades. “E o processo de
colocar em prética as ferramentas e técnicas de qualidade para melhorar os processos e
produtos de forma continua” (Venkateshwarlu et al., p.75).

“Para alcangar uma melhoria da qualidade a um ritmo revoluciondrio, deve haver um
envolvimento total da organiza¢do” (Juran & Godfrey, 1990), no qual se incluem os
gestores, funcionarios, fornecedores, distribuidores e dos proprios clientes, tendo como
objetivo a resolucdo de problemas e a melhoria continua dos processos, produtos e
servigos, visando o incremento da qualidade em todas as fases do processo. No fundo,
“baseia-se huma concegdo de melhoria continua e sistematica, simultaneamente proativa
e reativa, as alteracOes das necessidades do negdcio, do mercado, e dos clientes, pelo que
uma empresa nunca atingira a qualidade total” (Santos, 1996, p.67).

Para Deming (1981) se houver uma melhoria substancial e continua na qualidade,
isso ir4 conduzir necessariamente a custos mais baixos de producédo, a posi¢cbes mais
competitivas nos mercados em que a organizacao esta inserida e a um incremento

substancial da motivagédo dos colaboradores dessa mesma organizagéo.
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Para Oakland (1995, p.4) a “qualidade é simplesmente ir a0 encontro das exigéncias
dos clientes”, ou seja, a qualidade de um produto ou servigo fornecido tem inicio com a
percecdo das necessidades do cliente e finda com a satisfagdo dessas mesmas
necessidades. Para que isto seja possivel deve-se procurar criar sistemas de monitorizacao
que permitam perceber a reacdo do consumidor e o seu feedback e eliminar as causas de
problemas na qualidade, de forma regular e continua, fazendo assim um controlo de
qualidade efetivo.

A garantia desta qualidade sera posteriormente assegurada por intermédio de
atividades sistematicas e planeadas, como auditorias e revisdes do proprio sistema de
gestdo de qualidade criado pela organizacdo. Uma vez analisados os padrdes e
procedimentos conducentes a garantia da qualidade, e verificada a satisfacdo das
exigéncias dos clientes, a organizacdo obtém um certificado de qualidade que lhe confere
maior credibilidade, melhorando a sua reputacao.

Com a proliferagéo das necessidades de garantia da qualidade pelas empresas em
todo o mundo, surgiu a necessidade de as mesmas transmitirem essa qualidade para o
publico externo e para os mercados em que se inserem, motivo pelo qual surgiram o0s
sistemas de certificacdo da qualidade da International Standard Organization (ISO), que
criaram um conjunto de diretrizes padronizadas potenciadoras dos indices de qualidade.
Sob este prisma, os sistemas mais conhecidos sdo as normas ISO 9000, 1ISO 14000 e ISO
19000, sendo que as primeiras sao as que a maioria dos paises adota como padrdo
nacional, uma vez que dizem respeito a testes realizados aos produtos que sdo
disponibilizados e a qualificacdo dos trabalhadores (ISO, 2019; Marquardt, 1994).

Apesar de ter sido desenvolvido nos EUA, nos anos 50, por Deming e Juran, 0 TQM
ndo teve uma grande recetividade. Por outro lado, num Japdo em busca de recuperar as
perdas originadas pelas Il Guerra Mundial, esta ferramenta foi bem recebida,
nomeadamente pelo diretor da Toyota, Taiichi Ohno, que aplicou esta ferramenta a sua
empresa com algumas adaptacdes. Esta adaptacdo do TQM a Toyota foi descrita por
Womack (1991) como Lean Manufacturing.

Este sistema tem uma filosofia de gestéo assente na redugéo dos denominados oito
tipos de desperdicio (superproducdo; tempo de espera; transporte; excesso de
processamento; inventario; movimento; defeitos), e defende que ao eliminar estes
desperdicios a qualidade aumenta e o custo e tempo de producdo diminuem. Assim,
verificamos que esta ferramenta procura a anulacdo total dos defeitos com vista a uma

qualidade total imediata, através da minimizacdo do desperdicio, da melhoria continua,
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de volumes menores de producéo, mas de forma mais rapida, estabelecimento de relacdes
de longo-prazo com fornecedores para partilhar riscos e custos; processos pull, que
consistem na retirada do produto pelo cliente final e ndo porque atingem o fim da cadeia
de producéo (Ishizaka, 1998)

Com o sucesso que gerou em empresas como a Toyota e a Canon, o TQM comecou
a ter uma maior notoriedade na Europa e na América e, acabou por ser adotado pela
Motorola que adaptou 0 TQM & sua realidade e a realidade dos novos tempos, ficando
conhecido como Six Sigma.

O Six Sigma foi criado para ser “um programa direcionado para a total eliminacao
dos defeitos de cada produto, processo ou transagdo” (Tomkins, 1997, p.22), melhorando
assim 0s processos, produtos e servigcos para melhor satisfazer os clientes. O objetivo
primordial aqui € a obtencdo de resultados de forma planeada e clara, tanto no plano da
qualidade como no plano econémico. O principal motivo de ado¢do desta ferramenta é o
aumento das margens de lucro, otimizar as operagdes da empresa, reduzir custos e
aumentar a participacdo no mercado. Tudo isto apenas é possivel de alcancar através da
qualificacdo dos seus trabalhadores, garantindo-lhes os meios e apoios necessarios para
que o trabalho seja executado de forma ininterrupta (Juran & Godfrey, 1990)

Gradualmente as boas préticas e ferramentas mais caracteristicas do Lean
Manufacturing foram sendo incorporadas no Six Sigma, dando origem aquilo que hoje se
entende como uma evolucgdo do conceito de TQM que da pelo nome de Lean Six Sigma.

Ao combinar estas duas ferramentas, 0 método do Lean Six Sigma assenta num
esforgo coletivo de melhoria continua da performance da organizagdo por intermédio de
uma sistematica eliminacdo dos oito tipos de desperdicio, caracteristicos do Lean
Manufacturing, e reduzindo a variacdo dos processos de producdo e melhorar a qualidade
de processamento dos outputs através da identificacdo e remocdo das causas dos
defeitos/erros, tal como € proprio do Six Sigma. Combinados formam um circulo virtuoso
de melhorias iterativas rumo a um fluxo continuo (George, 2002)

O benchmarking como consequéncia da formacéo de aliangas estratégicas € apenas
uma das muitas vantagens que este tipo de gestdo oferece para garantir a prossecugdo dos
objetivos estratégicos de cada uma das organizacGes envolvidas, dado o elevado nivel de
cooperacdo criado que visa a obtencdo de beneficios matuos e o alcance de maior
vantagem competitiva.

Para alcangar uma vantagem competitiva no mercado em que Se insere, uma

determinada organizacdo deve possuir uma estratégia competitiva, que ‘“consiste em
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posicionar uma empresa de forma a aproveitar ao maximo o valor das capacidades que a
distinguem dos seus rivais” (Porter, 1985, p.65). Esta vantagem competitiva € muitas
vezes alcancada através de fatores diferenciadores que permitam gerar um excedente das
saidas (outputs) relativamente as entradas (inputs) utilizadas na producéo, ou seja, uma
empresa alcanga uma vantagem competitiva quando é capaz de criar valor?. Neste sentido,
como considera Porter (1985), uma organizagdo pode obter vantagem competitiva pelos
custos, disponibilizando um produto similar ao dos concorrentes, mas com um custo
inferior, ou obter vantagem pela diferenciacéo, isto é, garantir um produto diferente que
seja, per si, mais valorizado pelo cliente.

“A vantagem competitiva ¢ o resultado conseguido por uma combinag¢do de
competéncias e recursos (tangiveis ou intangiveis, raros, dificeis de imitar,
insubstituiveis, dindmicos) ou o resultado conseguido pela capacidade estratégica posta
em agdo” (Carvalho, 2006, p.121).

Werner et al. (2012:11) afirma que

uma empresa tem vantagem competitiva quando todos ou alguns dos seus
clientes preferem os seus produtos e/ou servigos. Se a vantagem de uma
empresa no mercado € dificil de compreender e copiar pelos concorrentes, a
empresa tem uma vantagem competitiva sustentavel.

Neste seguimento, Porter (1985) preconiza que para se ter um desempenho acima da
média a longo prazo, € necessario ter uma vantagem competitiva que permita um correto
posicionamento de mercado e, para identificar as vantagens competitivas de uma
organizacao o autor prop8e 0 recurso a um instrumento que da pelo nome de cadeia de
valor. Este instrumento resulta de um esforco de fragmentagdo de uma organiza¢do com
0 objetivo de identificar quais as atividades com relevancia estratégica e,
consequentemente, analisar 0s custos e as potencialidades de cada uma dessas atividades.

Se por um lado, o conceito de vantagem competitiva nos fornece, desde logo,
um critério de afetacdo de recursos, a cadeia de valor constitui, por outro lado,
um precioso instrumento para o conhecimento das atividades com relevancia

estratégica, através da identificacdo e classificacdo do conjunto de atividades

2 0 conceito de criagdo de valor caracteriza-se pela comparagao entre a “rendibilidade obtida pela empresa
com o custo de oportunidade dos investimentos realizados” (Magaes, 2018, p.95).
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e respetivos elos, em funcdo da forma como contribuem para a criacdo de
vantagens competitivas sustentaveis (Costa, 2011, p.29).

A cadeia de valor de Porter (1985) afigura-se como um importante instrumento de
gestdo, pois visa 0 ajustamento 6timo entre as atividades de uma organizacdo que sédo
consideradas primarias, as atividades secundarias e 0s seus ativos, por forma a que se
possa maximizar a margem (valor). O autor considera que existem dois tipos de atividades
cruciais na criacdo de valor, sendo elas as atividades primarias e as secundarias.
Consideram-se como atividades primarias as que tém uma participacdo direta na
disponibilizacdo do servico prestado pela organizacdo ou que contribuem diretamente
para a criacdo fisica do produto a disponibilizar. Por atividades secundarias, consideram-
se as que suportam as primarias, isto é, sdo as atividades que se interligam de forma a
proporcionar 0S recursos necessarios para que se possam disponibilizar servigos ou
desenvolver novos produtos. Esta ferramenta de gestdo permite uma analise
fundamentada de quais as areas em que a organizacao se deve focar para obter vantagem
competitiva, uma vez que sdo o core da organizag&o e constituem areas ou atividades com
potencial para serem desenvolvidas e exponenciadas. Em regra, as core competencies de
uma organizagdo surgem a um nivel tatico e podem ser definidas como “uma atividade
que uma organizacdo sabe desenvolver de forma eximia e que lhes proporciona vantagem
competitiva” (Dalkir, 2005, p.17). Ao identificar estas areas, as organizacfes percebem
mais facilmente para onde devem ser direcionados 0s seus recursos e, consequentemente,
podem definir quais as areas ou atividades que, por ndo se assumirem como Unicas ou por

ndo garantirem uma vantagem competitiva, sdo candidatas ao outsourcing.

2.1. Outsourcing

A complexidade e competitividade que caracterizam os mercados na atualidade
exigem que as organizacGes tenham uma coordenacdo e gestdo criteriosa dos seus
recursos, tanto para obter beneficios estratégicos a longo prazo, como para aumentar a
produtividade e reduzir os custos e, consequentemente, melhorar o seu desempenho no
mercado em que se inserem e satisfazer os seus consumidores, alcangando assim
vantagem competitiva.

Para alcancar a tdo desejada vantagem competitiva, as organiza¢es adotam como

chave do planeamento estratégico o foco em atividades core, com o objetivo de as
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potenciar e garantir um maior desenvolvimento. Este foco implica o desenvolvimento
aprofundado de certas competéncias, “procurando simultaneamente eliminar, minimizar
ou externalizar atividades onde a empresa ndo poder ser preeminente, a menos que estas
sejam essenciais para suportar ou proteger areas de foco estratégico” (Costa, 2011, p.16).

E na senda de uma estratégia organizacional moderna, que visa obter vantagem
competitiva e criar valor, que surge o outsourcing como uma alternativa credivel, pois
promete reducdes de custos, melhorias de qualidade e a capacidade de libertar recursos
para serem focados no core business da organizacdo. “O aspeto principal das atuais
diretrizes de reorganizagdo dos servigos publicos (...) é o outsourcing conduzido por
parcerias publico-privadas” (Morgado, 2013, p.81). De resto, no que a AP diz respeito, o
seu maior desafio € a utilizacdo de determinadas ferramentas gestionarias tipicas do setor
privado (Morgado, 2013).

Dinu (2015, p.103) afirma, de uma forma bastante sumaria, que o “outsourcing se
refere a forma como as empresas confiam os processos das suas areas de negdcio a
fornecedores externos”.

Para Page, Deme e Nodoushani (2010, p.5) o outsourcing é “a contratacdo de uma
funcdo organizacional especifica e atividades, a uma empresa independente e externa a
organizagao, como oposicao a execucdo dessas tarefas dentro da propria organizagdo”,

Por outro lado, Mclvor (2006, p.7) afirma que o outsourcing “envolve o fornecimento
de produtos e servicos anteriormente produzidos internamente, por fornecedores
externos” e que “pode levar a transferéncia, para organizagdo externa, de algumas
atividades associadas com determinada funcdo, enquanto mantém outras”, definindo
deste modo o outsourcing, como a contratacdo de uma entidade externa, para a
producdo/realizacdo de determinado produto e/ou servico, que anteriormente era
realizada internamente pela organizacao.

Telles (1995, p.28), por sua vez, considera que o outsourcing é um contrato, ou seja,
¢ “um acordo por que duas ou mais pessoas transferem entre si algum direito, ou se
sujeitam a alguma obrigagdo”, que deve basear-se num relacionamento mutuamente
benéfico para que seja garantida a sua continuidade. Neste sentido, a relacdo entre as
partes situa-se algures entre a parceria e a relagdo cliente-fornecedor, mediante a
dependéncia e proximidade existente entre ambas as partes.

Contudo, a definicdo mais completa é de Santos (1998, p.23), que considera que o

outsourcing é
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0 processo através do qual uma organizagéo (contratante), em linha com a sua
estratégia, contrata outra (subcontratado), na perspetiva de um
relacionamento mutuamente benéfico, de médio ou longo prazo, para
desempenho de uma ou varias atividades que a primeira ndo pode ou néo lhe
convém desempenhar, e na execucdo das quais a segunda é tida como
especialista.

Ao escalpelizar esta definicdo, constata-se que o outsourcing deve somente ser
considerado para atividades que representem uma baixa relevancia estratégica para a
organizagdo ou para areas que possam ser desenvolvidas de forma mais eficiente, mais
rapida e, teoricamente, com custos mais reduzidos, por terceiros. O contratante pode ndo
reunir as condi¢des necessarias para garantir os minimos de qualidade na prestacéo de um
determinado servico, ndo possuir know-how, especialistas ou outras particularidades
essenciais ao desempenho de tais atividades. Por outro lado, o contratante pode apenas
preferir externalizar determinada area independentemente da sua capacidade de a
desempenhar (Kremic, Tukel, & Rom, 2006)

Deve haver uma consonancia com a estratégia da organizacdo, uma vez que € a
estratégia da organizacdo que define quais os segmentos do mercado em que esta ira atuar
e, a partir desta definicdo torna-se possivel identificar quais as atividades em que o
desempenho da organizacdo deve ser excelente e quais as que o desempenho pode ser
apenas satisfatorio. As areas/atividades cujo desempenho deve ser excelente sdo o core
business da organizacdo e os recursos devem ser redirecionados para otimizar o
desempenho destas atividades e, consequentemente, obter vantagem competitiva (Arnold,
2000, p.25). Depois de alocados os recursos as atividades centrais da organizacdo para
garantir a sua otimizacdo, sdo alocados o0s restantes recursos as atividades/areas
consideradas periféricas e, neste sentido, € ponderada a subcontratacdo mediante a
disponibilidade dos recursos. Somente apds a avaliacdo de quais as areas centrais e as
periféricas de uma organizagdo, podem ser tomadas decisfes de carater estratégico com
0 intuito de externalizar as areas periféricas.

Assim, o outsourcing é um processo com continuidade no tempo e deve ser entendido
como tal, na medida em que carece de um estudo prévio do contexto em que surge como
alternativa, de acordo com uma metodologia que lhe é caracteristica, envolvendo uma
tomada de decisao, uma analise cuidada das areas alvo de intervencdo, um cuidado na sua

implementacdo e um controlo efetivo, ndo se confundindo com uma mera prestacdo de
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servigos. Também ndo se confunde com o simples fornecimento de produtos, porquanto
diz respeito apenas a subcontratagdo de &reas ou atividades em concreto.

Esta externalizacdo, afirma Santos (1999), deve ser feita a uma empresa especialista,
no sentido de garantir uma maior eficicia da organizagdo e nao apenas maior eficiéncia,
por forma a que os objetivos sejam atingidos com o maximo de qualidade.

Muito embora sejam inimeras as vantagens do recurso ao outsourcing, é
fundamental, no entanto, ter atencdo que maior delegacdo ndo requer menos
controlo para ser eficiente, pois se assim for corre-se o risco de uma possivel
catastrofe estratégica, realcando aqui a importancia crucial dos cuidados a ter
com os custos de transacdo (Costa, 2011, p.42).

Face a isto, autores como Williamson (1979) consideram que a opgdo pelo
outsourcing, apesar das suas inimeras vantagens econdmicas, pressupde que haja custos
de coordenacdo mais elevados por parte do contratante, uma vez que este tem de controlar
e coordenar o desempenho do subcontratado. Desta forma, aquando da celebragéo do
contrato devem ser acautelados certos mecanismos que impeg¢am um avolumar dos custos
de coordenacdo que acabem por absorver as poupancas decorrentes da eficiéncia
demonstrada pelo subcontratado. Estes mecanismos englobam: a definicdo concreta dos
termos e condigdes contratuais; as penalizagcdes decorrentes de um desempenho
deficiente; uma definicdo pormenorizada acerca do processo de transi¢cdo; adaptacéo e
flexibilidade relativas a mudancas de requisitos ou de volume; estabelecimento de um
calendario com prazos de implementacdo bem definidos; condi¢des, prazos e termos de
pagamento; parametros qualitativos a atingir com o servico prestado; termos de rescisao
do contrato e; criacdo de mecanismos de controlo e avaliagdo do desempenho do
subcontratante.

Antes de ser tomada qualquer decisdo relacionada com a externalizacdo de uma area,
atividade ou servico, deve ser feita uma andlise dos fatores, riscos, vantagens e
desvantagens (Andlise FRVD) da adocdo do outsourcing. E neste sentido que autores
como Cohen e Roussel (2005), Duening e Click (2005), Earl (1996), Reis (2008), Santos
(1998), Varajdo (2001) e Wheelen e Hunger (1998), apresentam os principais fatores e
riscos (Tabela 1), vantagens e desvantagens (Tabela 2) associados ao processo de adog¢ao

do outsourcing.
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Tabela 1

Analise dos Fatores e Riscos

Fatores

Riscos

Obijetivos da inclusdo do Outsourcing

O timing do projeto

A cultura da érea selecionada para o outsourcing

Esforco necessario para executar a iniciativa do

outsourcing

Expectativas dos gestores de topo

Risco do negdcio

Motivagdes do outsourcing

Subcontratado  ser ineficaz, ineficiente e

inexperiente na area para a qual foi contratado
Decréscimo na capacidade criativa e de inovacédo

Dificuldades de comunicagdo entre a empresa
subcontratada e a organizacao contratante, levando

ao surgimento de conflitos
Custos ocultos (ndo inventariados inicialmente)

Diferenca  cultural  entre  contratante e
subcontratado, bem como desalinhamento de

objetivos

Controlo desadequado da atividade desenvolvida

pelo subcontratado

Inflexibilidade

outsourcing

nos acordos do plano de

Gestdo inadequada e integracdo ineficiente

Fonte: Adaptado de Costa, 2011, p.39.

Para usufruir totalmente do melhor que o outsourcing pode oferecer, as organizacfes

devem estar precavidas contra 0s riscos que estéo inerentes e ter consciéncia das eventuais

desvantagens que podem decorrer da relacdo empresarial sustentada no outsourcing

(Dinu, 2015).

Apesar dos riscos associados a adocdo do outsourcing, as motivacdes que lhe séo

inerentes sdo bastante variadas e atrativas, destacando-se: i) possibilidade de melhorar a

concentracdo no negacio; ii) obter acesso a conhecimento especializado de classe

mundial; iii) acelerar os beneficios da melhoria de processos; iv) partilhar riscos; V)

libertar recursos para outras areas; vi) tornar capitais disponiveis; vii) reduzir 0s custos

operacionais; viii) procurar a infusdo de capitais e; ix) obter recursos que ndo estdo

disponiveis a nivel interno e transferir para terceiros uma funcéo dificil de gerir (Costa,

2011).
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Tabela 2
Anélise de Vantagens e Desvantagens

Vantagens

Desvantagens

Aumento da eficiéncia e qualidade das atividades

Afetacdo mais racional e eficiente dos recursos

A subcontratacdo de atividades néo criticas

Redimensionamento da estrutura organizacional

Acesso a boas préaticas e importante observatorio

de Benchmarking

Acesso a tecnologias e especialistas ndo existentes

na organizacgao

Acesso a aspetos estratégicos ligados ao
procurement, design, repair operations e

penetragdo no mercado

Solugéo para atividades de dificil gestdo ou

controlo

Reducdo de custos operacionais e aumento da

competitividade

Mais flexibilidade perante as flutuagdes do

mercado e da procura

Diminuigdo e melhor afetacdo das necessidades de

investimento

Possibilidade de concentragéo no negécio principal

e/ou competéncias nucleares

Perda de controlo da execucdo das atividades

Perda de flexibilidade e reacdo lenta a mudanca

Ma qualidade do servico prestado

Dependéncia excessiva em relacdo a empresa

subcontratada

Verificagdo de incorréncia em custos mais

avultados

Perda de know how e competéncias internas,
levando a uma impossibilidade de regresso a um

desempenho interno da atividade externalizada

Downsizing e a desmotivacao do pessoal
derivado das incertezas e instabilidade na

condugdo do processo

Elevados custos associados a gestdo dos

subcontratados

Eventual ligagdo contratual de longo prazo a
empresas que se tornam muito pouco

competitivas

Impossibilidade de adquirir novas habilidades e
competéncias num setor que se encontra

externalizado

Fonte: Adaptado de Costa, 2011, p.40

Apesar da panoplia de desvantagens apresentadas, Santos (1996) defende que a maior

parte deriva da forma como a propria organizacao utiliza esta ferramenta e ndo tanto do
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préprio conceito de outsourcing. Isto significa que os aspetos negativos desta ferramenta

gestiondria, na maior parte das vezes apenas se verificam se existir uma deficiente

compreensdo dos fendmenos e caracteristicas que lhes estdo associados, nomeadamente,

uma ma selecdo do subcontratado, demasiada prevaléncia dada ao preco em detrimento

de aspetos como a qualidade do servico prestado, indefinicdo nas clausulas contratuais,

desfasamento com a estratégia organizacional, entre outras.

Assim, para minorar 0s aspetos negativos do outsourcing, a sua formulacio e

implementacdo deve ser aplicada de acordo com uma determinada metodologia que,

segundo Lacity e Hirschheim (1995, p.181) compreende seis fases:

12 Fase — Avaliacdo das partes interessadas: caracteriza-se por ser uma analise
das expectativas e motivacOes de todas as partes interessadas no processo.

2% Fase — Criagdo de uma agenda comum: hd um envolvimento de toda a
organizacdo no processo, através da divulgacdo dos objetivos definidos e dos
caminhos que foram tragados para os alcancar, bem como uma defini¢do do
papel de cada atividade no seio da organizacdo e qual a sua importancia e
contribuicdo para garantir vantagem competitiva. Esta analise permite perceber
quais as atividades candidatas ao outsourcing.

3% Fase — Selecdo dos candidatos para a externalizacdo: identificacdo dos
candidatos a subcontratacdo com base na eficécia e eficiéncia apresentados.

42 Fase — Comparacao da competéncia interna com o mercado de oferta: € feita
uma comparacdo entre as propostas externas e as hipdteses internas de
desempenho de determinada atividade. Definem-se critérios de avaliacdo e testa-
se a admissibilidade das propostas apresentadas.

5% Fase — Negociacdo: é a fase da negociacdo do contrato com a empresa
subcontratada onde sdo definidos os termos e condi¢6es do mesmo, dos quais se
destacam o desenvolvimento de padrGes de desempenho, a definicdo de
penalizagbes em caso de incumprimento e de incentivos para 0 bom
desempenho, incluir clausulas que salvaguardem necessidades de adaptacéo a
realidade envolvente e clausulas de rescisao.

62 Fase — Gestao pds tomada de decisdo: compreende a monitorizacdo e controlo
do desempenho da empresa subcontratada e a implementacdo dos ajustes

necessarios.
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2.1.1 Aluguer Operacional de Viaturas.

O AOV ¢ uma forma de financiamento automovel que surge no ambito das locacdes
operacionais. Segundo o artigo 1022° do CC, locagdo é o contrato pelo qual uma das
partes se obriga a proporcionar a outra 0 gozo temporario de uma coisa, mediante
retribuicdo. Por sua vez, considera-se que esta locacdo assume a designacdo de aluguer
guando incide sobre coisa mdvel, tal como vem explanado no artigo 1023° do CC. Assim,
podemos definir o AOV como “um contrato temporério de aluguer e prestacdo de
servigos, derivado do contrato de Aluguer de Longa Duragédo (ALD) operacional,
relativamente ao qual o cliente paga uma renda mensal fixa, usufruindo assim de uma
viatura e de toda uma pandplia de servigos” (Santos, 1999, p.25).

Neste regime ndo existe uma opcao de compra, pelo menos a partida, pelo que se
considera que seja uma verdadeira locacdo operacional e, caso haja lugar a compra da
viatura no final do contrato, a mesma é feita pelo valor de mercado da viatura no final do
contrato e ndo por um valor residual previamente estabelecido no contrato, como acontece
com o ALD.

A nivel juridico, no AOV considera-se a locadora como a Unica proprietaria das
viaturas, o que significa que todos os riscos econémicos decorrentes dessa condi¢do de
proprietario (ex.: valor residual) recaem sobre a empresa que fornece o servico. Ao nivel
da fiscalidade é a empresa locadora que inclui o veiculo em questdo no seu balanco, por
ser a proprietaria juridica e econdémica desse bem, enquanto a organizacdo apenas
considera as viaturas como um gasto mensal e ndo um investimento a ser amortizado.

Esta modalidade é uma solucdo de financiamento automdvel que permite ao locatario
usufruir de uma oferta integrada de servicos por um periodo e quilometragem
previamente contratualizados, através do pagamento de uma renda mensal fixa ao longo
do contrato. Ao adotar o AQV, o locatario pode contratualizar o usufruto de um manancial
de vantagens como a possibilidade da organizacdo locataria concentrar 0s Seus recursos
no seu core business; ajuste da frota as necessidades que se vdo fazendo sentir a cada
momento; atualidade e operacionalidade da frota; gestdo profissional concentrada numa
unica entidade; simplificacdo e facilidade na gestdo da frota; aconselhamento proativo
quanto a politica de frota e medidas que podem, eventualmente, contribuir para a reducéo
de custos (ALF, 2018)

Contudo, em regra, estdo ao dispor do locatario, logo a partida, a gestdo oficial e

manutencdo automovel; viatura de substituicdo em caso de avaria, roubo, sinistro ou
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manutencdo; gestdo de pneus; assisténcia 24h por dia, todo o ano; gestdo de seguros e
sinistros; gestdo automovel e de portagens; negociacdo, compra e entrega do veiculo;
pagamento de impostos e gestdo de multas; relatérios de gestdo e consultoria.

A principal desvantagem deste tipo de contrato esta na obrigacdo de pagar uma verba
adicional (penalizacdo) caso sejam excedidos os quilometros previamente contratados e,

caso o0 contrato seja rescindido pelo contratante.
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Capitulo 111 — Gestao da frota automdével da PSP

Antes de nos debrucarmos sobre a tematica central deste capitulo importa abordar o
sistema de gestdo de frotas que é definido como sendo a forma como determinada
organizagdo combina o seu método ou metodos de aquisi¢do de viaturas, com a natureza
das atividades de gestdo de frota, cujo desempenho assegura internamente e/ou
subcontrata a entidades exteriores a organizacdo para o efeito (Santos, 1996). Neste
contexto, a aquisicdo, manutencdo, monitorizacdo e abate, surgem como componentes
essenciais de qualquer sistema de gestéo de frotas.

A aquisicdo de um determinado bem ou servigo, mediante o pagamento de um preco
previamente definido, esta subjacente uma “compra”, cujo objetivo principal € a obtencao
de um bem ou servico no momento mais oportuno, com qualidade, na quantidade
adequada, a um prego justo ¢ a um fornecedor idoéneo. Esta aquisi¢do ¢ “o ato, processo
ou efeito de adquirir, obter ou tomar posse de um produto ou servigo” (Cardoso, Lérias,
Correia, Ares, Fernandes & Silva, 2014, p.3). O conceito de aquisi¢do, no entanto, € mais
abrangente que o conceito de compra na medida em que considera a avaliacdo do
desempenho dos fornecedores numa fase posterior a compra de um determinado bem ou
servigo. Ou seja, no processo de aquisicdo incluem-se as fases de especificacdo e
qualificacdo dos fornecedores, a negociacdo dos termos, a compra, O transporte e
armazenamento, rececao e avaliacdo de desempenho desses mesmos fornecedores.

As aquisicdes podem ser gratuitas, através de doagdes ou herangas, ou onerosas, por
intermédio de compras, permutas ou locagdes. Legalmente, o CC portugués define, no
seu artigo 874°, que a compra € o contrato pelo qual se transmite a propriedade de uma
coisa, ou outro direito, mediante um preco. Por sua vez, permuta constitui uma troca de
um bem por outro, sejam as caracteristicas entre ambos semelhantes ou néo.

Contudo, para a presente investigacdo importa a aquisicdo onerosa por intermédio da
locacdo. O artigo 1022° do CC estabelece que a Locacdo € o contrato pelo qual uma das
partes se obriga a proporcionar a outra 0 gozo temporario de uma coisa, mediante
retribuicdo. De acordo com a International Accounting Standards (IAS) (2017), a locagdo
pode ser classificada em termos da sua finalidade como operacional ou financeira, ao
nivel do procedimento como direto ou indireto, a natureza do bem que pode ser movel ou
imdvel, de acordo com a classe dos equipamentos e pela duracdo dos contratos.

Para a presente investigacdo importa a distin¢do feita por Brealey e Myers (1992, p.

654) quanto aos contratos de locacao operacionais e financeiros, sendo que 0s primeiros
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providenciam um servico e 0s segundos sdo, essencialmente, uma técnica de
financiamento.

A locacdo financeira é o contrato pelo qual uma das partes se obriga, mediante
retribuicéo, a ceder a outra 0 gozo temporario de uma coisa, movel ou imoével, adquirida
ou construida por indicacdo desta, e que o locatario podera comprar, decorrido o periodo
acordado, por um prec¢o nele determinado ou determindvel mediante simples aplicacéo de
critérios fixados (Decreto-lei 149/95, 24 de junho).

Ao nivel do financiamento automovel esta forma de locacdo divide-se em leasing e
ALD. Segundo Santos (1999, p.23)

0 contrato de leasing caracteriza-se, usualmente, pela cedéncia pelo locador
ao locatério da utilizagdo do veiculo durante um periodo de tempo que varia
entre 0s 18 meses e a vida Util da viatura, contra o recebimento de uma renda
de valor fixo ou variavel, com uma periodicidade a acordar entre as partes
(calculada com base numa taxa de juro fixa ou varidvel) transferindo-se para
este ultimo, os riscos e as vantagens inerentes a propriedade do veiculo,
propriedade essa que podera ser ou nao, objeto de transferéncia juridica.

Tal como mencionado, ap6s o términus do contrato a viatura em questdo pode ser
adquirida a titulo definitivo pela empresa/instituicdo locataria, mediante o pagamento do
valor residual. “O valor residual é a estimativa feita pela empresa locadora sobre o valor
do automovel no fim do contrato de leasing e pode ser estabelecido independentemente
do seu valor de mercado” (Dasgupta, Siddarth & Silva-Risso, 2007, p.491).

De acordo com Pandey (1986), as principais vantagens deste tipo de contratos sao a
flexibilidade que oferecem em termos dos curtos prazos de utilizacdo dos automoveis;
elimina o risco de obsolescéncia das viaturas, uma vez que ha uma renovacao constante
e; consoante seja um contrato de leasing completo ou parcial, os servi¢os de manutencéo
especializada também estdo incluidos.

Por sua vez, 0 ALD é em tudo semelhante ao leasing, mas ndo inclui outros servicos
(como a manutengdo) e 0 bem em questdo tem obrigatoriamente de passar a ser
propriedade do locatario no final do contrato. Para tal, é assinado previamente um
contrato-promessa de compra e venda relativamente ao bem em questdo (Banco de
Portugal, 2018; Duarte, 2001; Santos, 1999).

A locacédo operacional surge sempre que 0s pressupostos da locagéo financeira nao

se verifiquem. Aqui a relagdo existe apenas entre o locador, que € simultaneamente
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fornecedor e proprietario do bem, e o locatario. Ao nivel do financiamento automavel
existe o renting ou AOV.

No que concerne a manutencdo, a mesma tem lugar em oficinas préprias (da
organizacdo ou da empresa subcontratada) ou em oficinas externas a organizacdo
(outsourcing), quer as viaturas tenham sido adquiridas através da compra direta ou através
da locacdo. A manutencgdo é a “combinagdo de todas as a¢des técnicas, administrativas e
de gestéo, durante o ciclo de vida de um bem, destinadas a manté-lo ou rep6-lo num
estado em que ele pode desempenhar a fungdo requerida” (Instituto Portugués da
Qualidade, 2007).

Cabral (2006) considera que existem trés tipos de manutencdes, sendo elas as
manutencdes corretivas, preventivas e de melhoria. As primeiras tém lugar quando se
deteta uma avaria e se empreendem esforcos para fazer uma reparacdo que permita ao
bem em questdo voltar a realizar a funcdo para a qual se destina. Para se proceder a este
tipo de manutencGes sdo necessarios alguns equipamentos minimos, como a existéncia
de oficinas que permitam a resolucdo répida dos problemas verificados. A manutencéao
preventiva ocorre a intervalos de tempo pré-estabelecidos ou mediante critérios pre-
definidos, como a quilometragem (ex.: de 15.000km em 15.000km), com a finalidade de
reduzir a possibilidade de avaria, mau funcionamento ou degradacdo de uma viatura. A
manutencdo preventiva pode ainda ser sistematica, se for efetuada a intervalos de tempo
ou mediante critérios pré-definidos de unidades de utilizacdo, ou condicional, que apenas
tem lugar quando hé indicios de que pode surgir uma avaria. Por fim, temos a manutencéo
de melhoria que procura ajustar a viatura por forma a que o seu desempenho operacional
seja potenciado.

Por sua vez, a monitorizagdo ¢ a “vigilancia ou acompanhamento do processo de
gestdo de frota, ou seja, supervisao” (Cardoso et al., 2014, p.7). Esta supervisdo é
importante na medida em que permite controlar eventuais necessidades de intervencgéo e
desvios relativos ao que foi inicialmente contratualizado, mediante um sistema de registo
de dados e ac¢bes. A monitorizag¢do constitui um instrumento muito valioso para a gestéo
de frotas, uma vez que mede de forma sistematica e continuada os resultados obtidos face
as metas estabelecidas previamente. Isto faz com que os decisores possam analisar 0s
dados obtidos e adotar medidas com vista a correcdo dos desvios detetados.

Um bom sistema de monitorizacdo garante um aumento da accountability, isto é, um
incremento dos niveis de responsabilizagdo sobre a utilizagdo dos recursos, e contribui

com informacdo Util para proceder a melhorias ao nivel do planeamento e eficicia das
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intervencdes. Segundo Cardoso (2014), por forma a que esta monitorizacao seja possivel
de executar com a maior das eficacias, devem ser integrados na gestdo de frotas alguns
sistemas, nomeadamente:

e Sistema Cadastral dos Veiculos — onde ha um registo da documentacdo e
caracterizacdo inerente ao veiculo;

e Sistema de Gestdo da Manutencéo — registam-se as manutencgdes efetuadas e 0s
Seus contornos;

e Sistema de Aquisicdo de Combustiveis — efetua-se o registo das transacfes
efetuadas com o cartdo de combustivel, onde estejam explicitamente
identificados a quilometragem do veiculo e a pessoa que efetuou a transacao;

e Sistema de Georreferenciagdo — registo da localizacdo do veiculo;

¢ Sistema de Pagamento de Portagens;

e Sistema de Registo de Sinistros, Infracdes, Seguros e Inspecao Periddicas.

Por fim, o abate de veiculo ¢ a “saida patrimonial desse bem do parque de veiculos
de uma empresa (deixa de ser propriedade da empresa), podendo aqui resultar a destruigéo
ou a alienac¢ao” (Cardoso et al., 2014, p. 8). A destruicdo completa do veiculo tem lugar
qguando este se encontra numa situacdo de inoperacionalidade em que 0 seu regresso a
normalidade constitua uma impossibilidade técnica ou quando seja economicamente
desvantajoso. Por sua vez, a alienagdo da viatura tem lugar quando, apesar da sua
operacionalidade, a sua reafectacdo ndo seja necessaria ou possivel.

No que diz respeito a gestdo da frota da PSP, a aquisi¢do das viaturas é feita por
intermédio da Entidade de Servicos Partilhados da Administracdo Publica, I. P. (ESPAP),
que assumiu a gestdo do Sistema Nacional de Compras Publicas (SNCP), definido pelo
Decreto-Lei n® 37/2007, de 19 de fevereiro, bem como a gestdo do Parque de Veiculos
do Estado (PVE).

A ESPAP definiu um leque de critérios financeiros e ambientais para a aquisicdo e
locacéo de veiculos que devem ser seguidos por todas as entidades abrangidas pelo PVE,
entre os quais se destaca a primazia dada ao AOV aquando da aquisicao de novas viaturas.

No que ao PVE diz respeito, tem a incumbéncia de assegurar a aquisi¢do e locacao
de veiculos em qualquer das suas modalidades, com observancia dos critérios financeiros
e ambientais definidos no Despacho n°5410/2014, de 17 de abril, bem como a sua
afetacdo, manutencao, assisténcia, reparacao, abate e alienacdo, nos termos do disposto
no Decreto-Lei n°170/2008, de 26 de agosto, alterada pela Lei n°® 55-A/2010, de 31 de
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dezembro. De acordo com o n° 2 e 3 do Art® 5° deste diploma, encontra-se vedada a
aquisicdo, servigos de manutencdo, assisténcia e reparacdo pelos servigos e entidades
utilizadoras do PVE, sem intervengdo da ESPAP,

E também da competéncia da ESPAP: i) promover a celebracio de Acordos-Quadro
(AQ) que conduzam a aquisicdo de bens por parte dos mais variados organismos do
Estado, numa otica de centralizacdo e simplificacdo de processos, bem como de
racionalizacdo de; ii) definicdo, implementacéo e disponibilizacdo do Sistema de Gestao
do Parque de Veiculos do Estado (SGPVE), aos servicos e entidades utilizadoras do PVE,
com o0 proposito de implementar mecanismos de recolha e tratamento de informagéo
atualizada de forma a serem fornecidos indicadores de gestdo, planeamento e controlo
compativeis com uma Administracdo Publica (AP) moderna e eficaz, e que permitam
aferir o nivel de eficiéncia e eficacia da aquisicdo de veiculos e gestdo do PVE e; iii)
analisar e verificar a disponibilidade dos veiculos.

Os AQ servem para pré-definir os fornecedores de bens ou prestadores de servicos a
AP, estabelecendo um conjunto de termos e requisitos que os mesmos devem obedecer,
que podem englobar o preco maximo, tipo de servico, qualidade do servico, entre outros
(ESPAP, 2018).

Assim, tal como refere Barata (2016), no ambito do AQ, o procedimento para a
aquisicdo de uma viatura tem inicio com a formulacdo de um pedido de aquisicao feito
no SGPVE, onde deve ser especificado o nimero de veiculos pretendido por lote, tipo de
utilizacdo que se pretende dar aos veiculos, qual a modalidade de aquisicdo pretendida
(compra ou AQV), qual o tipo de seguro associado (sendo que no caso do AOV este
seguro € obrigatdrio), quais os veiculos entregues para abate e uma justificacdo da
aquisicdo. A par destes requisitos, existem outros de cariz mais técnico das préprias
viaturas, ou extras, que devem ser formalizados por escrito. Estes elementos extra dizem
respeito a pequenas alteracdes a propria viatura, para as tornar mais aptas ao servico que
desenvolvem, nomeadamente através da colocacdo de pontes luminosas e sonoras,
baterias extra, refor¢o dos estofos dianteiros e suporte para as armas

Relativamente ao SGPVE, o mesmo é de utilizacdo primordial por parte dos servicos
e entidades utilizadoras do PVE, por exemplo, para efeitos de envio periodico de
informacao relativa a intervengdes, custos de manutencdo, quilémetros percorridos, bem
como para que haja uma correta classificacdo dos veiculos afetos a cada uma desses
servigos e entidades, de acordo com 0 n°2 do artigo 9° do Regulamento n° 329/2009, 30
de julho, aprovado pela ANCP, agora ESPAP.
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Em dezembro de 2017, o PVE tinha uma frota com 25.640 veiculos, dos quais 44,2%
estavam adstritos ao Ministério da Administracdo Interna, o equivalente a 11.338
veiculos. A PSP ocupa a segunda posi¢do no ranking de organismos do Estado com mais
viaturas adstritas com 17,1%, num total de 4.397 viaturas, sendo apenas ultrapassada pela
Guarda Nacional Republicana.

De todas as viaturas registadas no PVE, 88% foram adquiridas, 6% apreendidas; 1%
provenientes de doagOes; 1% resultantes de abandonos; e 4% apenas resultam do AOV.
Em 2017, deram entrada no PVE um total de 437 viaturas. Destas, 98 resultaram de
apreensdes e abandonos, 58 provenientes de doagdes, 4 viaturas que ja tinham sido
adquiridas, mas ndo estavam registadas e, 277 veiculos novos contratados. Destes novos
veiculos, apenas 55 estavam em regime de AOV. Por outro lado, dos 744 veiculos que
deram saida do PVE, 34 foram restituidos a empresa de AOV por ter terminado o contrato

e 3 foram restituidas a empresa de AOV por rescisdo antecipada.

3.1. Caracterizacdo da Frota Automovel da PSP

A PSP tem como missdo assegurar a legalidade democratica, garantir a seguranca
interna e o livre exercicio dos direitos fundamentais dos cidadaos, tal como prevé a Lei
n°53/2007, de 31 de agosto, que aprova a Organica da Policia de Seguranca Publica. Este
diploma consagra a estrutura organica da PSP, representada no Anexo 2, desenvolvendo
um manancial de atribui¢bes em todo o territorio nacional.

A PSP encontra-se distribuida por 2 Comandos Metropolitanos (Lisboa e Porto), 2
Comandos Regionais (Arquipélagos dos Acores e da Madeira) e 16 Comandos
Territoriais. Estes dividem-se em 57 divisfes e 425 esquadras, sendo que destas, 217 séo
esquadras de competéncia territorial genérica®, onde se inserem as Equipas de
Patrulhamento Auto (EPA), e as restantes sdo de competéncia especifica, (Portaria n.°
2/2009, de 2 de janeiro).

No que respeita aos recursos humanos da PSP, de acordo com o Balango Social de
2017, h& um total de 20.890 pessoas a prestar servi¢o nesta instituicdo. Cerca de 2,80%

representa efetivo ndo policial a prestar servigo na PSP e os restantes 97,20% representam

3 As esquadras de competéncia genérica dividem-se em integradas e destacadas. Por sua vez, as esquadras
de competéncia especifica dividem-se em esquadras de intervencdo e fiscalizacdo policial, esquadras de
transito, esquadras de investigagdo criminal, esquadras de turismo, esquadras de seguranca aeroportuaria,
de seguranca a instalag@es e dedicadas a seguranca dos transportes publicos
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o efetivo policial propriamente dito, que se divide entre Policias da carreira de Oficial, de

Chefe e de Agente, sendo que sdo estes Ultimos que tém maior representatividade na

instituigdo, correspondente a 81,87% da totalidade do efetivo.

Se considerarmos que cada esquadra tem 15 elementos adstritos as equipas de

patrulhamento auto®, constatamos que existem pelo menos 3.255 elementos afetos a este

tipo especifico de servico, 0 que representa 15,58% do efetivo da PSP.

O Despacho 20/GDN/2009, de 15 de dezembro estabelece como competéncias das

EPA as seguintes:

Garantir de forma permanente e atualizada o melhor conhecimento da area de
atuacdo, tanto a nivel geografico como a nivel social;

Efetuar patrulhamento auto, visando a prevencdo e repressdo dos
comportamentos que atentam contra a ordem e tranquilidade publicas;

Garantir uma ligagdo permanente com as entidades, organizacdes e populagéo;
Acorrer, resolver ou enderecar, de forma permanente, todas as ocorréncias
comunicadas ou verificadas;

Providenciar, ao nivel superior, noticias e elementos de informacdo relacionados
com a pratica de crimes ou com comportamentos atentatorios da seguranca,
ordem e tranquilidade publicas;

Realizar missdes especificas no ambito das competéncias da PSP, em locais pré-
estabelecidos, nomeadamente missGes de vigilancia a zonas sensiveis, de
visibilidade preventiva, de controlo de acessos e de seguranca de area;

Ter conhecimento de todos os locais de prestacdo de servicos publicos,
principalmente de socorro e utilidade publica, com o propdésito de elucidar
corretamente o cidaddo que solicite tais informac@es e para realizar uma especial
vigilancia a estes locais;

Garantir o normal fluxo de trénsito rodoviario e de pessoas;

Atender a quaisquer emergéncias, acionando de forma célere os meios
competentes e promovendo todas as medidas que estejam ao seu alcance;
Elaborar todo o expediente relativo as ocorréncias de que tenha conhecimento

ou que tenha participacéo;

4 Considerando que as equipas de patrulhamento auto sdo quatro, fazem turnos de seis horas e cada equipa
é constituida por Motorista, Tripulante e Arvorado.
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e  Garantir sempre o esclarecimento e auxilio solicitados, mantendo uma postura e
atitude respeitosa, imparcial e objetiva, alinhada com os objetivos inerentes a
condicdo de agente de autoridade;

e Zelar pela manutencgdo e estado de conservacgdo do veiculo adstrito;

e Redigir o relatério de servigo na vertente operacional e logistica;

e  Cumprir escrupulosamente com a regras de transito.

O patrulhamento auto representa um dos servigos da PSP com maior visibilidade e
importdncia e esta culturalmente enraizado na sociedade portuguesa. As primeiras
diretrizes de que ha conhecimento sobre a utilizacdo de Carros de Patrulha (CP) datam de
1973 (Instrucbes sobre Emprego dos Carros Patrulha e Redes de Avisadores da PSP,
1973) e, apesar da sua importancia, apenas existe uma circular do ano de 2009 (Atividade
Operacional Preventiva dos Carros de Patrulha — Rentabilizagdo do Esforco de Patrulha,
2009), onde vém plasmadas algumas recomendacbes que devem guiar os elementos
policiais aquando da utilizacdo dos Carros de Patrulha. Assim referida circular estabelece
que:

e Os tripulantes dos CP’s devem adotar um empenhamento proativo e de

visibilidade;

e E da competéncia dos superiores hierarquicos a definicéo de objetivos especificos
de atuacdo, de acordo com a inteligéncia que é difundida;

e Sempre que tal se revele possivel e adequado, devem ser efetuadas paragens de
cerca de 20 minutos em locais de elevada concentracéo e circulacdo de pessoas,
devendo os tripulantes dos CP’s sair para fora do veiculo;

e Devem ser efetuadas paragens em locais onde exista um maior indice de
criminalidade, especialmente a violenta, e em locais de concentracdo de
estabelecimentos dedicados ao comércio. Os locais de maior indice de
criminalidade devem ser analisados de forma mais criteriosa por forma a que se

perceba se existe uma deslocacdo da criminalidade para outros locais.

O modelo que atualmente orienta a atuacao da PSP teve a sua génese com o Euro2004
e vem plasmado na NEP n® AUOOS/DO/01/29, de 13 de fevereiro de 2019, relativa a
articulacdo dos dispositivos taticos em cenarios de alteracdo da ordem publica, onde séo
definidos critérios de articulacdo dos meios e valéncias da PSP e a utilizagdo de uns em

detrimento de outros, em funcédo da gravidade da situacéo.
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Os Carros de Patrulha tém um raio de acdo que vai até ao 2° nivel de intervencéao
(Figura 2), o que significa que

devem estar adaptados a uma situacdo de normalidade, fundada na

visibilidade, informacéo e resolucdo de pequenos incidentes, como poderdo

ter de intervir, na resolucéo de pequenos incidentes com baixa agressividade,

ou num nivel superior, normalmente em apoio as designadas equipas de

intervencéo rapida, compostas por um maior nimero de elementos munidos

com equipamento basico de ordem publica (Barata, 2016, p.15).
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EPES, EPAV, ETSR

Figura 2. Niveis de Interven¢do da PSP. Adaptado de NEP n° AUOOS/DO/01/29, de 13 de fevereiro,
PSP, 2019, p.4.

Este leque de competéncias que caracteriza os Carros de Patrulha exige que 0s
mesmos possuam determinadas caracteristicas que lhes permitam suceder no
cumprimento da sua misséo.

Ao nivel do patrulhamento, o CP circula, em regra, a baixas velocidades,
promovendo uma visibilidade preventiva. Este tipo de policiamento exige que a viatura
esteja em condicGes de ser visivel e de chamar a atengdo da populacéo, por outro lado,
também deve proporcionar algum conforto aos seus tripulantes para que estes possam
desempenhar a sua funcdo de vigilancia da forma mais profissional possivel durante o
tempo em que o CP se encontra em circulacdo. Contudo, a funcdo do CP nao é meramente
preventiva e, por vezes, ha que dar resposta a solicitacbes urgentes e mais repressivas.
Neste sentido, mais do que a performance da viatura e a sua capacidade de adequag&o ao
meio urbano envolvente, a mesma deve providenciar condigdes de seguranga aos seus
tripulantes e deve ser capaz de acondicionar os recursos materiais inerentes a atividade

policial.
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A frota da PSP, a data de 31 de dezembro de 2017, era composta por 4.332 veiculos,
dos quais se excluem os velocipedes (GPC,2018). Segundo os dados do SIGVIAT,
constantes no Anexo 3, estes veiculos encontram-se distribuidos por 31 categorias de
servico, contudo, é o servico de Patrulha que absorve a maior percentagem da frota
automovel, registando 23,82% da sua totalidade. Se a esta percentagem acrescentarmos a
correspondente a investigacao criminal, aos programas de policiamento de proximidade
e ao transito, verificamos que a esmagadora maioria da frota automdvel da PSP esta
adstrita aos seus servi¢cos mais operacionais.

De acordo com os dados da frota automovel da PSP, referentes ao ultimo més do ano
civil de 2017, disponibilizados pelo Gabinete de Planeamento e Controlo Logistico e
Financeiro da PSP (GPC), estdo registados 1.032 automdveis ligeiros de passageiros
caracterizados (Carros de Patrulha), adstritos ao servico de patrulha, de 16 marcas
automoveis diferentes.

Este grupo de viaturas apresenta uma idade média muito elevada, na ordem dos 11,2
anos, sendo que 79,8% da totalidade das viaturas apresentam idades iguais ou superiores
anove anos e apenas 9,8% tém uma idade igual ou inferior a 4 anos de idade, o que reflete
uma imagem de uma frota automovel bastante envelhecida.

No que concerne a quilometragem, verificamos que, em média, cada CP tem
237.544.43km e que sdo 833 as viaturas que tém mais de 150.000km, ou seja, cerca de
81% da frota automovel da PSP. Um outro dado relevante é o facto de serem 745 as
viaturas que, cumulativamente, tém idades iguais ou superiores a nove anos e uma
quilometragem igual ou superior a 150.000km.

De acordo com um estudo realizado pelo GPC (2012), o momento ideal para se
proceder a substitui¢do das viaturas adstritas a patrulha ocorre, cumulativamente, quando
a viatura atinge os 150.000km e os nove anos de idade, sendo que “a partir desses
parametros, torna-se significativa e crescentemente oneroso manter estes veiculos com
niveis minimos de operacionalidade” (Torres, 2019, p.61).

Com base neste estudo, verificamos que 72,19% da frota automodvel da PSP excede
estes valores e, portanto, estaria em condi¢6es de ser substituida. Tanto a idade média das
viaturas como a média de quilémetros efetuados pelas mesmas formam um quadro de
obsolescéncia que ¢ bastante limitadora da disponibilidade e adequabilidade dos CP’s
para 0 desempenho do servico ao qual estdo adstritos. “Contudo, em virtude da
dificuldade administrativa e financeira em adquirir novas viaturas, as FSS tém a tendéncia

a prolongar a vida util da frota com reparacGes que por vezes ultrapassam o valor
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comercial dos ativos em causa” (Torres, 2019, p.61). Este facto ¢ uma necessidade na
medida em que a alternativa a estas medidas € a perda definitiva dos veiculos.

Durante o ano civil de 2017, foram 701 as viaturas que, em media, mantiveram a sua
operacionalidade de forma ininterrupta. De resto, se excluirmos apenas as viaturas que
tinham um processo de abate por velhice pendente®, verificamos que os CP’s estiveram,
em média, 155 dias inoperacionais por motivos de avaria, manutencdo ou sinistro, o que
corresponde a uma taxa de inoperacionalidade de 42,47% (GPC, 2018)

Se relacionarmos a quilometragem com a idade das viaturas, verificamos que da
totalidade de viaturas da frota da PSP, em média, foram 220 as viaturas que estiveram
inoperacionais e que tinham mais de nove anos de idade e registavam uma quilometragem

acumulada igual ou superior a 150.000km (Figura 3).
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Figura 3. Média de Km Acumulados por viatura.

Da totalidade das viaturas que estiveram inoperacionais por motivos de avaria,

83,42% tinha 150000km ou mais e uma idade igual ou superior a nove anos (Figura 4).
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Figura 4. Relacdo das viaturas inoperacionais com avaria com as viaturas inoperacionais por avaria
com idade igual ou superior a 9 anos e com quilometragem igual ou superior a 150000km, relativas ao
ano de 2017.

5 As viaturas com processo de abate por velhice ndo efetuaram qualquer quilémetro e, portanto, consideram-
se inoperacionais durante todo o ano de 2017.
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Relativamente ao ano civil de 2017, verificou-se que os CP’s percorreram em média
18.582km cada um, no entanto, verificamos que as viaturas mais recentes apresentam
valores 58,52% superiores ao valor de referéncia, tendo as viaturas até quatro anos de
idade registado uma média anual de 29.456km. No extremo oposto, verificamos que as
viaturas com 13 ou mais anos de idade, em média, registam apenas 12.221km, que

corresponde a um valor 35% a baixo do valor de referéncia (Figura 5).
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Figura 5. Média de km do ano 2017.

Quando uma viatura fica inoperacional por avaria, manutencao ou sinistro, existem
certos custos que estdo associados a recuperacdo da viatura por forma a torna-la
novamente apta para o servigo. No ano de 2017, a PSP teve um gasto de 1.348.764,92€
em manutenc¢des (Figura 6) (GPC, 2018).

2016

Figura 6. Gastos em manutencgdes
No tocante as manuten¢des, a NEP AUOLF/DL/01/01 de 18 de junho de 2015, define

algumas regras de manutencao de 1° escaldo, com o propdésito de garantir maiores niveis

€1 490 230,00

de operacionalidade da frota, reduzir os periodos de imobilizacdo das viaturas para

manutencgdes corretivas, reduzir os custos associados as manutengdes, contribuir para
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adogdo de boas praticas por parte dos tripulantes dos CP’s que possam melhorar a
apresentacdo e seguranca das viaturas. Apesar da existéncia desta NEP e de haver
algumas melhorias efetivas na longevidade das viaturas e na resolucgéo rapida de pequenos

problemas, continua a haver uma incipiéncia dos dados.

3.1.1. AOV na PSP.

A frota automdvel da PSP encontra-se numa situacdo bastante precaria devido a
elevada idade e quilometragem que as viaturas possuem. No final do ano civil de 2017, a
média de idades dos CP’s estava nos 11,2 anos e, no que respeita & quilometragem,
apresentavam uma média de 237.544,43km. Estes fatores criam debilidades nas viaturas,
que se traduzem em periodos elevados de imobilizacdo e em custos de manutencédo
elevados, levando a graves problemas de operacionalidade.

Com base neste pressuposto, a PSP tem vindo a adotar algumas medidas ao longo
dos altimos anos, entre as quais se destaca a aquisicdo de viaturas em regime de contrato
de AOV. De resto, em 2015, a PSP adquiriu 13 viaturas® neste regime, num contrato
valido por 48 meses (quatro anos) e 120.000km, no qual se inclui o servico de
manutencdo’ e seguro de responsabilidade civil contra danos proprios.

Segundo o Relatério de Avaliacdo Intercalar sobre as Viaturas Adquiridas em
Regime de AOV e Viaturas Adquiridas com Contrato de Manutencao Incluido, realizado
pelo GPC (2018), cada Peugeot adquirido representa um custo mensal de 322€, cada
Skoda tem um custo mensal de 497€ e cada Toyota representa um custo mensal de 640€,
0 que representa uma despesa acumulada, ao fim de 48 meses, de 15.468€ por cada
Peugeot, 23.852€ por cada Skoda e 30.701€ por cada Toyota. Estes valores dao conta de
que a aquisicdo mais dispendiosa é a dos veiculos da marca Toyota, uma vez que a
aquisicdo de quatro veiculos desta marca representa um custo total de 122.803€ ¢ a
aquisicdo de sete veiculos da marca Peugeot acumulam um valor global de 108.279€.

Partindo do pressuposto que as viaturas adquiridas venham a realizar exatamente o
numero de quilémetros previamente acordados (120.000km) e excluindo as despesas com
0 combustivel (responsabilidade da PSP), por cada 100km as viaturas adquiridas

® As 13 viaturas estdo distribuidas da seguinte forma: sete da marca Peugeot, duas da marca Skoda e quatro
da marca Toyota.
7O servico de manutencéo contratualizado inclui a substituicdo de pneus.
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apresentam um custo de 12,89€ no caso dos Peugeot, 19,88€ relativamente aos Skoda e
25,58€ por cada Toyota.

Uma das particularidades deste tipo de contrato esté relacionada com a revisdo dos
valores de referéncia previstos no contrato caso se exceda ou ndo se alcance a
quilometragem pré-contratualizada. Assim, no contrato estabelecido para a aquisicdo
destas 13 viaturas ficou contratualizado que por cada quilémetro efetuado a mais do que
0 estabelecido no contrato (120.00km) sera cobrado um valor adicional de 0,05€
(Peugeot), 0,10€ (Skoda) e 0,08 (Toyota), ou seja, 4,67€, 9,72€ ¢ 8,09€ respetivamente,
por cada 100km a mais. No caso de ndo serem atingidos os 120.000km contratualizados
ha lugar a uma revisdo em baixa dos valores pré-estabelecidos e, consequentemente, a
PSP é reembolsada por cada quilémetro ndo realizado. Desta forma, por cada 100km néo
realizados nos Peugeot ha lugar a um reembolso de 7,13€ nos custos previamente
acordados, de 1,97€ no caso dos Skoda e de 8,09€ no que concerne aos Toyota, como
demonstra a Figura 7. Esta reducdo dos custos deve ser deduzida aos valores previamente
estabelecidos no contrato, pelo que a cada 100km a menos sera cobrado o valor de 5,76€

por cada Peugeot, 17,91€ por cada Skoda e 17,50€ por cada Toyota.

€20,00 €17,91 €17,50
€15,00
€9,72
€10,00 ‘ €8,09 ‘
ea,67 €70
N NN
. N
Peugeot Skoda Toyota

M Valor por cada 100km a MAIS  ® Valor por cada 100km a MENOS

Figura 7.Comparacéo entre o valor por 100km a mais e 100km a menos

Assim, verifica-se que para a PSP é mais penalizador ndo atingir os 120.000km
contratualizados inicialmente do que exceder esse mesmo valor. Ainda assim, o ideal
seria atingir o valor de referéncia.

No final do ano de 2019 termina o contrato de AOV das 13 viaturas, pelo que % do
tempo de contrato ja foi cumprido, o que significa que as viaturas deveriam apresentar
quilometragens a rondar os 90.000km. Contudo, apenas duas viaturas se aproximam
destes valores, trés possuem 108.182km, 92.905km e 110.401km, pelo que ja

ultrapassaram o valor de referéncia, e as restantes oito viaturas apresentam
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quilometragens muito reduzidas face ao que seria de esperar nesta fase do periodo
contratual.

Face ao exposto, e tendo em linha de consideragcdo os custos associados ao nédo
cumprimento do valor de referéncia, o relatério da conta de que 77% das viaturas ira
apresentar custos por cada 100km percorridos muito superiores aos que foram
contratualizados. A projecéo feita d& ainda conta que, em termos médios, as viaturas da
marca Skoda terminardo o contrato com um valor ligeiramente inferior ao padronizado
(18,85€ face aos 19,88€ contratualizados), uma vez que se estima que uma das duas
viaturas ira acumular um valor bastante superior ao definido (149.072km). Por outro lado,
relativamente as viaturas Peugeot e Toyota, 0s custos serdo superiores aos
contratualizados (13,75€ e 36,28€ respetivamente).

Estes valores traduzem-se num encargo global de 257.502,02€ repartido pelas 13
viaturas adquiridas. De uma forma geral, 0 encargo projetado por cada uma das viaturas
sera inferior ao previsto no contrato, uma vez que que a grande maioria das viaturas ndo
ird atingir os 120.000km contratualizados. Assim, prevé-se um reembolso para a PSP na
ordem dos 21.284,68€, ou seja, em média por cada 100km ndo realizados havera lugar a
um reembolso de 7,75€. Ainda assim, o GPC considera que o reembolso deveria ser maior
(57.879,16€) tendo em conta o custo padrdo pré-estabelecido contratualmente, pelo que
0S 274.552km que ndo foram realizados terdo um custo de 21,08€ por cada 100km nao
efetuados para a PSP.

Embora no final do contrato efetivamente venha a resultar para a PSP uma
menor despesa com este contrato de aluguer operacional de veiculos, de
sensivelmente -8% face ao valor global contratado, essa “poupanga” ndo deve
ser encarada como sendo positiva, dado que a reducdo de 8% dos encargos se
traduzird numa quebra de 18% da atividade, face a contratada (120.000 km
por viatura), o equivalente a sensivelmente -274.552 km (GPC, 2018, p.14).
Desta forma, torna-se premente uma gestdo mais criteriosas no que concerne a estas

viaturas, nomeadamente, através de uma maior monitorizacéo da sua atividade.
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3.1.2. Imagem institucional.

A idade avancada da frota automével da PSP, a elevada taxa de inoperacionalidade
e as condicOes de circulagdo dos CP’s tém reflexos ao nivel imagético e condicionam a
forma como a PSP é percecionada pelo publico.

Segundo Vilar (2006, p.12) “a imagem define a relacdo simbdlica entre organizacao
e publico e € reconhecida como um importante fator de avalia¢do global”. Tajada (2001)
considera que as fontes de criagcdo da imagem de uma organizagdo podem ser internas ou
externas & mesma. No caso em aprego, importam as fontes internas que sao as emanadas
pela propria organizacdo e decorrem de meios tdo diversos como a estrutura
organizacional, as instalacGes ou 0s meios auto.

“A imagem €é um recurso estratégico e trata-se de um dos ativos mais preciosos de
uma organizacgdo, é criadora de um capital de confianca juntos dos publicos, quando
percebida de um modo coerente e solido” (Marta, 2014, p.51)

Tendo em conta que os meios auto da PSP, em concreto os CP’s, sdo a face mais
visivel desta forca de seguranca, a imagem que é passada para o exterior é aquela que é
espelhada por estas viaturas. Se as mesmas se encontram degradadas e envelhecidas,
acabam por transmitir uma imagem de uma policia fragil e incapaz de satisfazer as
necessidades securitarias dos cidadaos.

No contexto atual a imagem institucional “¢ digna de avultados investimentos
financeiros, profundas reflexdes e estratégias aplicaveis” (Moura, 2010, p.46), motivo
pelo qual o investimento num modelo de gestdo da frota assente no AQOV, garante

beneficios acrescidos em termos imagéticos.

3.1.3. Motivacéo.

A motivagdo ¢ um “fendmeno complexo, interno, multideterminado e com
especificidades relativas ao contexto” (Almeida, 2012, p.32). De uma forma suméria, a
motivacao ¢ simplesmente o que estimula a pessoa a fazer algo, ou seja, “a comportar-se
de uma determinada maneira” (Barbosa, 2009, p.4). O estimulo ou motivo que leva
determinado individuo a agir de determinada forma para atingir determinado objetivo
pode ter uma origem intrinseca ou extrinseca.

Na otica de Bergamini (2013) a motivacao € intrinseca as pessoas. A autora considera

que “a energia para a agdo motivada ndo vem de fora, mas de dentro” (p.11). N&o obstante,
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segundo Rohrich (2014, p.3) podem ser criados “mecanismos e contextos necessarios
para que estas (pessoas) se consigam automotivar”. Isto pressupde que 0s gestores de
recursos humanos tenham um papel crucial na motivacdo, uma vez que devem “conhecer
as condicdes sob as quais as pessoas podem ser motivadas para executarem as atividades
dentro da organizagao” (Hampton, 1991, p.157).

“Cada individuo tem o seu préprio conjunto de crencas a respeito do seu trabalho.
Essas forgas interiores sdo os seus principais motivadores de realizacdo” (Smith, 1993,
p.32). Assim, o gestor de recursos humanos que pretenda motivar os seus trabalhadores
deve procurar obter um melhor entendimento acerca das suas “necessidades, crengas e
expectativas em relacdo ao trabalho” (Hampton, 1991, p.157).

Ao longo dos anos diversas foram as teorias que surgiram tendo a motivagdo como
objeto de estudo.

Numa otica de estudo do individuo como um todo, independentemente da
organizacdo em que se insere, entre outras, surge a Teoria das Necessidades de Maslow.
Segundo esta teoria, cada individuo possui necessidades que devem ser satisfeitas para
gue 0 mesmo se sinta motivado. O autor (1943) apresenta uma hierarquia de necessidades,
que esta espelhada na denominada pirdmide de necessidade de Maslow?, e afirma que
uma necessidade de nivel superior s6 pode ser satisfeita quando as de nivel inferior ja o
tiverem sido. Para Maslow, os dois primeiros niveis de necessidades definidos na
piramide, de acordo com Bilhim (2013) estao relacionados com a motivacdo intrinseca e
0s restantes niveis estdo relacionados com a extrinseca. Apesar da aceitacao generalizada
desta teoria pela comunidade cientifica, existem criticas a mesma no sentido de as
necessidades poderem divergir de individuo para individuo (Cunha et. al., 2014), assim
como a possibilidade de uma necessidade de nivel superior ter de ser satisfeita para poder
satisfazer uma de nivel inferior.

Na oOtica de estudo das dindmicas de um individuo com a organizacdo em que esta
inserido, importa abordar a Teoria Bifatorial de Herzberg. Esta teoria, no ambito da
dindmica motivacional que é criada entre o individuo e a organizagdo que integra,
apresenta dois tipos de necessidades que, segundo Cunhaet. al. (2014), sdo independentes

e com efeitos distintos entre si.

8 piramide das Necessidade de Maslow (da base para o topo): fisiolégicas (alimento, repouso, abrigo),
seguranga (protecdo contra: roubo, desemprego, incerteza, doenca, perigo), sociais (relacionamento,
aceitacdo, amizade, compreensdo, consideracdo), estima (orgulho, progresso, confianca, apreciacéo,
admiracéo) e autorrealizacdo (autorrealizag8o, autodesenvolvimento, autossatisfacao).
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O primeiro grupo de necessidades sdo as higiénicas, relacionadas com a natureza
extrinseca do trabalho (Teixeira, 2013). No entanto, apesar de poder anular totalmente a
insatisfacdo dos individuos, a satisfacdo destas necessidades ndo conduz a motivacao dos
mesmos de forma duradoura (Oliveira, 2016). Neste tipo de necessidade incluem-se o
salario, seguranca, condicOes de trabalho e relagdo com colegas e/ou superiores (Camara
et. al. 2013). O segundo grupo séo os fatores motivadores, relacionados com a natureza
intrinseca do trabalho (Teixeira, 2013) e que podem levar a uma motivacdo duradoura
dos individuos. Aqui incluem-se o sentimento de realizacdo, desenvolvimento pessoal e
a realizacdo (Camara, et. al., 2013). Ainda assim, tal como acontece em todas as teorias,
existem criticas a Teoria Bifatorial de Herzberg que vdo no sentido de haver uma
separacdo demasiado inflexivel e rigida entre os dois tipos de grupos, apontando que
podem existir fatores que sdo hibridos e, no caso dos fatores higiénicos, levar a uma
motivacao duradoura (Cunha et. al., 2014).

Se compararmos esta teoria com a de Maslow, verificamos que as semelhancas entre
ambas sdo muitas e que os dois primeiros niveis da piramide de Maslow s&o analogos aos
fatores higiénicos de Herzberg e que os niveis restantes correspondem de forma direta
aos fatores motivacionais.

A motivagao “funciona como mola propulsora que leva 0 empregado a agir com vista
a consecugdo das metas do seu grupo de trabalho” (Carvalho & Oziléa, cit. in Moreira,
2011, p.69). Assim, num contexto organizacional como o da PSP, torna-se premente o
conhecimento de algumas teorias motivacionais de forma a manter ou aprimorar 0s
desempenhos dos policias, como consequéncia do incremento dos seus niveis
motivacionais. Uma das formas de atingir este incremento, segundo as teorias
supramencionadas, € através da criacdo de condicdes de trabalho, nomeadamente, no que
concerne aos CP’s.

A existéncia de CP’s de qualidade que vao de encontro as necessidades da PSP e que
permitam o conforto e as condi¢des de seguranca dos policias que diariamente fazem uso
dessa ferramenta de trabalho, muitas vezes durante longos periodos horarios, contribuira

para a motivacao profissional dos mesmos.

40



Gestdo da frota automovel da PSP: Viabilidade do Outsourcing

3.2. Comparacéao de Custos

Segundo dados do GPC (2018), no final do ano civil de 2017, a viatura com maior
representatividade na frota automovel da PSP era a Skoda Octavia 1.9 TDI, com um total
de 553 viaturas, equivalente a 53,59% da totalidade da frota. Uma outra viatura com
bastante representatividade é a Renault Megane 1.5 DTI, com um total de 72 viaturas.
Atualmente, o valor comercial de uma viatura da marca e modelo Skoda Octavia 1.9 TDI
ronda os 21.970€, segundo os dados da sucursal da marca em Portugal (2019), e uma
viatura Renault Megane 1.5 DCI tem um valor aproximado de 27.721€.

De acordo com o modelo de caracterizacdo de viaturas policiais definido pela PSP
(Anexo 4), a caracterizagdo completa de um CP inclui a instalagdo de uma ponte
eletronica, a caracterizacdo, a pintura RAL da PSP e o0s equipamentos de
policia/seguranca (Departamento de Logistica da PSP, 2019). Sob este ponto de vista, 0
valor total da caracterizacdo completa de um CP e respetiva instalagdo ¢ de 3.500€, ao
qual acrescer os valores do IVA a taxa legal em vigor.

No que as manutencBes e reparacles diz respeito, considerando apenas 0 ano de
2017, os CP’s da marca e modelo Skoda Octavia 1.8 TDI completaram, em média, 12
dias de inoperacionalidade por més, perfazendo um custo anual total de 925.527,43€ em
manutenc¢des/reparacdes, 0 que representa uma média de 77.127,3€ por més. Numa 6tica
mais aprofundada, cada viatura teve uma despesa anual média de 1.829,11€, o equivalente
a uma despesa mensal média de 152,43€.

No caso dos veiculos da marca e modelo Renault Megane 1.5 DCI, no ano de 2017,
completaram uma média de 18 dias de inoperacionalidade por més, representando um
custo anual total de 76.249,6€ em manutengdes/reparagdes, o equivalente a 6.354,13€ de
média mensal. Por sua vez, cada viatura teve uma despesa anual média de 1.361€, que
corresponde a uma despensa mensal média de 113,47€.

Tendo por base o estudo do GPC (2012) que situa a idade aconselhavel para se
proceder a substituicdo das viaturas adstritas a patrulha nos nove anos, verificamos que
estas viaturas acumulam um total de 16.461€ no caso das Skoda Octavia 1.9 TDI e de
12.254,76€ no caso das Renault Megane 1.5 DCI, em despesas associadas a
manutencdes/reparacoes.

Assim, tendo em conta o valor de aquisi¢do, o valor associado a caracterizagao
completa e o custo médio de manutengdes e reparacGes a viaturas da mesma marca,

situamos o custo de uma viatura Skoda Octavia 1.9 TDI, adquirida para ser utilizada num
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periodo de nove anos, nos 41.931€, o que representa um custo mensal de 388,25€, e 0
custo de uma viatura Renault Megane 1.5 DCI, adquirida para ser utilizada no mesmo
periodo temporal, nos 43.475,76€, representando um custo mensal de 402,55€.

Com o intuito de comparar 0s custos associados a aquisicdo direta de viaturas por
parte da PSP com os custos inerentes a um contrato de AOV, foi solicitado a Leaseplan®
uma proposta de orgamento para aquisicdo de viaturas em regime de AOV. As viaturas
em questdo sdo a Skoda Octavia 1.6 TDI Ambition (Anexo 5), a Skoda Octavia 2.0 TDI
Ambition DSG (Anexo 6)'° e a Renault Megane 1V 1.5 Blue dCi Limited (Anexo 7).

Foi considerado o prazo de 48 meses e 80.000km, no qual se incluem as condicdes
habitualmente contratadas pela ESPAP, nomeadamente, o seguro com franquia 2%,
veiculo de substituicdo equivalente e ilimitado, substituicdo ilimitada de pneus e IPO. Por
sua vez, as manutencbes e IUC ja estdo diluidas nos valores definidos por estarem
incluidas por defeito nos contratos de AOV.

Apesar de atualizados, os valores constantes das propostas efetuadas pela Leaseplan
ndo incluem a caracterizacdo das viaturas policiais. Assim, ao custo total deve ser
acrescentado o custo associado a caracterizacdo dos CP’s, que se fixa nos 3.500€, aos
quais acrescera os valores do IVA a taxa legal em vigor. Este valor de caracterizacéo,
diluido pelos 48 meses de contrato corresponde a um acréscimo de 72,92€ na
mensalidade.

Assim, com base na analise efetuada, como demonstra a Figura 8, o contrato de AOV

€ mais oneroso que a aquisicao direta das viaturas policiais caracterizadas.

€624,24

€529,35

38825 I

Aquisicdo direta:  AOV: Skoda AQV: Skoda Aquisicdo direta:  AOV: Renault
Skoda Octavia 1.9 Octavia 1.6 TDI Octavia 2.0 TDI Renault Megane Megane 1.5 Blue
TDI 1.5DCI DCI Limited

€484,17

€402,55

Figura 8. Comparacdo de custos associados a aquisi¢do direta e ao AOV.

® Empresa especializada em financiamento automovel.

10 As viaturas da marca e modelo Skoda Octavia 1.9 TDI ja ndo sdo comercializados, motivo pelo qual o
orcamento incidiu sobre os modelos com motor 2.0 e 1.6, sendo que este Gltimo é 0 mais comummente
contratado pela ESPAP (Leaseplan, 2019).
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Uma outra caracteristica presente na proposta € o valor associado as penalizac6es por
incumprimento da quilometragem contratualizada por cada 100km efetuados a mais ou
menos, motivo pelo qual deve haver uma preocupacdo maior com a gestdo dos CP’s e
uma maior supervisdao sobre a sua utilizacdo, por forma a que o custo mensal
contratualizado néo seja inflacionado.

Considerando o facto de o periodo aconselhavel para se proceder a substituicdo de
CP’s (GPC (2012) se situar nos nove anos, o valor total a pagar neste periodo seria de
57.169,8€ para o Skoda Octavia 1,6 TDI, 67.417,92€ para o Skoda Octavia 2.0 TDI e
52.290,36€ para o Renault Megane 1.5 Blue DCI Limited. No entanto, neste periodo, em
regime de AOV, o valor total diz respeito a duas viaturas e ao primeiro ano de contrato
de uma terceira viatura. Isto significa que, apesar dos valores totais do AOV serem
superiores aos valores associados a aquisicdo direta, neste periodo, o AOV proporciona a
utilizacdo de trés viaturas novas distintas, ao invés da aquisicéo direta, no qual a viatura

serd sempre a mesma (Figura 9).
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Aquisicdo Direta AQV
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Figura 9. Comparacdo do nimero de viaturas associadas a cada contrato num periodo de nove anos.

Apesar de, comparativamente, os valores dos custos associados ao AOV serem
superiores aos da aquisicao direta, existe um conjunto de fatores que poderéo inflacionar
0s custos associados a ambos os modelos de aquisi¢do, tornando os valores aqui
apresentados meramente indicativos.

Relativamente a aquisicdo direta, 0os custos com as manutencdes e reparacfes sao a
principal causa da inflacdo devido a sua imprevisibilidade. Os valores apresentados
correspondem a uma média dos custos associados as viaturas destas marcas e modelos
que ja figuram na frota automével da PSP. Assim, podem oscilar face aos valores
apresentados, com a certeza, porém, que o tipo de utilizacdo a que estdo sujeitos os CP’s
e o prolongamento inevitavel da sua vida Gtil além do periodo recomendado, tornardo 0s
custos com manutencdes e reparacfes crescentemente mais avultados, sem certezas de

resolucéo total dos problemas identificados.
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Por outro lado, no que concerne as propostas de AOV, as mesmas ndo contemplam
a caracterizacdo das viaturas. Nao ha precedente de caracterizagdo de viaturas policiais
por parte de empresas especializadas em financiamento automével como a Leaseplan,
motivo pelo qual ndo dispdem de uma previsdo de custos que va de encontro a essa
possibilidade. Ainda assim, a caracterizacdo completa de uma viatura policial acarreta um
avolumar da despesa total e consequente aumento dos valores propostos, pois implica
uma alteracdo & estrutura do préprio veiculo ao nivel da carroceria, provocando a sua
desvalorizacdo comercial para a empresa locataria, aquando do seu retorno no final do
contrato.

Também sob o prisma do orgamento privativo da PSP, segundo Torres (2019), a
solugdo do AOV deixa de ser apelativa porque “é penalizada em termos fiscais, tendo em
conta a sua ndo previsdo nos diplomas legais especificos que estabelecem o
reembolso/isen¢do de alguns impostos como o ISV e o IUC” (p.62).

Face ao exposto, na ética do Estado o prolongamento da atividade dos veiculos é
economicamente mais vantajoso, com a agravante de ndo serem atingidos os niveis de
atividade desejaveis e que seriam concretizaveis por outras modalidades, como € o caso
do AOV. De facto, “todas as institui¢cdes/entidades direta ou indiretamente dependentes
do Estado, visam utilizar o minimo de recursos de modo a promover 0 maximo de
produtividade, no entanto, esta pretensao ndo pretende descurar os padrdes de qualidade
de servigo prestado” (Moura, 2016, p. 14).

Outro inconveniente do AOV reside no facto de as viaturas pertencerem a uma
empresa locadora, pelo que nédo figuram no ativo patrimonial do Estado, resultando assim
numa “penaliza¢do contabilistica” (Torres, 2019, p.63). A aquisicdo de veiculos em
regime de AOV nao é registado no balanco do locatario (PSP), uma vez que é considerado
uma prestacdo de servigos e, portanto, é registado em termos contabilisticos como
“fornecimentos e servicos externos” (ALF, 2018). Desta forma, configura uma despesa
corrente que “reflete genericamente os gastos em bens e servigos consumidos dentro do
ano corrente, com vista a satisfagcdo de compromissos e necessidades sociais e coletivas”,
ao contrério das despesas de capital que “compreende as transferéncias de capital, sob a
forma de subsidios ao investimento e outras transferéncias de capital, bem como despesas
de investimento” (Conselho Financgas Publicas, 2019), sendo estas Gltimas consideradas

mais “virtuosas” (Torres, 2014), uma vez que figuram no ativo patrimonial do Estado.
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Capitulo 1V — Método

Nas palavras de Quivy e Campenhoudt (2005, p.15), exige-se ao “investigador que
seja capaz de conceber e de pér em pratica um dispositivo para a elucidacao do real, isto
¢, no seu sentido mais lato, um método de trabalho”.

O meétodo procura traduzir uma concecdao global de planeamento de uma
investigacdo que compreende, em primeiro lugar, um caminho de investigacdo
apropriado e validado face a objetivos, meios, resultados esperados da mesma e
contexto de implementacdo, incluindo a definicdo e operacionalizagcdo de
conceitos e formulagdo de hipoteses. (Santo, 2010, p.11)

Com a pretenséo de analisar a frota automével da PSP e a viabilidade da adocdo do
AOQV para a sua gestdo, optou-se por uma abordagem qualitativa, uma vez que esta
“procura contribuir para uma melhor compreensdo das realidades sociais” (Flick,

Kardorff & Steinke, 2004, p.3), de carater exploratério e finalidade aplicada.

4.1. Modelo Conceptual

A presente investigacdo encontra os seus alicerces no modelo conceptual que se
apresenta na Figura 10, o qual foi concebido com o designio de demonstrar as relacdes
existentes entre 0s principais conceitos abordados nesta dissertacdo e dar resposta aos

objetivos da mesma.

Vantagens:

® Operacionalidade
Qualidade
Inovagao
Foco no core business
Etc...

Gestdo Estratégica
Aliangas Estratégicas
Outsourcing

Desvantagens:

e Perda de controlo;
Economia
Dependéncia
Perda de know-liow
Etc...

Meédia de idades
Meédia de Km's
Gastos em reparagoes
Taxa de inoperacionalidade

Gestdo da Frota Automével

Figura 10. Modelo Conceptual.
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4.2. Hipdteses de Investigacdo

Bell (2010) considera que as hipdteses sdo afirmagdes que resultam das relaces
existentes entre certas variaveis e que constituem uma linha orientadora para a
investigacdo possibilitando a verificacdo ou refutacdo dessas mesmas hipéteses.

Da relacdo criada entre as vantagens do outsourcing apresentadas por Cohen e
Roussel (2005), Costa (2011), Duening e Click (2005), Earl (1996), Reis (2008), Santos
(1998), Wheelen e Hunger (1998) e Varajao (2001) ao nivel dos fatores, riscos, vantagens
e desvantagens do outsourcing, e da cadeia de valor concebida por Porter (1985) para
obter vantagem competitiva, resultou a seguinte hipdtese:

e H1: O Outsourcing da frota automovel da PSP, enquanto estratégia de gestao
de qualidade, é um instrumento de criacdo de valor por exceléncia.

Por outro lado, os dados fornecidos pela ALF (2018), enquanto associacao
especializada em renting, e a defini¢cdo de AOV proposta por Santos (1999), permitiram
o0 desenvolvimento da seguinte hipotese:

e H2: O AOV garante uma maior operacionalidade a PSP que o atual modelo de
aquisicdo e gestdo da frota automavel.

Os dados relativos a frota automével da PSP disponibilizados pelo Departamento de
Logistica da PSP e pelo GPC (2018), assim como o or¢camento disponibilizado pela
empresa especializada em financiamento automdvel, Leaseplan, contribuiram para a
seguinte hipotese:

e H3: O AOV é economicamente mais vantajoso que o atual modelo de aquisicao
de veiculos para a PSP.

Considerando os contributos a nivel da imagem e de motivacdo de Almeida (2012),
Barbosa (2009), Hampton (1991), Marta (2014), Oliveira (2016), Rohrich (2014), Tajada
(2001), Teixeira (2013 e Vilar (2006), consideramos pertinente a elaboracdo da seguinte
hipétese:

e H4: A opcéo pelo AOV contribui para a melhoria da imagem da PSP e para a
motivagdo dos policias, levando a uma maior eficacia no cumprimento da

missao.
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4.3. Caracterizacao dos participantes

A recolha de dados foi feita com recurso a entrevistas dirigidas a um conjunto de
Oficiais de Policia e de Técnicos Superiores cuja atividade profissional diaria esta
intimamente ligada a gestdo dos meios auto da PSP, nomeadamente a nivel operacional e
a nivel administrativo/financeiro.

Ao nivel operacional foram escolhidos os Oficiais Comandantes de Esquadra de
competéncia genérica da area metropolitana de Lisboa, por ser o Comando Territorial da
PSP com maior nimero de esquadras, maior niumero de carros de patrulha adstritos e, por
ser o Comando com indices mais elevados de criminalidade. Por outro lado, consideramos
que os Comandantes de Esquadra constituem o primeiro nivel de gestdo de meios no seio
da instituicdo, pelo que séo diretamente influenciados pelo estado dos CP’s.

Ao nivel administrativo foram escolhidas individualidades que operam, ou operaram,
no Departamento de Logistica da PSP e no GPC, por serem especializados na gestdo da
frota automovel da PSP e por consideramos 0s mesmos como gestores de nivel estratégico
com influéncia na area da frota automovel.

De um total de 47 entrevistas, obtiveram-se respostas de 24 participantes, o que
corresponde a 51,06% de entrevistas validas. Dos 24 participantes, 22 eram Comandantes
de Esquadra e 2 desempenham as funcgdes de gestores administrativos/financeiros. As
respostas sdo oriundas de 20 Subcomissarios, 2 Comissarios, 1 Subintendente e 1 técnico
superior. No que aos Oficiais de Policia diz respeito, apenas 4 ndo frequentaram o Curso
de Formacéo de Oficiais de Policia (CFOP).

Trés dos entrevistados eram do sexo feminino e 21 do sexo masculino, com idades
compreendidas entre 0s 24 e os 54 anos de idade. A média de idades situa-se nos 34,63
anos, com um desvio-padrao de idades de 9,95 anos. Relativamente aos anos de servico,
0 minimo registado sdo cinco anos e 0 Maximo sdo 29 anos, Nos quais se incluem os anos

de formacdo académica.

4.4. Corpus

Nas palavras de Bardin (2018, p.122) “o corpus € o conjunto de documentos tidos
em conta para serem submetidos aos procedimentos analiticos”. Assim, 0 corpus da
presente investigacdo é constituido pelas entrevistas efetuadas aos 22 Comandantes de

Esquadra e aos dois gestores administrativos/financeiros a desempenhar fungdes na PSP.
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4.5. Instrumentos de Recolha de Dados

Para uma investigacao cientifica, uma das questdes mais basilares é a de saber como
garantir a obtencdo e a recolha de informacgéo empirica credivel e com relevancia para a
mesma, uma vez que € com base nos dados recolhidos pelos investigadores que sera
possivel responder com rigor & questdo de investigagdo, possibilitando a verificacdo ou
refutacdo das hipoteses, assim como a construcdo de conclusoes fidedignas (Haro et al.,
2016).

Considerando o objeto de estudo, a escolha recaiu sobre a realizacdo de entrevistas
estruturadas, isto é, entrevistas cujas perguntas foram previamente formuladas e onde ha
o0 cuidado de obter resposta para todas elas. A valia deste instrumento de recolha de dados
esta na possibilidade de “aceder a forma como os participantes observam determinado
fendmeno, o que sentem e o que pensam sobre ele” (Hastie & Hay, 2012, p.19).

As entrevistas séo compostas por um conjunto de questdes previamente definidas em
sintonia com a natureza da investigacao, as suas exigéncias no plano metodolégico e com
a pergunta de partida do estudo (Purdy, 2014).

A utilizacdo deste tipo de entrevistas tem como principal motivacao a possibilidade
de comparar as respostas dos diversos entrevistados a perguntas que foram colocadas
exatamente da mesma forma a todos eles, garantindo assim que as diferencas que possam
surgir nas respostas decorram do posicionamento de cada um face ao tema e ndo da forma
como foram colocadas as questoes.

Tal como mencionou Resende (2016), no caso das entrevistas estruturadas, quanto
maior for a sua rigidez mais objetiva serd a informagdo e “menos extensa por cada
entrevistado” (p.53).

Em termos de selecao dos individuos, (...), no caso da entrevista, ndo se procura
nem € apropriada a representatividade dos resultados em termos extensivos. Pelo
facto de se tratar de uma técnica de recolha de dados intensiva ou em
profundidade, privilegia-se a qualidade da informacéo na técnica de entrevista
(...) (Santo, 2010, p.31).

Assim, procedeu-se a aplicacdo de entrevistas a Oficiais de Policia com fungdes de
Comandante de Esquadra de competéncia genérica, bem como a Oficiais e Tecnicos
Superiores a desempenhar funcdes de gestdo administrativa/financeira na PSP, tendo em
conta que este instrumento de recolha de dados permite “retirar informagdes e elementos

de reflexdo muito ricos e matizados” (Quivy & Campenhoudt, 2017, p.192).
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4.6. Técnicas de Analise

Como instrumento de analise do corpus houve recurso a andlise de conteldo,

considerada por Bardin (2017, p.44) como
um conjunto de técnicas de analise das comunicacfes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicGes de producdo/rececao (variaveis inferidas)
destas mensagens.

Considerando que o corpus da investigacdo é constituido por 24 entrevistas, foi dada
primazia a esta técnica para fazer a anélise e transformacéo de discursos diversificados,
em “inferéncias, validas e replicaveis, dos dados” (Krippendorff, 2004, p.18), levando,
por fim, a uma interpretacdo desses mesmos dados, com o intento de atribuir uma
significancia as afirmacdes feitas no texto e categorizar e resumir o contetdo resultante
das entrevistas (Bardin, 2017, & Flick, 2005).

Para Bardin (2017), a analise de contetido € um processo analitico que se divide em
trés fases: a pré-analise, a exploracdo do material e, o tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacdo. De acordo com Bardin (2017), a fase da pré-analise
caracteriza-se pela escolha dos documentos que devem ser submetidos a analise e
posterior “leitura flutuante” (p.122) do corpus. Uma vez concluidas as diferentes etapas
da pré-analise, surge a fase da exploracdo do material na qual ocorrem diversas
“operacdes de codificagdo, decomposicdo ou enumeracdo, em fun¢do de regras
previamente formuladas” (Bardin, 2017, p. 127), e onde sdo criadas categorias que
classifiquem de forma diferenciada das mensagens analisadas. Estas categorias
correspondem a “uma transformagao dos dados em bruto no texto de forma a atingir uma
representagdo do seu conteudo” (Resende, 2016, p.54). Por fim, surge a fase do
tratamento dos dados obtidos, que ird conferir a possibilidade de decompor os dados
através da analise, de forma a garantir que os mesmos sdo validos e relevantes. A validade
da andlise ¢é alcancada se forem cumpridos os critérios de fiabilidade e validade. Esta
validade verifica-se sempre que seja possivel replicar 0s processos e atingir 0s mesmos
resultados (Krippendorff, 2004). Por sua vez a fiabilidade resulta daquilo que Ghiglione
e Matalon (2001) consideram como analise intra-codificador e inter-codificador. A
primeira anélise confirma a fiabilidade sempre que a mesma informacdo presente no

corpus é codificada de igual forma em momentos distintos, e a segunda analise confirma-
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a quando diferentes analistas classificam a informacdo de igual modo culminando em
resultados iguais.

Para tal, € necessario que o corpus seja construido com base em determinadas regras
como: i) exaustividade de todos os elementos desse mesmo corpus, ndo excluindo nada
“que nao possa ser justificavel no plano do rigor” (Bardin, 2017, p.123); ii)
representatividade, isto é, deve ser efetuada uma anélise a uma determinada amostra que
seja representativa do universo em questao; iii) homogeneidade, “obedecendo a critérios
precisos de escolha e ndo apresentar demasiada singularidade fora destes critérios de
escolha” (Bardin, 2017, p.124); iv) pertinéncia dos documentos a reter, de forma a que
sejam adequados ao objetivo da andlise e permitam recolher informacao que se coadune
com esse mesmo fim.

Apos o tratamento dos dados, compete ao investigador “propor inferéncias e adiantar

interpretagdes a proposito dos objetivos previstos” (Bardin, 2017, p.127).

4.7. Procedimento

Ap0s a obtencdo da autorizacdo para realizacdo das entrevistas (Anexo 8), foi dado
inicio ao processo conducente a sua concretizacdo. A opcdo por este método alicergou-se
na possibilidade dos entrevistados explorarem totalmente o tema, expressando de forma
livre a sua opinido relativamente ao mesmo, ndo se limitando a respostas dicotémicas de
sim ou ndo, que poderiam ser redutoras da total percecdo dos visados.

A entrevista é composta por uma primeira parte onde é introduzido o tema sobre o
qual versa, bem como os objetivos que se pretendem atingir. De seguida, surge um leque
de questdes com o intuito de caracterizar a amostra e que, ainda assim, permitem garantir
0 anonimato de quem responde as mesmas. Por fim, surgem as perguntas que serdo
sujeitas a uma rigorosa andlise de conteudo, que se prendem com a perce¢do dos
entrevistados relativamente a importancia dos Carros de Patrulha na PSP no cumprimento
da misséo diéria, na motivacdo dos policias e na dignificagdo da imagem institucional, as
dificuldades decorrentes da grande inoperacionalidade da frota e opinido face ao AOV
enquanto alternativa ao atual modelo de gestdo. Por ultimo, ha lugar a uma pergunta que
visa explorar alternativas ou solugdes para as problematicas associadas a frota automovel
da PSP.

50



Gestdo da frota automovel da PSP: Viabilidade do Outsourcing

As entrevistas foram sempre acompanhadas de um Termo de Consentimento
Informado, tal como consta no Anexo 9. Seguidamente a realizacdo das entrevistas,
através do envio do guido (Anexo 10) por via eletrénica e recebimento do mesmo por
essa via, foi conduzida a analise de conteddo, respeitando a todo o instante os critérios de

exaustividade e exclusividade, como baluartes da validade e fiabilidade da presente

investigacao.
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Capitulo V — Apresentacdo e Discussdo de Resultados

O capitulo que agora se inicia consiste numa apresentacao e discussao dos resultados
obtidos através da revisdo da literatura efetuada nos capitulos iniciais e atraves da analise
de conteudo a que foram submetidas as entrevistas, em sintonia com as hipoteses
previamente estudadas.

As entrevistas realizadas originaram um conjunto de dados que foram submetidos a
analise de conteudo e, da qual surgiram 414 u.r. distribuidas por trés pré-categorias
definidas.

A informag&o com maior expressao e que conta com maior nimero de u.r. é a aquela
em os entrevistados puderam discorrer sobre a importancia dos CP’s (pré-categoria A).
Este predominio pode ser explicado pelo facto de os entrevistados lidarem diariamente
com estes meios auto e sentirem as dificuldades que estdo associadas a gestdo dos
mesmos, pelo que houve necessidade de desenvolver mais as respostas reiterando
determinadas considerac@es. Por outro lado, a propria forma como foi contruido o guido
da entrevista, levou a que as primeiras questdes, que estavam ligadas a pré-categoria A,
fossem respondidas de forma mais exaustiva que as seguintes. Relativamente a pré-
categoria B, que estd associada ao AQOV, foi dada possibilidade aos entrevistados de
opinarem sobre esta ferramenta gestionaria, nomeadamente quanto a viabilidade de
aplicacdo da mesma a PSP, as suas potencialidades, vantagens e desvantagens.
Consideramos que, porventura, a quantidade de u.r. nesta pré-categoria se situa num plano
inferior & pré-categoria anterior, devido a um maior desconhecimento dos entrevistados
relativamente as nuances desta ferramenta gestionaria, pelo que 0s mesmos se abstiveram
de tecer determinado tipo de consideracGes que poderiam ser descabidas. Relativamente
a pré-categoria C, importa referir que a quantidade de u.r. € mais baixa, comparativamente
com as outras pré-categorias. Tal pode dever-se ao facto de este ndo ser o foco da
entrevista e, tendo em conta a arquitetura do préprio guido, por ser a Gltima questdo do
mesmo, 0s entrevistados cingiram-se ao essencial, expressando a opinido mais pessoal
que tém face ao rumo que a gestao da frota automovel deveria tomar.

Apos este primeiro olhar sobre os resultados brutos obtidos das entrevistas, urge
aprofundar a analise dos resultados que sdo constantes da grelha categorial presente no
Anexo 11.
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Comecamos por apresentar e discutir as consideracdes feitas pelos entrevistados face
ao “papel dos CP’s”. Sob este prisma, a tonica mais prevalente no discurso dos
entrevistados foi o facto de os CP’s terem um papel “fundamental na agdo diaria”
(A.1.3=16  u.r), nomeadamente no que concerne a funcdo de
“patrulhamento/visibilidade” (A.1.4=16 u.r.) e a “celeridade na resolucao de ocorréncias”
(A.1.7=16 u.r.).

De facto, os CP’s sdo um “ponto-chave da nossa operacionalidade (...) através dos
quais cumprimos diariamente a nossa nobre missao” (C.6). Uma das caracteristicas mais
preponderantes dos CP’s ¢ a possibilidade de “mostrar com mais facilidade a presenca
policial” (C.3) incrementando a visibilidade policial, e consequentemente desenvolver
“um sentimento de seguran¢a na populagao” (C.10), uma vez que a mesma ¢ “potenciada
pelos meios auto policiais” (C.7). No fundo, esta visibilidade e o seu papel preventivo
demonstram que os CP’s desempenham um “papel dissuasor da pratica de ilicitos
criminais, permitindo a redu¢do dos indices de criminalidade” (C.12), tal como foi
defendido por Barata (2016), ao afirmar que a funcdo dos CP’s se alicerca na visibilidade
e na resolucdo de pequenos incidentes.

Os CP’s também conferem a “possibilidade de efetuar patrulhamento em areas de
maiores dimensdes” (C.7), como muitas vezes acontece, tendo em conta a abrangéncia
das éareas territoriais da competéncia de cada esquadra (A.1.5=7 u.r.), bem como a
possibilidade de efetuar uma deslocagdo mais célere, garantindo uma “rapida chegada aos
locais” (C.4) das ocorréncias e uma eficiente resposta as mais diversas solicitacdes que
possam surgir (exponenciando a sua capacidade de “reacao” [A.1.2=6 u.r.]), colmatando
desta forma a celeuma da “falta de elementos para as patrulhas apeadas” (C.1).

De facto, os CP’s constituem-se como uma das ferramentas mais vitais ao servico da
PSP no cumprimento da sua missdo diaria. Relativamente a visibilidade, nenhum outro
meio garante tanta exposi¢cdo como os CP’s. Por outro lado, em termos repressivos e de
combate efetivo a criminalidade, a utilizacdo de meios auto garante uma maior celeridade
e eficécia. Por estes motivos, a utilizagdo dos CP’s afigura-se como uma primordial para
a PSP.

Né&o obstante as consideracdes tecidas relativamente ao papel dos CP’s na missao
diaria da PSP, no que concerne a “influéncia dos CP’s na imagem institucional” (A.2= 52
u.r.), os entrevistados demonstraram uma visdo bastante negativa.

Dos 24 entrevistados, 18 afirmaram que o seu estado atual conduz a uma “degradagao

da imagem institucional” (A.2.7=18 u.r.), tal como demonstra a Figura 11.
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Figura 11. Imagem percecionada pelos entrevistados face ao estado dos CP's

A semelhanca das consideracdes de autores como Vilar (2006) e Moura (2010), os
entrevistados consideraram que ‘“a imagem tem uma relevancia acrescida, e as
instituicdes, sejam publicas ou particulares, ttm uma imagem, uma trademark que se quer
conhecida por todos. No caso da PSP, os CP’s sdo uma parte da sua imagem e uma
extensdo dos valores defendidos pela institui¢ao” (C.16).

“Uma frota organizada ¢ simbolo de forga, energia e capacidade de garantir a
seguranga” (C.6), no entanto, o facto da PSP possuir uma frota envelhecida e degradada
“transparece a imagem de uma policia fragil” (C.6) e “enfraquecida” (C.9), que acaba por
se traduzir numa concecao de “ineficaz capacidade de reacdo e desinvestimento por parte
do Governo nas forcas e servigos de seguranca” (C.1).

“A legitimidade da acdo policial e a preservagdo da autoridade da policia depende
em muito da imagem que esta transmite ao cidaddao. O mau estado dos carros de patrulha
cria, e tem vindo a criar, um sentimento de impunibilidade nos desviantes que, por
saberem que a policia ndo sera capaz de dar uma resposta policial rapida, ndo se eximem
de praticar o crime ou de encetar fuga por saberem que os carros policiais serdo incapazes
de fazer o seu seguimento” (C.21).

Além disso, esta percecdo de debilidade, “para o cidaddo comum que, nas suas
palavras, “paga os impostos”, apresentar uma frota em muito mau estado ¢ potenciador
de sentimentos de raiva, potenciando o sentimento subjetivo de inseguranca” (C.20). Um
outro fator que concorre para a descredibilizacdo da imagem da PSP sdo as condicdes
deficientes em que se encontram as viaturas, mas que “sdo aprovados na inspecao

periddica, 0 que € criticAvel quando em comparagdo com viaturas civis que se encontram
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em melhores condi¢cbes e no entanto reprovam. (C.4). Este tipo de situagdes,
eventualmente, “coloca em causa a moralidade da nossa autoridade” (C.20).
Além das questdes imagéticas mencionadas pelos entrevistados, também as questdes
motivacionais foram alvo de escrutinio.
14
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Figura 12. Consequéncias da desmotivacao na dtica dos entrevistados.

Tal como esta espelhado na Figura 12, os entrevistados consideraram que o estado
atual das viaturas tem consequéncias ao nivel da motivacéo dos profissionais da PSP, uma
vez que a falta de condicGes das mesmas afetam o sentimento de seguranca dos policias;
a autoestima dos mesmos, uma vez que as condi¢Oes de trabalho constituem um fator
emotivo e de status; o brio e asseio com a viaturas, na medida em que viaturas
envelhecidas e degradadas ndo estimulam os elementos no seu dever de cuidado e; a
proatividade dos elementos policiais, uma vez que 0s mesmos, por receio de agravar o
estado da viatura ou colocarem em causa a sua seguranca e dos cidadédos, abstém-se de
uma maior proatividade na sua funcéo.

“Um elemento motivado podera ser um bom elemento, mas estard sempre aquém
das suas possibilidades se néo tiver ferramentas para trabalhar” (C.21) e, com o passar do
tempo, cria um laxismo excessivo que se reflete numa acentuada quebra de produtividade.
De facto, este entendimento dos entrevistados acerca das consequéncias motivacionais
que derivam da falta de condi¢des de trabalho esta em sintonia com o preconizado
anteriormente por autores como Almeida (2012), Bilhim (2013), Camara et. al. (2013),
Cunha et. al. (2014), Hampton (1991), Oliveira (2016), Rohrich (2014), Smith (1993) e
Teixeira (2013), que defendem a ideia de que devem ser criadas condicGes que véo de

encontro as necessidades dos profissionais para que estes se sintam impelidos a agir de
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acordo com as pretensdes da instituicdo que representam procurando alcancar 0s
objetivos por esta determinados.

Apesar das consequéncias imagéticas e motivacionais decorrentes do estado atual
das viaturas, a falta das mesmas, isto &, a sua inoperacionalidade acarreta uma panéplia
ainda maior de consequéncias, tal como espelha a Figura 13, sendo que, em Gltima

andlise “sera sempre o cidaddo a sair prejudicado pela falta de CP’s” (C.1).

25
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CP's para outras  ocorréncias visibilidade mobilidade responders
esquadras (tempo de
reagdo)

Figura 13. Principais consequéncias na inoperacionalidade dos CP's, de acordo com os entrevistados.

Como principal consequéncia da inoperacionalidade, os entrevistados elegeram a
“priorizagdo de ocorréncias/tempo de reacdao” (A.4.3=22 u.r.) como sendo uma das
principais consequéncias, na medida em que devido a falta de meios “terdo de se deslocar
CP’s de outras esquadras para dar cumprimento, fazendo com que as ocorréncias se
acumulem e assumam a prioridade as mais graves” (C.1). Esta demora “nos tempos de
chegada as ocorréncias” (C.3) devido a priorizagao de ocorréncias, cria uma “ideia no
cidad&o de desleixo” (C.2). Ao perceber que a policia ndo dispde de um conjunto de meios
suscetivel de dar cumprimento as necessidades dos cidaddos acaba por se desenvolver um
crescente “sentimento de inseguranga” (C.6), uma vez que surge a ideia de incapacidade
de resolucdo atempada de situagdes como “apanhar ou ndo um suspeito de roubo, evitar
ou ndo que uma vitima de violéncia doméstica sofra agresses graves ou até a morte, que
exista uma escalada de violéncia numa situagdo de ordem publica” (C.8). Por outro lado,
quando surge a necessidade de pedir apoio a uma determinada ocorréncia, uma vez que
“sdo raras as vezes que uma esquadra possui mais que uma viatura” (C.13), torna-se mais
dificil de “prestar um auxilio imediato” (C.13), levando assim a uma maior exposi¢ao ao
“perigo para os first responders” (A.4.6=2 u.r.). Além, desta vertente reativa de resolugéo

de ocorréncias, também a “capacidade para efetuar patrulhamento preventivo” (C.7) fica
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prejudicada pois as “policia ja nao ¢ visivel em toda a area” (C.3), tornando-se menos
movel (A.4.5=7 u.r.) e, sendo impossivel colocar “um agente em cada esquina” (C.9), a
capacidade de resposta serd bastante afetada e, consequentemente, também os cidaddos
se sentirdo mais intranquilos.

No contexto organizacional moderno, os gestores de uma determinada organizacéo
devem ser capazes de se adaptar & exigéncias dos mercados e aos constantes desafios de
forma a satisfazer os stakeholders. Por vezes, esta adaptacdo exige que sejam tomadas
decisbes no sentido do estabelecimento de aliancgas estratégicas com outras organizacdes
“para partilhar os custos, riscos e beneficios associados com a oportunidade de exploragao
de novos negdcios” (Mclvor, 2006, p. 27).

Esta necessidade deriva da intengdo de criar valor e atingir uma maior vantagem
competitiva no mercado que, segundo Porter (1985) pode ser atingida pela
disponibilizacdo de um produto a um custo inferior ou pela diferenciacdo desse mesmo
produto, fazendo com que 0 mesmo seja mais valorizado. Contudo, 0 mesmo autor
considera que a vantagem competitiva so sera duradoura se for acompanhada de um
correto posicionamento no mercado, motivo pelo qual as organizacdes devem recorrer a
um instrumento que da pelo nome de “cadeia de valor” de Porter (1985), para efetuar o
devido ajustamento entre aquelas que sdo as suas atividades primarias, ou core, e as
atividades secundarias, sendo que as primeiras contribuem diretamente para a obtencédo
de vantagem competitiva e as segundas por serem periféricas sdo candidatas ao
outsourcing.

No contexto organizacional alicercado pela gestdo estratégica, o outsourcing tem
assumido cada vez mais uma grande preponderancia e revelou-se uma ferramenta
credivel nos atuais modelos de gestdo pela forma como acopla uma vasta panoplia de
vantagens que vao desde a possibilidade de foco nas core competencies até ao acesso a
conhecimento especializado e boas praticas, permitindo inclusivamente uma reducgéo de
custos operacionais e aumento da competitividade nos mercados em que a organizagédo
se insere. Ainda assim, esta ferramenta gestionaria comporta alguns riscos e algumas
desvantagens que devem ser ponderadas no momento de optar pela sua adog¢éo ou nao.

Uma das areas da PSP que, pelo exposto, retne condicfes para a externalizacéo € a
gestdo da frota automovel, pelo que consideramos o outsourcing da frota automovel da
PSP, enquanto estratégia de gestdo de qualidade, um instrumento de criacéo de valor por

exceléncia, confirmando assim a H1.
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Uma das possiveis ferramentas de gestdo da frota automével da PSP é o AQV,
enquanto modalidade de financiamento automdvel cujas caracteristicas podem beneficiar
a PSP. Neste sentido, os entrevistados identificaram teceram algumas consideracgoes
relativamente as desvantagens (Figura 14) e vantagens (Figura 15) do AOV.

De facto, a principal desvantagem do AOV, na Gtica dos entrevistados, € de cariz
econdmico, uma vez que a carga fiscal associada a este tipo de contratos é elevada quando
comparada com a aquisicao direta, que isenta as institui¢cdes do Estado dessa mesma carga
fiscal (Torres, 2019).

Diminuigdo do patriménio institucional i 1
Penhora em caso de faléncia da empresa !
Adquabilidade das viaturas ao servico [ 2
Perigo decorrente do atraso ou do ndo pagamento [ 4

Valores baixos da quilometragem a contratar [ 3

Menor controlo da frota -
Aumento da despesa devido a carga fiscal | 13

Figura 14. Desvantagens do AOV identificadas pelos entrevistados.

Além deste “aumento da despesa devido a carga fiscal “(B.2.1=13 u.r.), os
entrevistados identificaram outras possiveis “desvantagens” (B.2=27 u.r.) associadas a
implementacdo do AOV na PSP, de entre as quais se destaca a preocupacdo atinente a
uma eventual “faléncia do concessiondrio ou representante da marca (...) que causaria
enormes constrangimentos podendo, no limite, ocorrer uma penhora sobre as viaturas
contratualizadas” (C.20) ou, por outro lado, a falha no pagamento da mensalidade a
empresa locadora que se poderia traduzir numa “quebra contratual suscetivel de levar a
obrigatoriedade de restituigdo das viaturas abrangidas pelo contrato” (G.2). “Como em
termos aquisitivos a PSP esta totalmente dependente da vontade politica, se no final dos
contratos AOV ndo existir verba ou vontade politica para investimento nas forgas de
segurancga, findo esse contrato, poderia ndo ser possivel ter outro contrato, 0 que seria
extremamente grave para a PSP se deixasse de usufruir de novas viaturas e ter de entregar

as do contrato que entretanto terminaria” (G.1).
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Nas palavras dos entrevistados “quando se projeta um modelo de policiamento que
assenta na mobilidade, a auséncia de veiculos compromete o que foi planeado, o modelo
vigente ndo garante a operacionalidade dos veiculos” (C.19).

Atualmente “qualquer situagdo de maior esforco com os carros de patrulha
disponiveis acaba por levar a sua inoperacionalidade” (C.12) e “a manuteng¢ao através das
oficinas atuais tem demonstrado séria incapacidade de resolugdo de problemas (...)
muitas vezes, pequenos problemas como a falta de l|&mpadas implicam a
inoperacionalidade de uma viatura por um longo periodo de tempo” (C.18).

No entendimento dos entrevistados, esta situacdo poderia ser revertida através do
recurso ao AOV, na medida em que haveria uma “constante manuten¢do das viaturas”
(C.1), de forma “atempada” (C.9), “presumivelmente de melhor qualidade” (C.10) devido
a “oferta de manutencdo especializada” (C.14) e com renovacdo da frota de forma
periddica através da “substituicdo/troca de viaturas apos 4 anos de utilizacdo” (C.6),
“evitando assim andar com viaturas obsoletas e sem condig¢des a circularem (...) até ao

fim da sua vida” (C.8).

Eficiéncia _ 6
Renda fixa - 4
Maior motivagao _ 6
Transferéncia da responsabilidade para outra empresa - 3
Constante manutengdo e troca de viaturas _ 20
Adequacdo do nimero de viaturas por esquadra _ 10
Correta insergdao e cumprimento orgamental l 1
Melhoria da imagem institucional _ 8
Maior ou total operacionalidade _ 19
Alocacdo de elementos para o core business _ 8
Modernizagdo da frota _ 14

Melhor exercicio de fungées - 2

Desburocratizagao - 2

Figura 15. Vantagens do AOV identificadas pelos entrevistados.
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De facto, a anélise aos dados do GPC (2018) relativamente aos CP’s dao conta de
uma frota envelhecida, desgastada e com elevadas taxas de inoperacionalidade. Contudo,
face as vantagens identificadas pelos entrevistados, que também sdo preconizadas pela
ALF (2018) e por Santos (1999), estas taxas elevadas poderiam atingir valor proximos do
zero, como acontece em Espanha com a Policia Nacional, cuja frota foi quase toda
adquirida em regime de AOV (Torres, 2019).

Face ao exposto, é possivel afirmar que o AOV garante uma maior operacionalidade
a PSP que o atual modelo de aquisicdo e gestdo da frota automovel, confirmando-se assim
a H2 definida anteriormente.

Como vimos, no plano da operacionalidade o AOV estd num patamar bastante
superior a aquisicao direta, mas no que diz respeito ao plano econémico 0 mesmo ndo se
verifica. De acordo com a comparacdo anteriormente feita entre a aquisicdo direta e o
AQV, este Gltimo revela-se mais oneroso, em grande parte devido a carga fiscal que sobre
ele recai. A “carga fiscal que as viaturas tém em Portugal, através do pagamento do
Imposto Sobre Veiculos (ISV) e Imposto Unico Automdvel (IUC), acrescidos do IVA,
acaba por penalizar as rendas das viaturas em sistema AOV” (G.1).

O modelo atual de aquisicdo direta isenta a PSP do pagamento dos impostos
supramencionados, algo que néo se verifica relativamente aos contratos AOV, pelo que
estes se tornam economicamente menos atrativos. Assim, na Otica do Estado é
economicamente mais vantajoso o prolongamento da atividade dos veiculos para além
daquela que é recomendada pelo GPC (2012).

Desta feita, 0 AOV ndo é economicamente mais vantajoso que o atual modelo de
aquisicdo de veiculos para a PSP, motivo pelo qual a H3 ndo se verificou.

Contudo, apesar de 0 AOV ser economicamente mais desvantajoso

se consideramos igualmente os custos relativamente imensuraveis ao nivel da
improdutividade, do ambiente, da motivacdo do pessoal e da imagem
institucional provenientes da continuidade de uma frota j& bastante
envelhecida e desgastada, chegaremos facilmente a conclusdo de que,
globalmente, este ultimo é largamente melhor (Torres, 2019, p.62).

Assim, tendo em conta as indmeras vantagens apresentadas pelos entrevistados e as
consideracdes anteriormente efetuadas por autores de referéncia no dominio do AOV, da
imagem e da motivacdo, confirmamos a H4, onde se afirma que a op¢do pelo AOV
contribui para a melhoria da imagem da PSP e para a motivacao dos policias, levando a

uma maior eficacia no cumprimento da missao.
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Sob um outro prisma, apés as reflexdes acerca do modelo AOV e a sua potencial
aplicacéo na PSP os entrevistados tiveram oportunidade de apresentar outras alternativas
ou complementos ao atual modelo de gestdo da frota (C=37 u.r.) que considerassem
pertinentes.

Assim, uma das propostas apresentadas foi a “de tornar mais céleres os processos
judiciais em que ha apreensdes de viaturas que poderdo reverter a favor do Estado” (C.1)
ou, eventualmente, haver uma “maior contribuicdo das Camaras Municipais, ao nivel da
cedéncia ou doacéo de viaturas para a PSP” (G.1). Contudo, estas alternativas colocam a
PSP numa posicao de excessiva dependéncia de outros organismos da AP.

Outros consideraram a PSP devia investir na “uniformizagido das marcas” (C.16), na
celebragdo de “contratos de manuten¢do com as proprias marcas automoveis” (C.17) e
nas “formacdes de conducao defensiva/avancada para os policias que diariamente
conduzem os carros de patrulha” (C.8), podendo inclusivamente haver uma ponderagao
acerca das vantagens da “defini¢do de motoristas fixos ¢ motoristas suplentes” (C.15).
Apesar dos beneficios decorrentes de uma maior formag&o dos condutores da PSP, esta
alternativa constituiria um custo acrescido e tornaria mais onerosa a gestdo da frota.

Contudo, para que tais medidas pudessem ser eficazes e resultar numa otimizacéo do
estado dos CP’s seria imperativo “a existéncia 2 ou 3 carros por esquadra, evitando a
sobrecarga dos mesmos” (C.22) e/ou “viaturas de substituicdo, cedidas aquando das
manutengdes ou reparacdes das viaturas existentes” (C.10).

Por outro lado, talvez fosse mais vantajoso “investir nas OCMA através de mecanicos
civis” (C.9), desde que o “controlo e supervisdao das manutengdes, reparacoes € aquisicao
de material fosse escrupulosamente garantida pela PSP” (C.16), com a premissa de que
seria possivel “responsabilizar” (C.15) 0s responsaveis por eventuais falhas.

Numa 6tica mais direcionada para a mudanca do modelo de gestdo, considerou-se a
adocdo do sistema de leasing, uma vez que “permite a sua aquisicao a titulo definitivo no
final do contrato” (C.7), mediante o pagamento do valor residual, estando este
entendimento em linha com a definicdo de Santos (1999) apresentada anteriormente.
“Este talvez fosse um modelo mais sustentavel, na medida em que ao efetuar a aquisi¢ao
a PSP estaria automaticamente isenta do pagamento dos impostos que, de outra forma,
lhe seriam imputados™ (C.20).

De facto, os contratos de leasing oferecem um conjunto de vantagens bastante
atrativas, sendo que a mais aliciante seja talvez o pagamento diluido do IVA pelas

mensalidades contratualizadas e 0 ndo pagamento do Imposto de Selo (ALF, 2018).
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Capitulo VI - Concluséao

O presente capitulo representa o culminar de uma investigacdo que foi
paulatinamente construida com o intento de estudar a frota automdvel da PSP, ao nivel
dos Carros de Patrulha, e 0 AOV na qualidade de ferramenta gestionaria alternativa ao
atual modelo. Toda a investigagdo que encontra respaldo nos capitulos anteriores foi
orientada pela procura da resposta ao objetivo central de apurar qual 0 modelo mais
vantajoso para a PSP ao nivel da gestdo da sua frota automovel.

Assim, o capitulo que agora se inicia pretende aferir se este objetivo central,
alicergado nas hipoteses previamente definidas, foi integralmente atingido, possibilitando
dessa forma o encerramento do debate sobre qual o0 modelo de gestdo da frota a adotar
pela PSP.

O estudo realizado culminou na obtengéo de resultados que nos permitem afirmar
que os objetivos especificos previamente delineados e o objetivo geral da presente
dissertacdo foram alcangados com sucesso.

Como vimos, o outsourcing constitui-se como uma ferramenta gestionaria hodierna
de criacdo de valor, importante na obtencdo de vantagem competitiva, que decorre da
necessidade de adaptacdo dos gestores aos desafios dos novos tempos, através do recurso
a aliancas estratégicas, cujo alcance se estende a gestdo da frota automovel da PSP.

Sob este prisma o AQV, enquanto modalidade de financiamento automovel
caracteristica do outsourcing surge como uma alternativa a gestdo da frota da PSP, que
atualmente se apresenta bastante degradada e envelhecida, motivo pelo qual a sua taxa de
inoperacionalidade é tdo elevada.

A PSP, a semelhanca de muitas outras FSS e areas da AP, tem caréncias profundas
ao nivel da disponibilidade financeira para investimento, verificando-se que 0 mesmo
apenas acontece esporadicamente aquando da ocorréncia de grandes eventos em Portugal,
tal como aconteceu no EURO/2004 e, mais recentemente, na Cimeira da Nato de 2010.

Por outro lado, devido as inimeras subor¢camentagfes a que é sujeita, principalmente
no que concerne a despesas com 0s recursos humanos, a ja diminuta parcela orcamental
destinada ao investimento acaba por ser utilizada como reserva de eventuais (quase
certos) aumentos da despesa com pessoal.

Dai resulta que a componente econémica e orcamental se sobreponha a todos os
outros fatores que poderiam contribuir para a deciséo de adotar o AOV. Contudo, pelas

vantagens que esta ferramenta oferece em questdes de operacionalidade, melhoria da
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imagem institucional e motivacéao dos policias, afigura-se como uma alternativa bastante
viavel no que concerne a gestdo da frota automoével da PSP, ainda que no plano
econdmico seja mais desvantajosa. Por este motivo, urge a necessidade de criacdo de
condicdes para que modelos de gestdo de frotas automoveis como o AOV possam ser
economicamente mais competitivos e possam reverter o estado atual da frota automavel
da PSP.

Assim, & semelhanca do que acontece em Espanha com a frota automdvel da Policia
Nacional, os contratos de AOV em Portugal, tal como considera Torres (2019), devem
ser adequados a realidade operacional da PSP, em concreto no que concerne a duracao do
contrato, as quilometragens de referéncia e aos custos associados aos incumprimentos
contratuais.

Por outro lado, também urge a necessidade de uma intervencdo do governo neste
dominio através de uma eventual reformulacdo dos diplomas legais, no sentido de haver
uma isencdo, atenuacdo ou reembolso, total ou parcial, dos impostos pagos por
instituicbes do Estado, como a PSP.

Caso tal ndo se verifigue, o AOV continuard a ser economicamente mais
desvantajoso, ainda que nas componentes da operacionalidade, imagem e motivacao seja
sempre a melhor opgéo.

Apesar do presente estudo ter permitido um olhar mais profundo sobre a frota
automovel da PSP no sentido de identificar as suas caréncias e uma possivel alternativa
ao seu modelo de gestdo, tal como acontece em qualquer investigacdo cientifica, o
caminho percorrido até & obtencdo dessas conclusées ndo foi livre de limitagdes.

A primeira limitagdo estd relacionada com a recolha bibliografica essencial a
construcdo da componente teorica da presente dissertacdo de mestrado. A grande maioria
dos artigos cientificos disponiveis em fontes abertas sobre a tematica em questao, estavam
desatualizados ou datavam de periodos distantes. Por outro lado, a especificidade do tema
tornou a pesquisa bastante mais morosa e complexa, devido a escassez de bibliografia
relativa ao outsourcing automovel.

A segunda limitacdo a realizacdo da dissertacdo de mestrado concerne a
orcamentacdo de empresas especializadas em financiamento automével. Apds diversos
contactos com estas empresas, as mesmas afirmaram sempre que iriam efetuar a
simulacdo e remeter o respetivo orgamento relativamente ao pedido efetuado, no entanto,
apenas uma empresa respondeu ao solicitado e com bastante morosidade. Por outro lado,

esta morosidade levou a que ndo se conseguissem apurar 0s valores reais associados a
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caracterizacdo de viaturas em contrato de AOV, uma vez que ndo ha precedente de
caracterizacéo de viaturas policiais em Portugal por parte de empresas especializadas em
financiamento automdvel que permitam calcular os custos para a mesma.

Uma terceira limitacdo a investigacao esta associada com a analise de contedo dado
o0 elevado namero de entrevistados, o nimero de questdes e a disparidade ao nivel das
respostas, que tornou o processo de analise mais complexo e demorado.

Apesar de todos os obstaculos e limitagdes com que nos depardmos na elaboracdo
deste estudo, o seu carater util e inovador permitiu conhecer uma realidade que, pelo
interesse que desperta e pela abrangéncia que possui, € suscetivel de ser abordada em
futuras investigagdes. Desta forma, recomendam-se como futuras investigagdes no
ambito da frota automovel da PSP as seguintes:

i) Viabilidade econémica do investimento em mecanicos civis especializados
nas oficinas da PSP;

ii) Aplicabilidade do sistema de leasing na gestdo da frota automovel da PSP;

iii) Uniformizacdo das marcas automoveis e o estabelecimento de contratos de
manutencao;

iv) Sistema de supervisdo e controlo sobre a utilizagdo dos CP’s e sobre as
manutengdes de 1° escaldo;

V) Viaturas que revertem a favor do Estado: importancia da celeridade
processual;

vi) Adocdo de viaturas elétricas em regime de AOV para a frota automovel da
PSP.

Sdo varias as possibilidades para investigacfes futuras decorrentes da tematica
central da presente dissertacdo de mestrado. No entanto, destacamos como designio final
a preméncia dos estudos exploratérios de finalidade aplicada no ambito da frota
automavel da PSP, uma vez que esta se encontra numa situacdo cada vez mais precéria e
sd0 necessarias solugdes para resolver os seus problemas mais profundos de forma

duradoura.
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Anexo 1 - Informacdo estatistica sobre o renting
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Figura 16. Informag&o estatistica sobre o renting. Adaptado de ALF, 2018.
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Anexo 2 - Organica da Policia de Seguranca Publica
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Figura 17. Organigrama de uma Esquadra de Competéncia Territorial. Adaptado de Despacho
20/GDN/2009, Anexo 6.1.
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Anexo 3 - Dados do SIGVIAT sobre as categorias de servi¢o da PSP

Tabela 3

Categorias de servico das viaturas que compdem a frota automovel da PSP

Categorias de Servico

Ambulancias

Patrulha

Transporte de Cadaveres

Atrelado Carreira de Tiro

Posto Movel de
Atendimento

Transporte de Cées

Atrelados

Posto Movel de Exposicdo  Transporte de Mercadorias

Autotanques

Postos de Comando

Transporte de Pessoal

Comando

Protecdo a Testemunhas

Viatura de Negociagoes

Escola Segura

Protecdo a Altas Entidades

Viaturas Celulares

Flnebres

Reboque

Viaturas de Investigacao

Grua Movel

Tratores Agricolas

Viaturas de Servicos
Gerais

Inativacdo de Engenhos
Explosivos e Seguranca
em Subsolo

Tratores Carreira de tiro

Viatura de Transporte de
Pessoal para Manutengéo
da Ordem Pdblica

Instrucéo

Transito Radar

Justica

Transmissoes

Fonte: GPC (2018)
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Anexo 4 - Modelo de Caracterizacdo de Carros de Patrulha

Tabela 4

Custo de caracterizagdo do Carro de Patrulha

Montante (€) Atribuicéo
1.500.00 Ponte eletrdnica
400.00 Caraterizacdo
1.000.00 Pintura RAL da PSP
600.00 Equipamentos de Policia/segurancga

Total: 3.500.00 €

Fonte: Departamento de Logistica da PSP (2018)

Tabela 5

Componentes da caracterizacdo do Carro de Patrulha de acordo com o modelo

predefinido pela PSP

Parte do veiculo Caracterizacéo

Faixas em azul refletor oralite 5600 com 24cm de largura
Faixas em azul refletor oralite 5600 com 12cm de largura
Lateral direita/ Inscrigdo “Policia” em vinil azul refletor oralite 5600
esquerda Inscricdo www.psp.pt em vinil vermelho refletor oralite 5600
Bandeira portuguesa 15x10cm em impressao digital de alta resolucdo sobre

vinil branco refletor oralite 5600 com laminag&o e recorte

Inscrigdo “Policia” em vinil azul refletor oralite 5600
Capot Inscri¢do “112” em vinil vermelho refletor oralite 5600

Faixas em azul refletor oralite 5600 com 12cm de largura

Inscrigdo “Policia” em vinil azul refletor oralite 5600

Inscricdo www.psp.pt em vinil vermelho refletor oralite 5600

Traseira
Inscri¢ao “112” em vinil vermelho refletor oralite 5600
Faixas em azul refletor oralite 5600 com 12cm de largura
o Inscri¢ao “Policia” em vinil azul refletor oralite 5600
Tejadilho

Inscrigdo “0000” em vinil azul refletor oralite 5600

Fonte: Departamento de Logistica da PSP (2018)
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Anexo 5 - Proposta da Leaseplan para a viatura Skoda Octavia 1.6
TDI Ambition

PROPOSTE N¥ 525,113/ 002
18-04-Z2019
Veioulos ERODA POLICIA DE SECURANGA POBLICA
QCTAVIE (AT Largo Penha de Franga, 1

1.6 TDI Anbition
1170-298 LISBOA

115 cv
Prazo do aluguer, meses: 48
Quilopstragen conbratada: 80,000
P.V.P. 28.241 .40

Classificagio do conbrate (despacho n? 16368/Z013 de 18 Dezenbro)) Locagidc Operacicnal

TOTAL S/IVA TOTAL C/IVA FOR KM C/IVA
L. CUSTO DE LocacEo /mis 239,84 295,00

B. CUSTOS DE EXPLORACEO/MES 127,60 145,44 ,0873
Custos Fixos

Ingesta Tnice de Circulagie 12,80 15,74

Prémie de Segues 50,01 50,01

Custos Varidveis

Manutengio e pneus 33,44 41,13 L0246
Yeicula de Substituigao 31.35 3B 56

. HONORARIOS DE GESTRO/MES 13,00 15,99

CUSTD TOTAL/MES (A+B+C) 380,44 456,43 L2739
Combustivel (Estimativa) Exeluida Excluido

Outras Condigdes

1. Buplepsnbo por ke & oais (=/IVA): 03264

Z. Dedughs por ko a sencs (a/IVAD: 3264

7, Quilemateages técnica sdwima, 200,001

4. Coberturas do sequro RC 50.000.000 Buros

oC 10.00471.000

Garantia Financeira

D.P. Fo ZX

Re=misténcia 24 horas

Garantia Total (*)

Frémio sujeito a aprovagio da sSequradora

Zeguro exr regipe de agravamento per sinistralidade

5. V& manutengioc categoriafdias por anc: ¢ 2
B. V& categfdiasz por avariafsinistrs/roubo: & 15 G 15 ¢ G0
7. Tipa de aervige de T8 Mobilidads Garantids: VIP
B, Rirers de preus, Tlimitadas
11, Inspecgdo pariddica Incluida
LZ. Tipo de Taxa: Taxa [ixa
Aceite por
{Data} {Assinatura sutorizada)
Dix
Descanta Grelha walids abts 31-12-2019 para volume de aquisigac supsricr a 1
HT URIDARDES COR EXTERIOR: COR INTERIOR: DATA ENTEEGA

¥IA VERDE{S/N}: LOCAL ENTREEGH: CENTRD CIFSTO:
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Farca:
Fodalo:

Potancia (Cwh:
Cilimdrada:

Tips da =aixa

H* de Partas:

H® de lugares:

Tipa do automowel:
Hedida de poneus:
Tips de coabustivel:
Coneuns cesl, (1100ke)
Eninsdas COZ (q/Hm):
Horma Emissdes:

PROPOSTRE N®

FICHA DO AUTOMOVEL

SEODA
OCTAVIA (A7) 1.6 TDI Ambition

115
1.598

Cai¥a Manual
5

5
Passageiros
205 /55R16H
GCasdleo

4,1

125
Euro bd-TEMF

25,1137 002

18=04=2019

Equipasenbs opcional:
PINTURA METALIZADA

Os valores contidos na presente proposta sdo

suscaptivels de variagio sm

fungio das alteragdes de

pregos gue poSSan dcorrer entre a data da encopenda & o data de entrega do weicula.
Os valores relativos ao I.5.¥., IVA, Ecovalor e Ecclub tém uma matureza indicatiwa, podendo

=ofrer alitsragies sediante a s=cclba de deterninados opcionais ou a definigAc de deb., mspecificagdes
0 valer de I & iva esbizabiva, sujeifte a um acerks ne Final do Conbrato,
5 Lasmaeplan pemervs o direibe de sfurtar @8 valeres deats propests senges gue considera que & eor da

wilatura adjudicada ber un efeito negative na estimativa de valor eesldoal (e, anarelo, veroelho,

laramja, otch.

Agradecencs confirmagio de que o automcvel indicade & o equipazento opoicnal estio de acordo com o
automivel gue pretspde encopendar.

{*) Esta cobertiuca apspas gacanbe of danss provecads=s cu agravados por ass pegligentbe do condubor.

Hata proposta @ wilida por un prazo de 15 dias.

0 servigo de mobilidade garantida cbriga a que todas as intervengoes sejan feitas con a marcagac

prévia atraves da LeasePlan, que fica responsavel por seleccicnar o parceiro oode =era realizada a

intarvencas, garantinde que ¢ meame s enconbia o raic ats 20 ke, A LeassePlsn podeca cecorrsr a
Formmeaderas Malbisares, O pAe cuspriments de aeims erpests Pesecvs o LeasaPlas o dieaibs da

considarar & configuragio de dias 2715715760 (ManutesciofAvaria /SiniatrofRoubs) para o serviga da
weicule de substituigdo, de acordo com as rubeilcas contratadas.

O termos & condigdes do seguro eskac disponiveis e devem s=r consulbtados oo website da Leaseplan:

BEhtpe, £ v . Leazeplan, pt fpage /coberbiras-de-saqurao

Emitide per prograsa certificade n.® 22437AT. Eate docusents nbo aerwe de Fabura,
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Anexo 6 - Proposta da Leaseplan para a viatura Skoda Octavia 2.0
TDI Ambition

FROFOSTR N* 525,176/ 001
18-04-2019
Veiculos SKODA POLICIA DE SEGURANGA FOBLICA
QCTAVIAE (AT) Largo Penha de Franga, 1

2.0 TDI Anbition DSG
1170-298 LISBOA

150 Cv
Prazo do aluguer, meses: 48
fuilopstragen conkrakada: 80,000
P.V.P. 34,027,048
Claszificaghn do conbrate (despache nf 16368/Z013 de 16 Dezenbre), Locagdo Operacichal
TOTAL S/IVR TOTAL CSIVA FOR KM C/IVA
L. CUSTO DE LocaGAo,MES 05,43 375,68
B, CUSTOS DE EXPLORAGAO/MES 140,12 159,65 ,0958
Custos Fixos
Imgaata Unics de Cireulagdo 19,55 2% .05
Prémic de Segueo 55 .21 55,21
Custos Varidveis
Manutengio e pneus 34,01 41 B3 L0250
Yeicula de Sub=tituigac 31 .35 3B 5B
¢, HONORARIOS DE GESTEO/MES 13,00 15,99
CUSTD TOTAL/MES (A=B+C) 458,55 551,32 L3308
Combustivel (Estimativa) Excluida Exaluida
Outras Condigoes
1. SuplepenCo por ko & oats (= TVAD 03724
2. Dedugds por ko a mencs [(8/TVAD: 03724
3, puilematragen técnjes mdxima, 200,001
4, Coberturas do seguro, BC 50.000.000 Buros

o 10.000/1 000

Garantia Financeira

D.P. Fo 2¥

R=misténsia 24 horas

Garantia Total {*)

Frémia sujeito a aprovagac da seguradora

Segura er regioe de agravamsnts por sinistralidade

5. ¥& manutengac categoriafdias por anc: ¢ 2
B, ¥& categfdiaz por avaria/sinistrs/roubo: & 15 5 15 R 1]
T. Tipgs de aervige de T8, Mobilidades Garantida. VIP
B, Wimses ds prsis, Ilimitadss
11, Tnapecgdo pariddica Incluida
1Z. Tipo de Toxa: Taxa [ixa
Aceite por
(Data) (Assinatura autorizada)

D (525113/2)

Descanta Gralha walide atéd 31-12-2019 para volure de agquisigac supericr a 1

H® UHIDADES: COR EXTERIOR: COR INTERIOR: DATS ENTREGA
VIR YERDE(S/N): LOCAL ENTREGH: CENTRD CUSTO
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Harca:
Aodslo:

Potancia (Cw):
Cilindrada

Tipe da ecaixa

E¥ de Fortas,

B de lugares:

Tipa do automcvel:
Hedida de poneus:
Tips de coxbustivel.
Consumse comb. (1S100RE)
Eniasdan COZ {g/hm)s
Horma Emissdes:

PFROPOSTE N® 525.178/ 001

FICHA DO AUTOMOVEL 18=-04=2019
SEODA
OCTAVIA (A7) 2.0 TDI Ambition DSG

150

1.968
Caixa Manual Robotilzada
5

5
Fassageiros
205 /55R16H
Gasdles

4,2

133
Euro &d-TEMF

Equiparenbs cpsional
PINTURA METALIZADA

Os valores contides na presente proposta sdoc  susceptivels de variagio en  fungio das alteragies de

pregos gue possan acorrer entre a data da encomenda & a data de entrega do weicula.

Os valores relativas ao I.5.V., IVA, Ecovalor & Ecclub tém uma natureza indicativa, podendo

=ofrer alberagies sediante a s=colha de determinadeos opcionais ou a definigic de det. sspscificagdes

0 valer de ITC & ura esCizabiva, =ujeite a um acerbs ne Final da Conbrato,
4 Laaseplan remarvs o direits de ajustar as valores desta propesta senpes que considers que & cor da

wlatura adjudicada tew un efeito negative na estimativa de valor resldoal (ex, anarelo, veesalho,

Laramja, etc).

Agradecencs confirmagdo de que o automdvel indicadc & o eguipamento opocional estio de acorde con o

aubomcvel que prets=pde encomendar.

[*)} Esta cobertura apenas gacanbe os dans=s provecadss cu agravadeos per uss pegligente do conduber.

Esta proposta & wialida per um prazo de 15 dias.

0 servigo de mobilidade garantida obriga a que todas as intervengies sejam feitas com a marcagac

prévia atraves da LeazaPlan, que Fica responsavel por seleccicnar ¢ parceiro cnde =era cealizada a

intarvencas, garantinds que o messo ss encontea nup rais atd 20 ke, A LeassPlsn poders recorrer a
Fornacadoras Molbimares, O nie cumprimenta de acime axpesto peseeve & LeanaPlen o dirsibe da
considerar & configuragic de dias 2715/715/80 (Manutenche/Avaris/Sinistro/Rouba) para o serviga da

weicule de substituigio, de acordo com as rubricas contratadas.,

Oz termos # condifdes do seguro e=kic disponivei= e devesm ser consultados mo website da Leaseplan:
BEbgs: ffwvww. leazeplan, pt page /cobarburas-de=safure

Emitide por pregrasa certificade n.® 2Z43/AT. Eate docusents nha aeres de Fabura,
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Anexo 7 - Proposta da Leaseplan para a viatura Renault Megane 1.5
Blue DCI Limited

PROPOSTE N® 525,182/ 001
18-04-2019
Yeioula: RENAULT roLicIA DE SEGURANCE POBLICA
MEGANE IV Largo Fenha de Franga, 1

1.5 Blue 4dCi Limited
1170-298 LISBOA

115 Cv
Prazo do aluguer, meses: 48
fuilopetiragen conbrakbada: B0, 000D
BV 29,354, 35

Claszificagde da saptrate [daspache n® 16368/2013 da 1B Deramkeal anar;in- Operacional

TOTAL S/IVA TOTAL CSIVA FOR KM C/LVA
L. CUSTO DE LOCRCEOD,HES 209,44 257,61
B. CUSTOS DE EHPLDRA!;EG;’HES 121,42 137,65 ,0B26
Custoes Fixos
Irgeata Taies de Cleeulasde 12,80 15,74
Prémic da Segquero 0,86 30,86
Custos Varidveis
Manutengio = pneus 3317 40, BO L0240t
Yeiculo de Sub=bituigdo Z4.59 30,25
C. HONCRARIOS DE GESTAO/MES 13,00 15,99
CUSTO TOTAL/MES (A+B+C) 343,86 411,25 L2468
Combustivel (Estimativa) Excluida Excluido
Outras Condigdes
1. Biglepsnbe por ke a oalas (=/IVA), 3353
2. Dedughe por ko a sence (8/TVA). 03353
2, uilomatragen técnics mdwima. 200,001
4, Coberturas do seguro: RC 50_000.0300 Burcs

oC 100001000

Garantia Financeira

D.P. FQ 2X

Rszisténcin Z4 horas

Garantia Total (*)

Frémio sujeito a aprovagic da segquradora

Zeguro em regipe de agravamento por sinistralidade

5. ¥% manutengaoc cabegoriafdias por anc: ] 2
B, V5 categ/dias por awariafsini=Cro/roubo H 15 H 15 K &0
7. Tipa da servigs de W5, Mabilidede Garantida: VIP
B, Wimere de prrus; Ilimitadas
11. Inspecgdo pariddica Incluida
1. Tipo de Taxa: Taxa fixa
Aceite por
(Data) (Assinatura autorizada)
DE W&D VALIDO (QR-Z41943)
N® ONIDADES« COR EXTERIOR: COR INTERIGR DATA EMTREGA:
¥IA VERDE{S/N}: LOCAL ENTREGH: CENTRD CUSTO.
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PROPOSTRE N*® 525,182/ D01
FICHA D0 AUTOMOVEL 18=-04-2019
Farca, EENARULT
Aodelo: MEGENE IV 1.5 Blue 4Ci Limited
Potapcia (0w 115
Cilimdrsds 1.461
Tipe 48 caixa Calilxa Manual
B* dm Fartas: -
H* de lugares: 5
Tipo do automndwvel: Passageiros
Hedida de poeus: ZQSEEERIEH
Tipo de combustivel: Gastleo
Conaups cemb, (1100HR], 4,3
Emisndan COZ (g/hm): 118
Morma Emissden: Euroc 6d4-TEMP

Equipasents opsional:
PINTURR METALIZADA OF HACRRADA

Oz valores contidos na presente proposta Sio  susceptivels de variagioe en  fungio das alteragdes de
pregos gue possan ocorrer entre a data da encopenda e a data de entrega do weicula.

Os valores relativos ao I.5.V., IVA, Ecovalor e Ecoclub tém uma natureza indicativa, podendo

=mofrer alteragdes sediante a ==colha de deberminades opcionais ou a definigdc de det., especificagaes
@ valer do I0C & wusa s=sbimativa, sujeibc a um acerts ne Einal do Contrato.

& Lasgeplan remarva o direibs de ajustar as valerss dests propests senpes que congiders que & cor da
wlatura adjudicads tew un &feifo negative na estimative de valor vesidoal (ex, anarelo, veens]lho,
laramja, etc).

Agradecencs confirmagdo de que o automowel indicado e o eguipamento opcional estdo de acorde com o
automivel que prebsnde encopendar.

{*) Esta cobertiaca apenas garanbe o danss provecadss cu agravados por uss pegligente do conduber.

HEsta proposta @ vilids per un peazo de 15 diss.

0 sarvigo de nobilidade garantida obriga a que todas as intervengées sejan feitas con a marcagac
prévia atraves da LeasePlan, que fica responsavel por seleccionar o parceiro onde serd realizada a
intervengas, garantinde que & mesme se encenbrs oup raic atd 20 ke, A LeasePlan podera cecorrsc a
Fermmeadares Malbimares, O nhs cusprimenta 4 aeims expsabe Fesarve 4 LeaaaPlan o diraibs da
considearar a nan',’iquugio de dias ZF157515/760 mnumn;ﬁafﬂ.ujrij,ﬂﬁiniatrn,"ﬂnu‘bﬂ] para o aarviga da
weioulo de subltitui;in, de acordo com as rubeicas contrabtadas.

Oz termoz = condigdes do seguro estic disponiveis = devem sar consultados no website da Leass=plan:
Bbbge: /fwww . lea=eplan , pt fpage /cobarturas-de=saguro

Enitide per programa carbiflcade n." IZ437AT. Eate dacusents nha aares de fatura,
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Anexo 8 — Autorizacdo para a realizacdo de entrevistas

POLICIA SEGURANCA PUBLICA

INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS POUICIAIS E SEGURANCA INTERNA
DIRECCAD DE ENSING

SECHE TAMWA ESCOLAR

Exmo. Senhor

Diretor Nacional Adjunto/Unidade Organica de Recursos
Humanos

(Departamento de Formagdo)

DN/PSP Largo da Penha de Franga, N.1

11952010 LSBOA
Sus Referéndia:

Sua2 Comunicacio:
Nossa Referfncia: 34/SECDES 2019 VIRETOR
Classificodor: 080.01.10

Processo: SECRE201800000 A5P

Data: 2019-01-30 e

Assunto: PEOIDOD DE CO(ABORACAD EM TRABALHO DE DISSERTACAO DE MESTRADO INTEGRADC [M
CIENCIAS POLICIAIS

1, 0 Cuno de Mestrado Integrado em Clnciss Palicials {CMICP), na 5.2 ana - Iatdgio, comprennce 2 olahoracio de uma
Ussenagdoftrabalbo de projeta quo devord, cbagataramante, incide sobre um 1ems das dreas thentilicas de oncios
policias, Cifrcias juridens, BEncins sonais ¢ humanas ofou cncias de desenvoivimento & adaptaglo motors

[

D Aspiante o Oficial de Polics Vit lexundoe Patrica ira realizar 0 seu estudo numa daguelas droas
cemifices, suboedingso 20 tema * Gestdo ca frota Automavel da Folicia de -Seguranga Pdblica: Viabildate do
Cutsourcing”, do qual ¢ arientadara & Prof. Deutora Sonis Morgodo e courientodor o Superintendente chefe José
tistos Torres

-

Ouste mody, solicita-se 2V 2 B aunariag3a para reall7agho de entrevistas ds seguintes indiddualidades da PSP

& Fxma S0 Superintendante Manuu Bomingos Antunes D6 (Departamento de Logastich),

4. Lamo. Se. Subntendonte SArgio Monuel Var Barsta [COMETLIS),

zamo, 5r. Comasdrio Ricarda Raul Vierra Guerrelro [Dopartamento de Logistical,

4 Eamo. Sr. Boutar Jode Herelgue de lochs Lopes {Depsriaments de Logistica)

¢ Exma, St Dowtar Anttnio Iosé Barrpira de Divoira |Gabinete de Maneamento ¢ Contvolo logistico o
Financeio)

&

o Mais se solidta autonzaglo para & aplicagdo de ontrevistas & todos o8 Comandantes de Lsquadras de competéncio
gontnca do Comando Metropaiitna ge Lsboa |COMFILE), pein nue, para B 1o, soncita se © indicagio dns
reApRrvRS O0Mes © NUMEeros oo matricala.

wr

Mondenda o noturers do estuda, 25 entrevistas sho rolevantes para recolher Informagdo que ird permitie um allvar
miis shjetan sabre 36 percehes exstontes ocerca 43 frota sutomaved da PSP e obre a AQY, tenda em tanta a
fungho exercida por tada um dos entrevistades. A realizax3o destas ontrevistas saTa, POTANTO, LM INGE-valk para
recallia aas dados necessinos pora & elabaragio da dissertacio de mestrado, uma vez que the ird confenr ums maor
credibdlidode ¢ fundamentacho nas conclustios encontradss

Mals s informa ¥ * Ex ¥ de quo o Awgirarite 3 Oficial de Policia Vitar Patrica se compromote 2 obter de todos oy
particgantes um tereo de consentimento informado, bem come a utilizar as respostas obtidas apenas no dmbiw da
sty e em questho

O Dijetor
'

Abilig Pinto Vieira
Superintendenta Chafa

A% za M, o 1500 ohes  Tel ZIIRLIDIN  FOu: ZASHICSIS  wew mtpagt

.

s .:f;‘. wrnitpes i
f ,"32 147454

Paral 1
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Anexo 9 - Termo de Consentimento Informado

Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranga Interna

Termo de Consentimento Informado

Este documento vincula-se ao estudo de titulo “Gestao da Frota Automoével da Policia
de Seguranga Publica: Viabilidade do Outsourcing” da autoria de Vitor Alexandre
Cerqueira Patrica, Aspirante a Oficial de Policia n°® 3127/156119, no ambito da
Dissertacdo de Mestrado Integrado em Ciéncias Policiais, curso ministrado pelo Instituto
Superior de Ciéncias Policiais e Seguranca Interna.

A investigacdo em causa obedece a uma metodologia qualitativa, aplicando
entrevistas estruturadas como instrumento de recolha de dados. O contetddo das questdes
colocadas esta relacionado com a frota automovel da Policia de Seguranca Publica e com
a viabilidade do Aluguer Operacional de Viaturas. O entrevistado consente, de forma
livre, esclarecida e informada, a gravacdo de audio, na condicdo de se proceder a
destruicdo da mesma logo apds o seu tratamento.

A participacdo neste estudo tem cardter voluntario. Garante-se total
confidencialidade das respostas. Durante o processo de transcricdo, 0 anonimato sera
rigorosamente preservado, removendo-se as preferéncias explicitas que permitam a
identificacdo de algum dos participantes, aquando da publicacéo.

Por outro lado, o investigador compromete-se a guardar os dados recolhidos em
condic@es seguras de armazenamento, ndo autorizando a partilha com terceiros. Os dados

recolhidos seréo utilizados exclusivamente para os fins da investigagdo aqui mencionada.

Assinatura: Data:
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Anexo 10 - Guiao da Entrevista

Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranca Interna

Guido de Entrevista

Dissertacdo de Mestrado Integrado em Ciéncias Policiais

GESTAO DA FROTA AUTOMOVEL DA POLICIA DE
SEGURANCA PUBLICA: VIABILIDADE DO
OUTSOURCING
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No dmbito da realizacao da Dissertacdo de Mestrado Integrado em Ciéncias Policiais,
subordinada ao tema “Gestdo da Frota Automdvel da Policia de Seguranga Publica:
Viabilidade do Outsourcing” adotar-se-& uma metodologia qualitativa, aplicando

entrevistas estruturadas como instrumento de recolha de dados.

E nossa pretensdo aplicar as entrevistas aos Comandantes de Esquadra de
competéncia genérica pertencentes ao COMETLIS, bem como a Oficiais de Policia e
Técnicos Superiores que ocupem cargos de gestdo administrativa/financeira na PSP. A
participacdo neste estudo tem carater voluntario e € garantida a total confidencialidade

das respostas.

Segue-se um conjunto de questdes destinadas a uma reflexéo e resposta por parte do
entrevistado, de acordo com o seu discernimento, respeitantes ao recurso ao Aluguer

Operacional de Viaturas (AOV) para a gestdo da frota automdvel da PSP.

Categoria: Subcomissario [] Comissario [_] Subintendente[ ] Intendente [_]
Superintendente L] Superintendente-Chefe ]
Elemento ndo policial [ ]

Posto: Comandante de Esquadra [ ] Gestor administrativo/financeiro [_]
Idade:

Sexo:Masculino [_] Feminino [_]

Formag&o no CFOP:SimN&o [ ] ]

Anos de Servico:
(Contabilizando os anos de formacao)
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. Na sua opinido, qual o papel dos Carros de Patrulha na PSP?

. De que forma o estado dos Carros de Patrulha influencia a imagem
institucional?

. De que forma o estado dos Carros de Patrulha influencia a motivagdo do efetivo
policial?

. De que forma a escassez de Carros de Patrulha, por motivos de
inoperacionalidade, afeta a intervencdo da PSP no seu quotidiano?

. O Aluguer Operacional de Viaturas (AOV) é uma modalidade de aquisicdo de
viaturas que se caracteriza pelo aluguer de uma viatura, mediante o pagamento de
uma renda mensal fixa, onde se incluem os servi¢os de manutencdo da mesma. Na
sua opinido, a aquisicdo de viaturas em regime de AOV é uma alternativa viavel
ao atual modelo? Justifique.

. Qual o problema que 0 AOV resolvera com a sua implementacdo na PSP?
. No seu entender, quais as principais vantagens do AOV?

. No seu entender, quais as principais desvantagens do AOV?

. Havera outros métodos, ideias, ou conceitos que poderao beneficiar a eficiéncia
da PSP na gestéo da frota?
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Anexo 11 - Grelha categorial

Tabela 6

Anélise de dados da pré-categoria “Perce¢ao acerca dos CP’s”

Pré-

categoria Categoria Subcategoria > ur.
AL Colmatar a falta de efetivo para 1
patrulhas apeadas
AL Al2. Reacéo 6
Papel dos CP’s A.1l3. Fundamental na acdo diaria 16
A.lA4. Patrulhamento/visibilidade 16
2 ur.=67 A.15. Patrulhamento mais abrangente 7
A.l.6. Sentimento de seguranga 5
ALT Celeridade ne} re§olugao de 16
ocorréncias
A.2.1. Ineficécia devido ao mau estado 11
de conservacao
- A2.2. Fragilidade devido ao 7
3 envelhecimento da frota
© A.2. A.2.3. Ideia de desinvestimento do 2
= “ Influéncia dos Estado
5 CP’s na A2.4. Sentimento subjetivo de 10
§ ':_ imagem inseguranca na populacéo
S = institucional A.2.5. Incoeréncia entre o cumprir e 3
§ N fazer cumprir as normas
E Y ur.=52 rodoviarias
< A.2.6.  Depende da pretensio da PSP 1
A2.T7. Degradacdo da imagem 18
institucional
A3.1. Desmotivacao devido a 8
inseguranca
A.3.2. Né&o é fator primario, mas 3
condiciona
A3 A.3.3. Desmotivacéo por fatores 1
Motivacao emotivos e de status
policial A.3.4. Desmotivacéo por falta de 21
condicdes de trabalho/afeta a
> ur.=55 produtividade
A.3.5. Desmotivacéo por falta de apoio 1
do Estado
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A.3.6.  Abstencdo de proatividade para 9
evitar avarias/desleixo
A3.7. Influéncia o brio/asseio com a 12
viatura
A4l Cidado prejudicado 18
A4. A.4.2. Deslocacao de CP’s para outras 5}
Consequéncias esquadras
_ da' - A43 Priorizagdo de 22
inoperacionalid ocorréncias/tempo de reacio
_ tade N A4 Quebra na visibilidade 7
intervencédo
¢ A4S Menor mobilidade 7
3 wr. =61 A.4.6.  Perigo para os first responders 2
Tabela 7
Anéalise de contetido a pré-categoria "Consideragdes sobre 0 AOV”
Pré- ) _
) Categoria Subcategoria > ur
categoria
B.1.1. Desburocratizacéo 2
B.1.2. Melhor exercicio de fungdes 2
B13 Sim, desde qum_e/fmancelramente 12
viavel
B.1.4. Modernizacédo da frota 14
> Alocagéo de elementos para o
9,: B.1.5. core business e ganho de 8
; B.1 . mfraestrutura.ls .
§ ~ Vantagens/ B.1.6.  Maior ou tota}l ope_racmnalldade 19
o Viabilidade Melhoria da imagem
S B.1.7. o 8
< . institucional
5 = Correta insercdo do Orgamento
ar.=11 1.8.
% N 2ur > Bl de Estado 1
S < .
S B.19. Adej\quagao do nimero de 10
oM viaturas por esquadra
B.1.10. Constante maputengao e troca de 20
viaturas
Transferéncia da
B.1.11. responsabilidade para outra 3
empresa (transparéncia)
B.112 Condig0es de trabalho e

consequente motivagao
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B.1.13. Renda fixa 4
B.1.14. Eficiéncia
A.2.1.  Aumento da despesa devido a 13
carga fiscal
A2.2. Menor controlo da frota
A.2.3. Valor da quilometragem a
B.2. contratar
Desvantagens A 2.4,  Perigo decorrente do atraso ou 4
do ndo pagamento
S wr. =27 A.2.5. Adequabilidade das viaturas ao 2
Servico
A.2.6. Penhora de viaturas em caso de 1
faléncia da empresa
A.2.7. Diminuicdo do patrimoénio 1
institucional
Tabela 8
Analise de conteldo a pré-categoria "Outras consideracfes”
Pré- ) _
) Categoria Subcategoria > ur
categoria
Celeridade nos processos
N reensa
c11 _ judiciais de apreensdo de 4
viaturas que possam reverter a
favor do Estado
C.l1.2. Uniformizacdo de marcas
wn
S ClL C.13. Desconhego 8
@ Outros métodos . A
5 Doacdes ou cedéncias
o o~ que podem C.1.4. - 1
2 3 beneficiar a camararias .
S I Aumento da verba para garantir
ot . PSP C.15. . 1
< = a operacionalidade
5 W Definicdo de um Quadro
8 yur.=37  C.1.6. Organico de Viaturas (com 1
customizacao das mesmas)
Mecanismos automaticos de
C.1.7. . 2
gestdo e controlo da frota
C.1.8. Regionalizar as OCMA 1
Estabelecimento de um plano de
C.19. P 1

investimentos
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C.1.10.
C.1.11

C.1.12.

C.1.13

C.1.14.
C.1.15.

C.1.16.

V.1.17.

Celebracéo de contratos de
manutenc¢do com as marcas

Mecanicos civis nas OCMA

Formacdes de conducéo
defensiva/avangada
Maior superviséo sobre o uso e
manutencéo de 1° escaldo
Haver 2/3 carros por esquadra
para evitar sobrecarga
Viaturas de substituicdo
Regresso dos motoristas fixos e
suplentes
Leasing (troca de viaturas no
final do contrato)
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Anexo 12 - Autorizacdo para obtencdo de dados relativos a frota

automovel da PSP

POLICIA SEGURANCA PUBLICA rp >
INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS POLICIAIS £ SEGURANCA INTERNA "2% ' H |

Al
DIRECCAD DE ENSIND K‘S 57
\./

SECRETARIA ESCOLAR
Exmo. Senhor
Diretor Nacional Adjunto/Unidade OrgSnica de Rgcursos
Humanos

{Departamento de Formagio)
DN/PSP Largo da Penha de Franga, N.1
1199-010 LISBOA
Sua Referénaa:
Sua Comunicagio:

Nossa Referéncla: 409/SECDE/2018
Classificador: 080.01.10

Processo: SECDE20180000145P
Data: 2018-12.13

Assunto: PEDIDG DE COLABORACAC EM TRABALHO DE DISSERTACAQ DE MESTRADO INTEGRADO EM
CIENCIAS POLICIAIS

1. O Curso de Mestrado Integrado em Ciincias Policiats (CMICP), no 5.2 ano - Estigio, compreende a
elaboragdo de uma dusertaciio/trabalho de projeto que deverd, obrigatoriamente, incidir sobre um tema
das areas centificas de cfncias policials, c#ncias juridicas, cigncias sociais e humanas efou cléncias de
desenvolvimento e adaptacdo motora

~

. O Aspirante a Oficial de Policka Vitor Alexandre Cerqueira Patrica ird realizar o seu estwdo numa daquelas
dreas clentificas, subordinado 30 tema 'Gestao da frota Automovel da Policia de Seguranca Plblica:
Viabdidade do Qutsourcing ", do qual ¢ orientadora a $r.9 Prof ¥ Doutora Sonia Morgado & coorientador o

ST. Supenintendente-chefé Matos Torres

3. Deste modo, solicita-se a V.2 Ex.? autorizagio para aceder aos dados referentes a Irota automavel da PSP,
nomeadamente s Viaturas Ligeiras de Passageiros caracterizados (Carros de Patrulha). Pratende-se que o5
dados compreendam a Marca, Modelo, Km atuais, média de consumos de combustivels anuais, periodos
de inoperacionalidade de cada viatura e custos de aquisigie das viaturas, relativas aos anos de 2015, 2016
e 2017,

-

. Atendendo & natureza do estudo, a contulta dos referidos documentos é essenclal pars 3 fundamentagio
das respostas ao problema do estudo,

w

Mais se informa V.2 Ex.? de que o Aspirante a Oficial de Polica Vitor Patrica se compromete a utilizagio dos
dados obtidos apenas no &mbito da dssertagdo em guestdo,

% Diretor

Abilio Pigfo Vielra
Superinteddente-chefe

.|9uo'1ms

endanie
R AV M0, 3 1399040 Lshos  Tel: 1KIII00  Fauc 203610635  www.iscy

Icpl@pap pt

ja7454
Pagalfl
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