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RESUMO

O presente trabalho de investigagdo aplicada subordinado ao tema “Analise da
aquisicdo conjunta de fardamento nas Forgas Armadas” tem como linha orientadora a
averiguacao da existéncia ou nao de mais-valias na aquisicdo conjunta de fardamento atraves
da Unidade Ministerial de Compras do Ministério da Defesa Nacional ou Direcdo de
Financas do Estado Maior General das Forgas Armadas.

O objetivo desta investigacdo é determinar se existem vantagens econdmicas
evidentes para as Forcas Armadas no ambito da aquisicdo conjunta de fardamento. Para
atingir tal desiderato a presente investigacdo estrutura-se em trés partes. A primeira parte
consiste numa exposicao relativa a conceitos tedricos, na qual sdo abordados diversos temas,
dos quais se destacam a evolucdo do fardamento e o seu estado na atualidade, economias de
escala e andlise de custos e a contratacdo publica. Na segunda parte, é apresentada a
metodologia de base, que na presente investigacdo foi selecionado o método hipotético-
dedutivo, sdo também fundamentadas as opgles seguidas, é descrito o modelo de analise,
caracterizado o contexto de observacdo, metodos e técnicas de recolha de dados,
procedimentos de amostragem e técnicas de tratamento de dados. Numa terceira parte, onde
esta definido o trabalho de campo, no qual sdo descritas as entrevistas realizadas com intuito
de obter informacdes no que concerne ao processo aquisitivo do fardamento de cada um dos
ramos das Forcas Armadas, possibilidades de uniformizacdo e possibilidades de
centralizagéo.

De acordo com a investigacdo realizada foi possivel concluir que existiriam varias
possibilidades de centralizacdo relacionadas com esta categoria, foram referidos bastantes
entraves a este tipo de centralizacdo, devido principalmente, a individualidade e
especificidade do fardamento de cada um dos ramos e fator humano a eles associado.

Palavras-Chave: Forgas Armadas Portuguesas, Fardamento, Centralizacdo, Contratagdo

publica.
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ABSTRACT

This applied reseasch work is entitled "Analysis of the joint acquisition of uniforms
in the Armed Forces". Has as guideline the inquiry of existence or not of gains in the joint
acquisition of uniforms through the Procurement Ministerial Unit of the Ministry of National
Defense or Finance Directorate of the General Staff of the Armed Forces.

The general objective of this research is to determine whether there are economic
advantages to the Armed Forces in the joint acquisition of uniforms. To achieve this goal in
this investigation is structured in three main parts. The first part consists of an exposition
related to theoretical concepts, in which various topics are addressed, such as the evolution
of the uniforms and its present state, economies of scale and cost analysis and public
procurement. In the second part, the basic methodology is presented, in the present research
was selected hypothetico-deductive method, also are based the options followed, the analysis
model is described, characterized the context of observation, methods and techniques of data
collection, sampling procedures and data processing techniques. In a third part, where the
fieldwork is defined, in which interviews are described with the purpose of obtaining
information regarding the purchasing process of the uniforms of each branch of the Armed
Forces, possibilities for uniformity and possibilities of centralization.

According to the research carried out, it was possible to conclude that there would be
several possibilities of centralization related to this category, there were enough obstacles to
this type of centralization due mainly to the individuality and specificity of the uniforms of

each branch and associated human factor.

Keywords: Portuguese Armed Forces, Uniforms, Centralization, Procurement.
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INTRODUCAO

No ambito da estrutura curricular dos cursos ministrados na Academia Militar (AM),
de acordo com o Mestrado Integrado em Administracdo Militar (AdMil) emerge o presente
Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA), submetido ao tema “Analise da aquisicédo
conjunta de fardamento nas Forcas Armadas”.

Atualmente os recursos disponibilizados as FFAA sdo sujeitos a um maior e
permanente escrutinio, quer seja pelo poder politico, quer pelos média. Esta realidade, que
se constitui cada vez mais como estrutural, tem vindo a reduzir a margem para a manutengao
de situacdes que gerem ineficiéncias ou redundancias, quer a nivel de cada um dos Ramos
ou ao nivel do seu conjunto, que logicamente tera de ser visto, em Gltima analise, como um
todo integrado, sob pena de qualquer abordagem que se faca a problematica da gestdo de
recursos, estar necessariamente incompleta (Agostinho, 2013).

Com este trabalho pretendemos analisar as oportunidades e as vantagens de uma
possivel centralizacdo na aquisicdo de fardamento nas FFAA, que devido a recente
reformulacdo do Exército Portugués levou a extingdo das Oficinas Gerais de Fardamento e
Equipamento (OGFE), tornando-se pertinente a reflex&o acerca do assunto, tendo em vista
uma possivel implementacdo a todo o fardamento possivel, por forma a contribuir para
utilizacdo mais eficiente dos recursos disponiveis.

Pretendemos ainda com este trabalho, analisar, compreender e relacionar a estrutura
da Unidade Ministerial de Compras do Ministério da Defesa Nacional (UMC/MDN), e a
forma como esta pode ser Util e permitir as FFAA fazer uma adequada e parcimoniosa gestéo
dos recursos, a fim de evitar o desperdicio e poder tirar mais-valias através da aquisicdo
conjunta de fardamento.

Através de uma centralizacdo, podera reduzir o numero de transacbes entre
fornecedores e compradores, e ndo sendo o fardamento a principal atividade de qualquer um
dos ramos das FFAA a terceirizagdo de algumas etapas do processo podera ser uma hipdtese.

O objetivo do estudo, de acordo com Fortin ¢ indicar “0 porqué da investigacdo. E
um enunciado declarativo que precisa a orientacdo da investigacdo segundo o nivel dos
conhecimentos estabelecidos no dominio em questdo. Especifica as variaveis-chave, a
populacéo alvo e o contexto de estudo” (Fortin, 2009, p. 100). Sousa e Baptista seguem a
mesma linha de pensamento, afirmando que o objetivo geral “corresponde ao produto final

que a investigacdo quer atingir. Citando assim o0 que se quer alcancar na investigacao a



longo prazo” (2011, p. 100). Enquanto que os objetivos especificos “permitem 0 acesso
gradual e progressivo aos resultados finais. Devem demonstrar o objetivo geral, pelo que
terdo de se formular em termos operativos, 0 que deixara avaliar da sua concretizacdo”
(idem).

Desta forma o objetivo geral congregado a esta investigacéo traduz-se na averiguacao
da existéncia ou ndo de mais-valias na aquisi¢cdo conjunta de fardamento nas FFAA.
Seguindo a mesma linha de pensamento anteriormente apresentada, e estando o objetivo
geral formulado, surgiram os seguintes objetivos especificos:

— Compreender como cada um dos ramos das FFAA efetua as aquisicdes de

fardamento;

— Comparar entre os diferentes ramos das FFAA, a forma como cada um deles faz

0 mesmo tipo de aquisicao;

— Analisar a possibilidade da obtencéo do fardamento ser feita em conjunto;

— Comparar entre as duas possibilidades de aquisicdo, separadamente e em

conjunto.

No decorrer da investigagdo que se traduz num processo onde surgem hesitagoes,
desvios e incertezas, o investigador deve escolher um fio condutor tdo claro quanto possivel.
A forma mais adequada de delinear essa linha de pensamento é através de uma questéo
central, o que ndo é tarefa facil, pois uma boa questdo central deve compreender qualidades
de clareza (ser precisa, concisa e univoca), qualidades de exequibilidade (ser realista) e
qualidades de pertinéncia (ser uma verdadeira pergunta, basear o estudo da mudanca no do
funcionamento e ter uma intencdo de compreensao dos fendmenos estudados) (Quivy &
Campenhoudt, 2008, p. 44). Considerando estes pressupostos, a presente investigacao
procurou “exprimir 0 mais exatamente possivel aquilo que procura saber, elucidar
compreender melhor” (idem) formulando esta mesma questédo relacionado com o problema
em estudo.

Procuramos com esta investigacdo, relacionada com a juncdo de um procedimento,
responder a seguinte questdo central: Existem mais-valias na aquisicdo conjunta de
fardamento nas Forcas Armadas?

O objetivo desta investigacdo € obter conclusdes e dar resposta a questdo central e
derivadas, para tal ser possivel e como “é fundamental seguir as regras de elaboracéo e
escrita de tese da Universidade ou Instituto Politécnico onde é candidato ao
grau.”(Sarmento, 2013, p. 85), para a redacdo deste trabalho foi utilizada a Norma de



Execucdo Permanente (NEP) 522/12 publicada pela AM a 20 de janeiro de 2016. Assim
sendo a presente investigacdo divide-se essencialmente em duas partes tedricas.

A primeira parte evidencia o trabalho de investigacdo que se pretende realizar
partindo do geral para o particular e também dos aspetos simples para 0s mais complexos,
onde € apresentada a problemética em analise e estado da arte, apresentando de uma forma
I6gica e cronoldgica iniciando por uma breve referéncia face a evolucdo do fardamento nas
Forcas Armadas (FFAA) ao longo do tempo, posteriormente uma referéncia relativa ao
desenvolvimento das compras colaborativas a nivel nacional, tendo em consideragédo
economias de escala e analise de custos, passando pelo ciclo logistico e colmatando com
processos e procedimentos de contratacdo publica, e o desenvolvimento das compras
colaborativas a nivel nacional.

A segunda parte focalizada no intuito de facilitar o trabalho de campo, onde é
apresentada a metodologia seguida no presente TIA e respetiva fundamentacao das dilagdes
seguidas no decorrer da investigacdo. E explanado o modelo de analise com referéncia a
Questdo Central (QC), respetivas Questdes de Investigacdo (QIl) e definicdo das Hipdteses
de Investigacdo (HI). Apos o qual é caracterizado o contexto de observacao delimitado no
tempo e no espaco, descritos os métodos e técnicas de recolha de dados empregues, 0s
procedimentos de amostragem e por ultimo as técnicas de trato e analise de dados.

Posteriormente sao apresentados os dados apurados, procedendo a respetiva anélise,
comparando com outros dados recolhidos até ao momento e estudo realizado na reviséo de
literatura. Na discussdo de resultados é apresentada a corroboragdo ou infirmagdo das HI.
Por ultimo sdo expostas as diversas conclusdes retiradas da analise de contetdo relativo as
entrevistas, analise documental e apontamentos retirados da observacdo direta, existindo
uma triangulacdo de dados, e sempre que seja possivel, serdo explicados o grau de

cumprimento dos objetivos e novos desafios para futuras linhas de investigacao.



CAPITULO 1 - ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1 Revisao da Literatura

Uma das tarefas iniciais do investigador é fazer um levantamento exaustivo e
respetiva sintese da producdo cientifica da sua area de estudo. Esta sintese, € muitas vezes
denominada por “estado da arte”, permitindo ao investigador explanar os principais
conceitos, perspetivas tedricas e pesquisas empiricas de referéncia que sejam relevantes para
a problematica em estudo. A fim de produzir uma boa analise bibliografica é necessario
acompanhar os desenvolvimentos dos estudos cientificos efetuados, ndo s6 com o objetivo
de se manter atualizado, mas sobretudo para identificar e analisar todo o material pertinente
a nossa investigacao.

No fundo, a Revisdo da Literatura, “apresenta uma analise critica aos estudos e
trabalhos que foram publicados ou disponibilizados sobre o tema especifico da
investigacao” (Oliveira & Ferreira, 2014, p. 47).

1.1.1 O fardamento nas Forcas Armadas

Ao longo da histéria os uniformes militares tém vindo a evoluir, na maioria das vezes
devido a alteragdes de regime politico, normalmente, apds os periodos de mudanca onde
surgem reorganizacGes militares e com elas as mudancas de uniforme, muitas vezes
profundamente ligadas aos seus ideais politicos (EP, 2016).

Foi assim em 1834 com o novo regime liberal; em 1911 com a implanta¢do da
Republica; em 1933 ap6s a ditadura militar e ja no contexto do Estado Novo, o Regulamento
de Uniformes de 1948 de influéncia marcial germanica. Na década de 60 do séc. XX, surgem
novas alteracdes de uniformes adaptados ao clima africano, adaptado as condicdes locais das
ex-coldnias, onde seria realizado um grande esforgo militar. J& no regime democratico, foi
aprovado em 1994 um novo plano de uniformes, que pela primeira vez contém fardamento
para o sexo feminino e estabelece um novo délman em substituicdo do bluséo da farda n° 2
(Cabral, 2010, pp. 48-51).

Podemos assim afirmar, que os uniformes surgem adaptados a época em que se
inserem, principalmente decorrente das materias-primas disponiveis e da tecnologia téxtil
existente na época, procurando adaptar-se as exigéncias taticas e operacionais.

Durante a idade média o vestuario incluia pecas metalicas (couracas) que

proporcionavam a defesa do corpo, devido a proximidade a que as lutas se realizavam, a



medida que o armamento aumentava e sucessivamente a distancia na batalha, ou seja, “0S
uniformes passaram a privilegiar outros fatores como a comodidade, a identificacéo, a
dissimulacéo, a integracao e posic¢ao social e a hegemonia econdémica em funcéo do tipo de
fardamento usado” (EP, 2016, p. 7).

Efetivamente,

“outro requisito que os uniformes do Séc. XVIII e XIX procuravam conferir era a
identificacdo a distancia pelas cores diferenciadas dos seus Regimentos
(possibilitando dirigir o combate & distancia por meio de sinalética). Mais
recentemente, com o avanco das comunicac6es e com a introducéo da metralhadora
no campo de batalha, o uniforme passou a preocupar-se mais com a dissimulacéo
associada a comodidade e adaptacdo ao clima onde se pretende que este seja
utilizado” (EP, 2016, p. 7).

Com o fim do Servico Militar Obrigatorio, os trés ramos das FFAA passaram a contar
nas suas fileiras, para além dos militares do Quadro Permanente (QP), com os militares
contratados e com os militares em regime de voluntariado. Com a entrada das mulheres nas
FFAA, com a finalidade de promover a igualdade de género, surgiu a necessidade de criar
fardamento adaptado as mulheres e também a gravidez, houve assim necessidade de criar e
desenvolver pecas de fardamento adaptadas a estas situagdes. Em simultaneo, o crescente
emprego operacional em missdes humanitarias e de paz, em Forcas Nacionais Destacadas
(FND), nos diversos teatros de operagdes, potenciaram um processo de transformacao nas
FFAA, alterando o paradigma institucional. Estas mudancas levaram a necessidade de se
alterarem/substituirem artigos e fardamentos militares (MDN 2011).

Devido a condi¢do militar presente nos trés ramos das FFAA, o uso de uniforme é
uma realidade. Por um lado, o uso de uniforme permite a identificacdo do Ramo das FFAA,
contendo artigos especificos que permitem a diferenciacdo dentro de cada Ramo. Assim
sendo, o setor do fardamento tem um papel importante na uniformizacdo de todos os
militares, sendo necessario avaliar por parte deste setor, os artigos que se considerem
adequados as missdes que executam, para que os uniformes apresentem qualidade, conforto
e resisténcia. Por outro lado, o fardamento dos seus militares permite transmitir para o
exterior uma boa imagem, através do aprumo e qualidade no fardamento. Sem davida que
essa imagem afeta, positiva ou negativamente, a imagem organizacional.

A Marinha Portuguesa procedeu em 2004 & mais recente alteracdo do Regulamento
de Uniformes dos Militares da Marinha® (RUMM), devido a entrada em vigor do novo
Estatuto dos Militares das FFAA, aprovado pelo Decreto-Lei (DL) n.° 236/99, de 25 de

! Portaria n.° 1445-A/95, de 30 de novembro (MDN, 1995b).



junho, em que foram criadas, para a Marinha novas categorias: administrativos,
eletromecénicos, manobra e servicos, operagdes e técnicos de armamento na classe de
sargentos e pracas. Devido ao aparecimento de necessidades praticas que aconselham a
alteracdo dos uniformes da Marinha, nomeadamente a necessidade de alterar o uniforme dos
cadetes da Escola Naval (EN), com o objetivo de adaptar o fardamento utilizado em
formaturas para desfiles, guardas de honra e atividades relacionadas com a vivéncia dos
cadetes, necessidades estas que resultaram nas alteracdes efetuadas.

O Exército Portugués é o ramo das FFAA que tem a mais recente alteracdo ao seu
Regulamento de Uniformes?, datado de 2013%. Precedentemente, em 2011, tinha sido
alterado o Decreto n.° 37211, de 14 de dezembro de 1948 para portaria, pois 0 DL n.° 249/95,
de 21 de setembro, determinou no artigo 1.° que os Regulamentos dos Uniformes dos
militares da Marinha, Forca Aérea e Exército sdo aprovados por portaria, e 0 Exército ainda
ndo tinha procedido a essa alteracdo. Pela necessidade de dotar o Exército do instrumento
legal adequado a aprovacdo dos respetivos uniformes, matéria que, pela sua natureza, carece
de frequente atualizacdo, o Regulamento aprovado em 2011 constitui-se numa
sistematizacdo de toda a matéria anteriormente dispersa por diversos diplomas (MDN,
1995a).

Relativamente a Forca Aérea Portuguesa (FAP), o seu Regulamento de Uniformes
(RUFA) foi revisto em 19974, O anterior diploma datava de 1991, mas encontrava-se
desatualizado, ndo apenas em face da transferéncia das tropas paraquedistas para 0 Exército®,
mas também devido as alteracGes aos regimes de prestacdo de servico operadas
posteriormente a sua publicacgéo.

1.1.2 Compras Colaborativas

Alberto Silva no seu trabalho afirma que:

“A Integrag¢do Logistica dos trés Ramos” realizado a mais de trés décadas refere
que existem “abastecimentos que podem ser indiferenciadamente utilizados por
gualguer Ramo, como por exemplo: viveres, fardamento, equipamento e armamento
individual, algum armamento pesado e respetivas municGes, equipamento de
comunicacdes e algumas viaturas, em que todos estes recursos podem ser obtidos
na mesma origem” (1983, p. 12 citado em Santos, 2009, pp. 7 e 8).

2 Portaria n.° 254/2011 de 30 de junho, onde é aprovado o Regulamento de Uniformes dos Militares do
Exército, adiante designado por RUME.

% Portaria n.° 88/2013, de 28 de fevereiro.

4 Portaria n.° 1054/97 de 16 de outubro.

50 DL n.°27/94, de 5 de fevereiro, extingue o corpo de tropas para-quedistas (CTP) da Forca Area e procede
a ativacdo do comando das tropas aerotransportadas (CTA) e da brigada aerotransportada independente (BAI)
do exército.



Santos (2009) referenciando Rui Couto, no seu trabalho “Logistica Conjunta das
Forcas Armadas — Modalidades e Perspetivas de Evolugdo” refere que em 1986 o entdo
Ministro da Defesa Nacional, Dr. Figueiredo Lopes defendia que as “aquisi¢des para as
FFAA deviam de ser efetuadas de um modo unificado e coordenado, analisadas e decididas,
com vista a obtencdo de resultados mais favoraveis, e para isso acontecer, estes aspetos
deviam ser objeto de uma gestéo integrada” (idem, p. 9).

A aquisicdo conjunta de fardamento nas FFAA, é sindénimo de compras
colaborativas, pois o conceito de colaborativo representa precisamente a esséncia das
centrais de compras. De acordo com Monteiro, estas “traduzem um processo de cooperacao
entre duas ou mais organiza¢des num agrupamento de compras, em uma ou mais atividades
ao longo do processo, através da partilha e da agregacdo dos volumes de compras,
informacéo e recursos, ou com uma 3?2 parte com 0 objetivo de combinar 0s requisitos
individuais para a aquisi¢éo de bens e servi¢os” (2010, p. 32).

Quando se trata de modelos centralizados de compras publicas, ndo é possivel
encontrar, na mais diversa leitura, casos de compras que sejam totalmente centralizadas,
onde todas as decisfes sejam tomadas de forma centralizada numa estrutura publica (Idem,
p. 33). E mais comum encontrarmos modelos mistos ou hibridos “onde unidades centrais
desempenham um papel decisivo na definicdo de algumas estratégias e politicas comuns”
(Dimitri, 2006, citado em Monteiro, 2010, p. 33). Exemplo disso sdo os casos dos Acordos-
Quadro, ou seja, um contrato celebrado entre uma ou varias entidades adjudicantes e uma ou
mais entidades, com vista a disciplinar relagfes contratuais futuras a estabelecer ao longo de
um determinado periodo de tempo, mediante a fixagdo antecipada dos respetivos termos®,
acordos estes desenvolvidos por centrais de compras em substituicdo dos organismos
publicos aderentes.

A Entidade de Servicos Partilhados da Administracdo Plblica’ (eSPap), que resulta
da fusdo das atribuices® do Instituto de Informatica (1), da Empresa de Gestdo Partilhada
de Recursos da Administracdo Publica (GERAP) e da Agéncia Nacional de Compras
Publicas (ANCP), tem por missdo assegurar o desenvolvimento e a prestagdo de servigos

partilhados no ambito da Administracdo Pdblica, bem como conceber, gerir e avaliar o

6 DL n° 18/2008, de 29 de janeiro.

7 A entidade rege-se pelo disposto no DL n.° 117-A/2012, de 14 de junho, que originou a sua criacdo, e pela
Portaria n.° 275/2012, de 10 de setembro, que aprova os seus estatutos (MF, 2012a)(idem, 2012b). Criada no
ambito do Plano de Reducdo e Melhoria da Administracdo Central (PREMAC), foram implementadas
diversas medidas com vista a racional e eficiente utilizacdo de recursos publicos, bem como a reducédo da
despesa publica (eSPap, 2016).

8 Ver anexo A.



sistema nacional de compras e assegurar a gestdo do Parque de Veiculos do Estado (PVE),
apoiando a definicdo de politicas estratégicas nas areas das tecnologias de informacéo e
comunicacdo (TIC) do Ministério das Financas (MF), garantindo o planeamento, concecéo,
execucdo e avaliacdo das iniciativas de informatizacéo tecnoldgica dos respetivos servicos e
organismos (eSPap, 2016).

A eSPap® foi concebida com o propoésito de estender o modelo de servigos partilhados
a toda a Administracdo Pablica (AP), procurando uma gestdo mais eficaz e eficiente dos
recursos publicos, para que isto seja possivel tem de existir integracdo, otimizagdo e
normalizacdo de processos, potenciadores das melhores praticas, bem como uma a gestéo
mais eficaz e eficiente dos recursos publicos. E ainda o aproveitamento de solucgdes e
capacidades de uso comum e a reducdo de esforco administrativo promovida pela
uniformizacéo, integracdo e automatizacdo de processos, levando a reducdo de custos de
funcionamento. Para a prossecucdo da sua missdo, a eSPap apresenta uma estrutura assente
em seis areas de atuacdo (idem, 2016):

— Servicos Partilhados de Financas — Integracdo, normalizacdo e boas préaticas nos
processos financeiros e logisticos pelos servi¢os partilhados na Administracdo
Publica;

— Servicos Partilhados de Recursos Humanos — Integracdo, normalizacdo e boas
praticas na gestdo de recursos humanos pelos servicos partilhados na
Administracdo Publica;

— Servigos Partilhados Compras Puablicas — Racionalizacdo de custos e
simplificagcdo da aquisicdo de bens e servigos transversais na Administragao
Publica;

— Servicos Partilhados Veiculos do Estado e Logistica — Gestdo integrada do ciclo
de vida do PVE;

— Servicos Partilhados TIC — Partilha de meios e recursos no desenvolvimento de
sistemas de informac&o e na racionalizagéo de infraestruturas TIC;

— Servigos Partilhados de Project Management Office (PMQO) — Centro de
exceléncia em Gestdo de Portefélio e de Projetos (PPM) no ecossistema publico®®.

Depois de apresentados os principais servicos levados a cabo pela eSPap, e sendo o

desenvolvimento do Sistema Nacional de Compras Publicas (SNCP), contratagdo

® Ver anexo B.
10 Cfr. Disponivel em: https://www.espap.pt/quemsomos/Paginas/missao.aspx, no dia 14 de marco de 2017,
as 11h45.




centralizada de bens e servigos transversais e a Gestdo do Catalogo Nacional de Compras

Plblicas (CNCP) a tipificacdo de tarefas a realizar pelo servico de Compras Pubicas*!, onde

se enquadra a aquisicdo de fardamento, séo atribuicdes da eSPap:

Negociar e celebrar acordos quadro ou outros contratos publicos de obras e de
fornecimento de bens ou de servicos destinados as entidades pablicas adjudicantes
compradoras;

Acompanhar e apoiar as Unidades Ministeriais de Compras (UMC) nas
negociacOes dos contratos publicos a celebrar a nivel ministerial;

Definir, desenvolver e implementar estratégias de compra e negociacao para as
aquisicoes centralizadas, preservando e incrementando os niveis de concorréncia
nos respetivos setores de atividade;

Coordenar e apoiar 0s servicos, organismos e entidades publicas e seus
fornecedores na adog¢do das normas e procedimentos definidos para o
aprovisionamento publico;

Promover a adoc¢do de procedimentos de natureza normativa relativos a aquisicao
e utilizacdo de sistemas informaticos de suporte ao aprovisionamento publico;
Adotar praticas e privilegiar a aquisicdo de bens e servicos que promovam o
equilibrio adequado entre a eficiéncia financeira e a protecdo do ambiente (ibidem,
2016, p. 10).

O sistema articula-se através de niveis de relacionamento, ou seja, a eSPap relaciona-

se diretamente com as UMC, através do servico de Compras Publicas, e com as entidades

compradoras'? o relacionamento da eSPap com as respetivas entidades®® é feito através da

UMC do ministério com a respetiva tutela setorial, podendo ser realizado diretamente fora

do ambito das categorias centralizadas; as UMC relacionam-se com as entidades

compradoras4, nos termos da Lei Organica do respetivo ministério (André, 2014, p. 21).

As atividades levadas a cabo pela eSPap, destina-se potencialmente a todos 0s

servigos, entidades e organismos da AP, onde se enquadra 0 MDN e respetivamente os trés
ramos das FFAA:

“A par do esforco de consolidacdo orcamental e de reforma da Administracéo
Plblica, a modernizacdo das compras publicas assume um papel central na
estratégia de redugdo da despesa publica, através da contratacéo centralizada de
bens e servicos transversais. Esta estratégia de atuacao tem em vista a criacao de

11 \er anexo C.

12 Constam no Regulamento do SNCP n° 330/2009 de 14 de junho, art.° 5°, n.° 6 a) e b).
13 Entidades mencionadas no art.° 5°, n.° 5 a) e b) do mesmo Regulamento.

14 Entidades mencionadas no art.° 5°, n.° 5 a) e b) do mesmo Regulamento.



valor, a obtencé@o de ganhos financeiros, poupangas e reduc¢do de custos, mediante
a realizacao de concursos publicos que permitam a celebracéo de acordos quadro
gue potenciem as sinergias e economias de escala resultantes da centralizacdo de
procedimentos aquisitivos” (eSPap, 2016, p. 19).

As UMC funcionam nas Secretarias-Gerais'® ou servigos equiparados, e tém por
missdo apoiar a eSPap na “execucdo da politica de compras publicas, de forma a assegurar
melhores condi¢des negociais aos servigcos e organismos do respetivo ministério integrados
no SNCP e racionalizar os processos e custos de aquisicdo” (André, 2014, p. 23).

Encontrar uma solucdo para um servigo centralizado, ndo € tarefa facil devido a
independéncia desta mesma funcdo relativamente ao utilizador que resulta na evidéncia de
que o servico podera fazer encomendas tanto para as diferentes sec¢gdes de uma empresa,
como para empresas diferentes que fabricam ou vendem artigos similares. De acordo com
Karjalainen, podemos designar a centralizagdo das compras quando existe a “centralizacéo
das atividades de compras incluindo a celebracdo e gestdo de contratos para toda a
organizagao” (2011, p. 91, citado em André, 2014, p. 10).

Fazendo a ponte para o contexto militar, € possivel encontrar este servi¢co que realiza
as encomendas para as diferentes seccdes, ou seja, a Direcdo de Aquisicdes® (DA) e as
Unidades, Estabelecimentos e Orgaos (U/E/O) do Exército, respetivamente. Neste contexto,
a DA surge como um 6rgao do Comando da Logistica (CmdLog) do Exército, que tem como
missao realizar a aquisi¢do de bens e servigos necessarios ao Exército e a alienacdo de
materiais e equipamentos incapazes!’, competindo-lhe designadamente, a preparagao,
conducéo e concretizacdo de procedimentos aquisitivos de bens e servigos, empreitadas de
obras publicas, de procedimentos de alienacdo de materiais e equipamentos incapazes, bem
como garantir os pagamentos contratualmente previstos, ap0s a rececdo e a aceitacao

definitiva dos bens e servicos adjudicados (EP, 2016).

15 Ver anexo D

16 A DA foi criada em 2006, a sua criacdo resultou do processo global de reestruturagdo do Exército
consubstanciando uma alteracdo na filosofia do apoio logistico, tendo este deixado de funcionar com base
numa estrutura organizada por servigos para passar a assentar numa estrutura funcional. Cfr. Disponivel em:
http://www.exercito.pt/pt/quem-somos/organizacao/ceme/cmdlog/da, no dia 04 de marco de 2017, as 22h41.
17 Cfr. Disponivel em: http://www.exercito.pt/pt/quem-somos/organizacao/ceme/cmdlog/da, no dia 04 de
marco as 22h53.
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1.1.3 Economias de Escala e Analise de Custos

Qualquer juncdo ou agregacdo, tem como objetivo central obter os maiores
rendimentos e tirar partido dessa mudanca. A criagdo de uma entidade que gerisse toda a
aquisicdo de fardamento nas FA, permitiria ndo s6 uma reducdo de Recursos Humanos (RH)
associados a esta atividade bem como do acumular de tarefas por parte de diversas entidades.
Quando se eliminam determinadas tarefas realizadas por varias entidades e se cria uma nova
tarefa que as satisfaga denomina-se de economias de escalas.

O mais célebre exemplo em economia € talvez o mais simples, logo na primeira
pagina de The Wealth of Nations, publicada em 1776, onde Adam Smith refere os beneficios
de dividir o trabalho para fazer alfinetes. Os beneficios de produzir grandes quantidades num
unico lugar aumentaram a medida que os custos de transporte cairam nos dois séculos
posteriores a visita de Smith a fabrica de alfinetes. Estava assim introduzido o conceito de
economias de escala, que Adam Smith ndo chegou a definir, mas identificou na divisao de
trabalho e na especializacdo como os dois principais meios para alcangar um maior retorno
sobre a producdo. Atraves destas duas técnicas, os funcionarios nao s6 seriam capazes de se
concentrar numa Unica tarefa especifica, mas com o passar do tempo, melhorar as
habilidades necessarias para realizar os trabalhos. As tarefas poderiam ser executadas melhor
e com mais rapidez. Assim, através dessa eficiéncia, 0 tempo e o dinheiro poderiam ser
economizados aquando do aumento dos niveis de produgdo (Smith, 1970).

No final da década de setenta, Wonnacott e Wonnacott (1979) afirmavam que a
escassez era um problema econdmico fundamental, visto que os desejos parecem nao ter
limites e os recursos sdo escassos. Na mesma obra apresentam um subcapitulo intitulado de
“As Economias de Escala: Outro Motivo para a Especializagdo” onde ¢é referenciado Adam
Smith como o vanguardista do conceito de “Economias de Escala” e David Ricardo® quem
articulou a teoria das vantagens, que se traduz na explicacdo do porqué do comércio entre
dois paises, regides ou pessoas pode ser benéfico, mesmo quando um deles é mais produtivo
no fabrico de todos os bens. Neste subcapitulo os autores afirmam que as Economias de
Escala existem quando um aumento dos elementos essenciais para a producdo de um

determinado produto ou servico, se traduz num aumento ainda maior no produto final.

18 David Ricardo, faleceu a 11 de setembro de 1823, foi um economista e politico britanico. Juntamente com
Thomas Malthus, Adam Smith e James Mill foi um dos mais influentes dos economistas classicos. Cfr.
Disponivel em: http://www.policonomics.com/david-ricardo/, no dia 06 de marco de 2017, as 13h52.
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Deste modo, quando se obtém eficiéncias econdmicas que resultam da realizagdo de
um processo, quer seja producdo ou venda, a uma maior escala, pode-se entender por
Economias de Escala. Estas mais valias economicas resultantes sao geralmente medidas em
termos dos custos unitarios incorridos a medida que o volume da operacdo relevante
aumenta. Michael Porter (1993) afirma que as Economias de Escala podem estar presentes
em quase todas as fungdes de uma empresa, incluindo fabrico, compras, pesquisa e
desenvolvimento, marketing, rede de servicos, vendas e distribuicéo.

Em 1948, Paul Samuelson'®, publica a primeira edicio do Economics, escrito
inteiramente por si até a decima segunda edi¢do, em 1985, as mais recentes edi¢des foram
revistas por William Nordhaus®, é considerado um livro bastante completo ao nivel da
Micro e Macroeconomia. Nesta obra que encontramos a mais recente definicdo de
economias de escala, refletindo-se quando existem “aumentos na produtividade, ou
decréscimos no custo médio de producdo, que resultam do aumento de todos os fatores
produtivos na mesma producdo” (Samuelson & Nordhaus, 2012, p. 659). Identificados na
obra como rendimentos crescentes a escala. Os autores afirmam também que as economias
de escala, “(...) ddo uma vantagem significativa de custos e tecnologia sobre outros paises,
0s quais verificam ser mais barato comprar ao lider da producédo do que fazerem eles
proprios o produto” (idem, p. 341), ou seja, a produgdo em grande escala ¢ uma vantagem
importante para obter mais-valias econdmicas.

Podemos deduzir que as economias de escala tém uma importante relevancia para o
desenvolver da investigacdo, pois resulta em ganhos de eficiéncia com o aumento da
dimensdo de uma empresa, sendo possivel haver ganhos no setor do fardamento através de
uma centralizacdo, passando pela reducdo dos custos de transacdo, ou seja, precos mais
apelativos assegurando um fluxo de negdcios para o fornecedor.

Michael Porter na obra intitulada “Vantagem Competitiva”, refere que a “nogdo que
fundamenta o conceito de estratégias genéricas € que a vantagem competitiva esta no amago
de qualquer estratégia, e para obté-la é preciso que uma empresa faca uma escolha” (1993,

p. 10), esta selecdo, que no &mbito desta investigacdo se enquadraria na estratégia baseada

1% Foi um economista americano da escola neokeynesianista, faleceu a 13 de dezembro de 2009 e é
considerado um economista generalista, no sentido de que suas contribui¢des para a ciéncia econdmica sao
aplicadas em varios campos. Cfr. Disponivel em: http://www.biography.com/people/paul-samuelson-39034,
no dia 06 de marco de 2017, as 17h01.

2 E economista e Professor de Economia da Universidade de Yale, mais conhecido por seu trabalho em
modelagem econémica e mudancas climaticas. Cfr. Disponivel em:
http://economics.yale.edu/people/william-d-nordhaus, no dia 06 de marco de 2017, as 17h04.
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na Lideranca de Custo?. As fontes de vantagem do custo sio variadas e dependem da
estrutura da induastria, podem incluir a procura de economias de escala, tecnologia
proprietaria, acesso preferencial a matérias-primas entre outros fatores.

Os custos que a empresa suporta para produzir podem ser analisados de diversas
formas, e o tipo de conceito de custo a ser usado numa determinada situacdo depende das
decisdes de negdcios a serem tomadas e a ponderacao de custos insere-se em quase todas as
decisoes, apesar de algumas vezes ser dificil usar o tipo certo de custos.

O Custo Total (CT) pode ser subdividido em Custo Fixo (CF) e Custo Variavel (CV).
Os CF néo séo afetados por quaisquer decisdes de producao, por outro lado os CV incorridos
em itens como trabalho e matérias-primas, aumentam com o crescimento do nivel de
producdo. O Custo Marginal (CMa) é o custo adicional total resultante do acrescento de uma
unidade de produto. E possivel aplicar os conceitos de custo e de producdo & escolha da
empresa que apresente a melhor combinacdo de fatores de producgéo, pois as empresas que
procuram maximizar querem por outro lado minimizar o custo de produzir um dado nivel de
producdo (Samuelson & Nordhaus, 2012, pp. 126 e 127).

1.1.4 Ciclo Logistico

A relevancia do ciclo logistico afirma-se na satisfacdo dos consumidores, pois €
necessaria a gestao de inventarios, ou seja, gestdo de armazéns e de distribuicdo. A definicao
de Logistica e Cadeia de Abastecimento, sdo conceitos importantes por serem utilizados de
forma abrangente e transversal em diversas &reas, para melhor entender como é efetuada a
aquisicdo do fardamento em cada um dos ramos das FFAA e para dar uma resposta tanto
melhor quando possivel a questdo central e derivadas apresentadas anteriormente.

Segundo Carvalho (1996), o desenvolvimento e a utilizagdo contemporanea do termo
logistica estdo longe dos primeiros usos dados ao vocabulo pelos filésofos gregos da
antiguidade??, pois “estes faziam a disting&o entre o raciocinio correto determinado pela
deducéo e analogia, utilizando como instrumento as palavras e frases, a que chamavam
I6gica, e o raciocinio do mesmo tipo, mas baseado em algarismos e simbolos matematicos,

a que chamavam logistica” (idem, p. 15).

2L Ver anexo E.
22 Nomeadamente os da escola aristotélica, que é fundada por Aristoteles em 335 A.C. em Atenas. Cfr.
Disponivel em: https://plato.stanford.edu/entries/aristotle/#AriLif, no dia 24 de fevereiro de 2017, as 14h34.
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Analisando a evolugdo histdrica relevamos o impacto que a logistica exerceu, em
determinados momentos, na forma como as guerras foram conduzidas, e a maneira como
este conceito foi sendo adaptado devido a evolucdo econdmica e evolugéo tecnoldgica.

De acordo com Carvalho, existem duas vertentes da logistica, a militar, que surgiu
“muito antes do homem de negdcios se aperceber da dimenséo e centralidade da logistica
no mundo empresarial ja o estratego militar a usava para movimentar exércitos, travar
batalhas e averbar vitorias” (ibidem, p. 16), e a vertente empresarial. Na doutrina militar ha
muitos anos que se mencionam ‘“com 0 formato que agora apresenta ou com formatos
similares, cinco grandes componentes Logisticas: abastecimento, transporte, manutencéo
evacuacao e hospitalizacéo de feridos e servigos complementares” (Carvalho, 2010, p. 23).

Esta ultima abordagem feita pelo autor é a que mais se assemelha com a mais recente
doutrina militar?®, onde se incluem as funcgdes logisticas?. Presentemente s&o consideradas
as seguintes: Reabastecimento; Movimentos e Transporte; Manutencdo; Apoio Sanitario;
Infraestruturas; Aquisicdo, Contratacdo e Alienacdo; e Servigcos. De acordo com a
Publicacdo Doutrinaria do Exército (PDE) 4-00 Logistica, a aquisi¢do de fardamento € uma
destas funcdes, pois incluem atividades e procedimentos no ambito da logistica e traduz-se
no “conjunto de atividades destinadas a assegurar 0 acesso aos recursos materiais e
servicos necessarios, bem como a racionalizacdo de inventarios e recursos e 0
estabelecimento de praticas e procedimentos, facilitando a ligacdo com o0s seus
interlocutores” (EP, 2013, p. 5-2).

A vertente empresarial, mais recente, apenas recuando cerca de cem anos
“curiosamente, versava, de forma precursora, a tematica dos custos e de outros fatores que
afetavam a distribuicdo de produtos farmacéuticos, [mas s6 na década de oitenta é que se
comecou a focar por um lado] o interesse da tematica para a estratégia (estratégia de base
logistica), e, por outro, do seu potencial na criacdo de vantagem competitiva (sobretudo
pela diferenciacéo do servico prestado), resultado da consideracdo da logistica numa ética
de servico. Servigo total, bem entendido”(Carvalho, 1996, p. 23).

Ap06s uma breve introducdo acerca da origem e evolucdo do conceito de Logistica

importa defini-lo, de acordo com o Council of Supply Chain Management Professionals?®,

23 PDE 4-00 Logistica, publicado em abril de 2013.

24 «“para permitir que a Logistica cumpra a sua finalidade, é necessario executar uma enorme diversidade
de atividades e especializar pessoal e estruturas. Por isso, tornou-se necessario agrupar estas atividades de
forma a tornar possivel uma especializacéo, facilitando o seu planeamento, controlo e execugdo; surgiu,
assim, aquilo a que se convencionou designar por Fungdes Logisticas.” (EP, 2013, p. 5-1).

% Conselho Mundial dos Profissionais de Logistica, é a principal associagdo internacional de profissionais
de gestdo da cadeia de abastecimentos. Ha mais de 50 anos, tem sido a fonte fidedigna para fornecer acesso
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sendo a maior organizacdo mundial de profissionais e académicos da area definem logistica

como:

“a parte da Cadeia de Abastecimento que é responsavel por planear, implementar e
controlar o eficiente e eficaz fluxo direto e inverso e as operacdes de armazenagem
de bens, servicos e informacéo relacionada entre o ponto de origem e o ponto de
consumo de forma a ir ao encontro dos requisitos/necessidades dos clientes”
(CSCMP, 2010, citado em Carvalho, 2010, p. 24).

Harrison e Hoek (2002) definem Logistica como a gestdo estratégica da aquisicao,
movimentacdo e armazenamento de materiais, pecas e inventario de produtos acabados e
fluxos de informacdo relacionados, através da organizacdo e dos seus canais de
comercializacdo, de tal forma que a rentabilidade atual e futura seja maximizada através da
relacdo custo e cumprimento efetivo das encomendas.

A logistica preocupa-se assim com o fluxo de materiais e o fluxo de informac6es na
cadeia de abastecimento. Trata-se, portanto, de um conceito multifuncional que aborda os
processos relacionados com o planeamento, fonte, producéo e entrega. Estes processos sao
repetidos através da cadeia de abastecimento.

Abordando novamente a doutrina militar, que considera que as atividades logisticas
se desenvolvem em trés niveis de operagdes, ou seja, “0 nivel estratégico e o operacional
focam-se no apoio a guerra e campanhas, enquanto que o nivel tatico é concebido para
apoio a conducdo das operacOes ao nivel das unidades taticas propriamente ditas” (EP,
2013, p. 2-3). Apos analise mais detalhada de cada um dos niveis anteriormente referidos, é
possivel associar a aquisi¢do de fardamento ao nivel estratégico.

“A Logistica ao nivel estratégico centra-se na obtencéo de recursos em larga escala
(...) e esta diretamente relacionada com a produgdo industrial, (...). Consiste no
esforgo realizado pelas autoridades politicas e militares, incluindo organizagoes
militares e civis, assim como as inddstrias, para garantir a sustentagdo das Forcas
Militares. Inclui, concetualmente, atividades como a prospecdo (novos
equipamentos, sistemas, metodologias), aquisi¢do, proje¢do da forga, (...)”(EP,
2013, p. 2-3).
O PDE 4-00 Logistica define a mesma como sendo a “a ciéncia do planeamento e
da execugao de movimentos e sustentacéo de forgas” (EP, 2013, p. 2-3).
Se as empresas de um mesmo setor de atividade partilharem 0s mesmos recursos
estratégicos, afirma Carvalho (1996) existir grande mobilidade desses recursos entre
diferentes empresas do sector de atividade, pois toma-se mais ou menos rival e

consequentemente menos ou mais lucrativo na medida em que forem, respetivamente,

a ferramentas essenciais e educagdo que 0os membros necessitam para melhorar suas carreiras. Cfr. Disponivel
em: http://cscmp.org/imisO/CSCMP/, no dia 27 de fevereiro de 2017, as 17h21.
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menores ou maiores as forgas ou os poderes dos fornecedores, clientes, produtos substitutos
e potenciais rivais.

Carvalho (2004) introduz dois conceitos relacionados com a criacdo de valor para a
organizacdo onde apresenta varios topicos relacionados com este assunto, entre eles a
concentragéo e centralizacdo, deste modo concertar esforgos, ativos, recursos, empresas no
core business?, para assim evitar a dispersdo e por de parte as atividades de natureza
profissional e de prestacdo de servicos logisticos para prestadores profissionais nesses
mesmos servicos. A concentracdo permite assim tornar mais aceitaveis, faceis de gerir e a
escalas subjugaveis, os desafios empresariais.

A centralizagdo é classificada como um dos raciocinios base da logistica, afirmando
que qualguer rede de abastecimento pode desmultiplicar-se em diferentes contactos. Assim
sendo, a centralizagdo ¢ fundamental para “possibilitar a visibilidade sobre todos os
abastecimentos e para procurar racionalizar as atividades de natureza logistica”(idem, p.
190), afirma ainda que a centralizagio permite simplificar contactos e reduzir stocks?’, pois
unindo os diferentes stocks centralmente é possivel alisar consumos, fazendo melhores
previsdes e minorando os stocks de seguranca (ibidem). Assim sendo o stock central sera
sempre menor que a soma dos locais. Consequéncia desta centralizacdo é a diminui¢do do
custo de armazenagem e, em contrapartida, a troca do custo de stock pelo custo de transporte
com o beneficio de transformar o CF em CV.

Por ultimo, é possivel encontrar varias possibilidades de centralizacdo de uma
atividade, apresentando trés modelos, mas apenas transcrevemaos o primeiro como sendo o
mais razoavel para o tipo de investigacdo que se esta a realizar, este modelo € conseguido
através de centros de distribuicdo centrais, havendo a possibilidade de entregas em

simultaneo e paralelo dos fornecedores aos clientes.

26 Expressdo utilizada habitualmente para definir aquele que é o negdcio central de uma determinada empresa
ou organizacdo. Cfr. Disponivel em: https://www.infopedia.pt/apoio/artigos/108280, no dia 28 de fevereiro
de 2017, as 13h59.

27 Quantidade de mercadorias armazenadas para determinado fim (venda, distribuicdo, exportacgdo, etc.);
existéncias. Cfr. Disponivel em: https://www.infopedia.pt/dicionarios/lingua-portuguesa/stock, no dia 28 de
fevereiro de 2017, as 14h14.
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Pontos de venda

Produtor
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Distribuicdo

Figura 1 — Aproximagdes diversas a centralizag&o.

Fonte: Adaptado de (Carvalho, 2004, p. 190).

As organizacOes tém objetivos diferentes, logo “a forma como os fatores séo
ponderados depende das condicdes especificas de cada organizacao e do ambiente externo
que as rodeia. Os principais atributos que diferenciam as estruturas organizacionais sdo o
grau de centralizagdo e a formalizacdo” (Wood, 2005 citado em Carvalho, 2010, p. 172).
Seguindo o raciocinio do autor anteriormente referido, analisando particularmente uma
organizac¢do de compras, tal como afirma Carvalho, que o “grau de centralizacéo refere-se
ao caso em que as atividades de compra das diferentes unidades de negdcio de uma
organizagdo sao executadas por uma Unica unidade central” (ibidem, p. 172).

De acordo com Ballou (2004) e Carvalho (2010), as empresas que oferecerem 0s
mesmos produtos e servicos em diferentes localizagdes a melhor opcdo a adotar é a
centralizacdo das compras. A centralizacdo observa-se quando varias unidades compram 0s
mesmos produtos, é possivel através da coordenacdo de compras ter melhorias nos precos,
custos, qualidade e servico, facilitando a normalizacdo dos produtos e fornecedores. Sao

ainda enunciadas algumas vantagens e desvantagens que a opcao pela centralizacdo oferece:

Tabela 1 — Vantagens e Desvantagens da centralizagéo.

Vantagens

Desvantagens

Obtencéo de economias de escala através da consolidagéo
dos requisitos propostos por todas as unidades.

Existe uma maior dificuldade em avaliar quem tem
fungdes de chefia.

A melhoria na gestdo de stocks.

Elevada dependéncia da gestéo de topo.

E possivel evitar diferencas de precos entre as diferentes
unidades.

A competicdo entre as diferentes unidades é menor.

Ao nivel do pessoal necessario para o desenrolar do
processo  aquisitivo, sdo realizadas  economias
significativas, conseguindo assim uniformidade de
procedimentos, na forma e nas especificagdes técnicas
(ETs).

Pode levar a ineficiéncia no uso dos recursos disponiveis
pela organizacéo.

E possivel desenvolver assim maior especializacio
técnica.

Nao incentiva a criatividade.

Fonte: Adaptado de Ballou (2004) e Carvalho (2010).
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A opcéo por uma estrutura centralizada deve ser tomada ponderando Varios fatores,
como a dispersao geogréfica das unidades, se os produtos comprados sdo comuns as varias
unidades, qual a estrutura do mercado de fornecedores, se existe potencial de poupanca, ou
seja, preco em contrapartida de volumes comprados e o grau de conhecimentos necessarios
(Carvalho, 2010, p. 174).

1.1.5 Contratacao publica

Para se realizar qualquer compra a nivel central e face a grandeza das FFAA, é
necessario realizar contratos, e como tal a ligagdo a contratacdo publica torna-se essencial
nesse sentido.

O contrato administrativo surgiu em Franga, ainda no século XIX, na sequéncia do
maior recurso imposto por parte da AP as formas contratuais de atuagéo e da sujeicdo desses
contratos a jurisdicdo administrativa. SO posteriormente veio a ocorrer a autonomizacéo
substantiva da figura do contrato administrativo. A autonomia deste tipo de contrato
“decorre da conjugacao de dois critérios essenciais: o critério da prossecucédo de um fim de
interesse publico e o critério do regime de direito pablico, sendo certo que o segundo é
sempre uma consequéncia necessaria do primeiro” (Leitao, 2015, pp. 13 a 18).

No Direito Portugués, que decorreu de forma semelhante ao Francés, os contratos
administrativos ganham autonomia ainda no século XIX, na sequéncia da reforma de
Mouzinho da Silveira?®, apenas para efeitos da sua sujeicdo aos tribunais administrativos. A
solucdo apresentada por este ainda esta patente no Codigo Administrativo de 1936/40, no
art. 815° que estabelecia que apenas se “consideravam administrativos os contratos de
empreitada e de concessao de obras publicas, 0s de concessdo de servi¢os publicos, os de
fornecimento continuo e de prestacdo de servigos celebrados entre a Administracdo e 0s
particulares para fins de imediata utilidade publica” (idem, p. 32).

Analisando os ultimos cem anos da realidade juridico-administrativa Portuguesa, é
possivel chegar a conclusdo de que antes da existéncia do Codigo do Procedimento
Administrativo (CPA), o ato administrativo contratual sofreu um processo evolutivo
progressivo, “marcado por uma intervencdo cautelosa do legislador, que permitiu que fosse
ajurisprudéncia a ter a ultima palavra sobre o modo como as declaragdes da Administracéo

na execucao dos contratos administrativos eram perspetivadas” (Guimaraes, 2012, p. 29).

28 Estadista, jurisconsulto e politico, foi o principal responsavel pela primeira reforma administrativa do
liberalismo.
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Cadilha (2002) foi dos primeiros a utilizar a expressao “contrato publico”, fazendo
apelo ao universo das diretivas europeias relativas a esta matéria. No ano seguinte num texto
intitulado “Para um Conceito de Contrato Publico”, Martins (2003) afirma que os contratos
publicos se distinguem por serem significativamente relevantes para o direito publico, ndo
basta a um contrato, para ser contrato publico, que o direito publico interfira de qualquer
modo, ainda que s6 marginalmente ou apenas de modo pontual ou incidental. Pese embora
introduzindo o conceito de contrato publico, continua também a utilizar a expressdo
“contrato administrativo” (Estorninho, 2012).

O contrato publico, segundo Sousa (2010), pode ser entendido como o negdcio
juridico bilateral, ou multilateral em que, pelo menos, uma das partes integra a AP. Se
atendermos ao normal procedimento de um contrato pablico podemos, a semelhanca do que
sucede com os contratos puramente privados, divisar trés grandes momentos ou etapas:

(i) Formacdo, correspondente & fase do nascimento ou da genese do vinculo

contratual,

(i) Execucdo, que compreende o periodo em que se desenvolve a relacéo

contratual estabelecida entre as partes;

(iif) Extingdo, na qual se assiste & morte ou dissolugdo da relacéo.

Sendo o fardamento considerado um bem, vamos fazer uma breve introducéo acerca
da evolucdo legal da contratacio publica?® de bens e servicos, que tem a sua primeira
aparicdo no DL n° 41375 de 19/11/1957. O mesmo que demorou dois anos a ser produzido,
pois de acordo com o artigo 14° da Lei n® 2079, de 21 de dezembro de 1955, determinava o
“estudo das providencias necessarias para atualizar e reformar, de acordo com o valor da
moeda e as presentes condicGes de funcionamento dos servicos, o regime legal das
aquisicbes do Estado, da autorizacdo de despesa e da dispensa de concurso publico e
contrato escrito” (MF, 1957, p. 1126). No fundo este DL atualiza o regime legal das
condigdes em que os servicos do estado, incluindo os dotados de autonomia administrativa
ou financeira®, podem efetuar despesas com obras ou com aquisicdo de material. Dispde
ainda sobre a autorizacdo de despesas e respetivos montantes, por Gltimo a formacéo e

celebragédo dos contratos de obras e fornecimentos (idem).

29 E considerada Contratacdo Plblica toda a aquisicdo publica de bens, servigos e empreitadas de obras
publicas, acima dos 5.000 euros “(exciuindo, portanto, os ajustes diretos de regime simplificado previstos
no artigo n® 128° do CCP), néo incluindo também a contratacao excluida por forca do disposto nos artigos
4°, 50 e 10° do CCP” (Martins, 2015, p. 19).

30'Ver anexo F.
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Durante vinte e dois anos, o DL anteriormente manteve-se inalterado, até 12 de julho
de 1979, aquando da publicacdo do DL 211/79, que regula a realizacdo de despesas com
obras e aquisicdo de bens e servigos para 0s organismos do Estado, pois a depreciacao
entretanto sofrida pelo escudo e a consequente desatualizacdo dos quantitativos
mencionados nos anteriores diplomas, bem como a necessidade de alargar a competéncia
das entidades que autorizam as despesas e a introdugdo de algumas inovagdes (MFP, 1979).

Foram necessarios mais dezasseis anos para surgir uma nova atualizacdo aos
diplomas anteriormente apresentados, desta vez a 29 de marco de 1995, com o DL 55/95,
que veio estabelecer o regime da realizacdo de despesas publicas com locacgao, empreitadas
de obras publicas, prestacdo de servicos e aquisicdo de bens, bem como o da contratagdo
publica relativa a prestacdo de servicos, locacdo e aquisicdo de bens moveis (MF, 1995).

O DL 197/99 de 8 de junho apenas transpde diretivas da comunidade europeia para
a ordem juridica interna, e restabelece os regimes referidos no DL 55/95, bem como da
contratacdo publica relativa a locacdo e aquisicdo de bens moveis e servicos. Inclui uma
parte relativa a realizacao de despesas, a aplicar-se também aos contratos de empreitadas de
obras publicas (atualmente ainda se aplica) (MF, 1999).

A Ultima fase desta evolucdo corresponde a aprovacao do Codigo dos Contratos
Plblicos®! (CCP) a 29 de janeiro de 2008 sendo emanado pelo Ministério das Obras Pblicas
(MOP), Transportes e Comunicacgdes, o DL 18/2008, que estabelece a disciplina aplicavel a
contratacdo publica e o regime substantivo dos contratos publicos que revistam a natureza
de contrato administrativo. Traduz-se na primeira tentativa de codificacdo dos contratos
celebrados pela AP, incluindo as matérias relativas a sua formacédo e a sua execucao e que
revogou praticamente toda a legislacdo anterior. O presente CCP encontra-se dividido em
cinco partes®, sendo que iremos dar mais relevo a segunda parte.

Esta aplica-se, tendencialmente, a todos os “contratos celebrados pela
Administracéo Publica, sem prejuizo de algumas exclusGes expressas, enquanto a Parte 11|
apenas contém o regime relativo aqueles contratos que, de entre todos os celebrados por

entidades administrativas” (Leitao, 2015, p. 38).

3L A 24 de Novembro de 2005, a Unifio Europeia, através da “Declaracéo Ministerial de Manchester”, tendo
em vista proporcionar um mercado mais justo, transparente e concorrencial para as empresas,
independentemente da sua dimensdo e localizagdo estabeleceu como metas: Execucdo plena (100%) da
contratagdo publica; Promogdo do aumento da percentagem de contratagdo publica, sob a forma eletrdnica,
acima dos limiares comunitarios (Martins, 2015, p. 19).

32 Ver apéndice A.
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Além de ser um diploma muito extenso, com 473 artigos, é excessivamente
remissivo, ou seja, para se conseguir trabalhar nele temos de ter por perto uma panoplia de
diplomas associados a este (MOPTC, 2008).

Com o CCP, o legislador realizou progressos ao nivel da estabilizacdo legal do
problema, ou seja, de saber qual a natureza das declaracdes da Administragéo ao longo da
execucdo dos contratos, ainda que com base na producdo de jurisprudéncia e doutrina do
periodo anterior. E possivel afirmar que a historia do ato administrativo contratual conhece,
em Portugal, ndo mais do que duas fases: uma primeira, longa e escrita de acordo com a
doutrina e, sobretudo, da jurisprudéncia; uma segunda fase, desde 2008, marcada por uma
solucéo frontal ditada pela voz do legislador (Guimaraes, 2012).

Devido as alteracdes provenientes do quadro legal europeu dos contratos publicos
que impdem a revisdo do enquadramento juridico nacional nesta matéria, neste seguimento
0 Governo disponibilizou a consulta publica do projeto de DL que introduz alteragdes ao
CCP. Com este anteprojeto visa-se igualmente a simplificacdo, a desburocratizacao e ainda
a flexibilizacdo dos procedimentos de formacdo dos contratos publicos, com vista ao
aumento da eficiéncia e da qualidade da despesa publica e assim introduzir melhorias e
aperfeicoamentos que visam a correta interpretacéo e aplicacdo das normas legais.

Deste projeto resultaram alteracOes decorrentes da transposicdo das diretivas
emanadas pelo Parlamento Europeu e do Conselho®, entre as quais se destacam o
alargamento do regime dos contratos entre entidades do sector publico, abrangendo outras
formas de cooperacdo entre entidades publicas e a criacdo de um novo procedimento para a
aquisicdo de produtos ou servigos inovadores. Por outro lado, resultam inovagdes
decorrentes da experiéncia nacional, das quais se destacam a introducdo da consulta
preliminar, ou seja, antes da abertura de um procedimento de contratacdo, a entidade
adjudicante pode realizar consultas informais ao mercado a fim de preparar o procedimento,
e ainclusdo de um regime mais exigente em sede de preco base e consagracdo da necessidade
de fundamentacdo da deciséo de contratar para todos os contratos, com requisitos adicionais,
especialmente exigentes, para os contratos a celebrar de valor superior a 5.000.000€, com
base numa avalia¢do custo-beneficio, com exce¢do dos contratos que tenham por objeto a
contratacdo de bens ou servigos de uso corrente. Gabinete do Ministro do Planeamento e das
Infraestruturas (GabMPI 2016).

3 Orgdo da UE diretamente eleito, com responsabilidades legislativas, orgamentais e de supervisdo. Cfr.
Disponivel em: https://europa.eu/european-union/about-eu/institutions-bodies/european-parliament_pt#em-
sintese, no dia 02 de margo de 2017, as 12h00.
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1.1.5.1 Conceitos

Para melhor compreensao da linguagem e termos utilizados ao longo deste complexo
e remissivo cddigo é necesséria a definicdo de alguns conceitos que vdo ser deveras
importantes daqui para frente, para melhor compreensédo acerca do processo aquisitivo de
fardamento nas FFAA. De seguida € apresentado um quadro onde estdo incluidos os

conceitos mais simples:

Tabela 2 — Conceitos relacionados com contratacdo publica

Conceito

Definigao3

Entidades adjudicantes

Ente publico na fase pré-contratual, ou seja, antes da celebragéo do contrato.

Contraente publico

Ente privado ou publico na fase de execucdo contratual, ou seja, apds a celebracéo do
contrato escrito.

Entidades adjudicatérias

Operador econémico (privado) que interage nos procedimentos aquisitivos, durante a
fase pré-contratual.

Orgdo competente para a
decisdo de contratar e de
autorizar a despesa (OCDC)

Orgao ou entidade com competéncia para autorizar a realizacio da despesa inerente ao
contrato a celebrar.

Interessados

Todos os que manifestem interesse no procedimento através da inscrigdo no mesmo®,

“Aquele que participa em procedimento de formagdo de contrato que tem uma fase

Candidato prévia de qualificagio” (Silva, 2010, p. 92).
Concorrente A entidade, pessoa singular ou coletiva, que participa em qualquer procedimento de
formacéo de um contrato mediante a apresentagéo de uma proposta.
Conjunto de duas ou mais pessoas singulares ou coletivas que, unificadamente, como
Agrupamento

candidato ou concorrente, participa num procedimento adjudicatério de contrato pablico

Candidatura

Ato pelo qual um interessado na participagdo de um procedimento que comporta uma
fase de qualificacdo prévia declara a entidade adjudicante essa sua vontade de nele
participar.

Proposta

Declaracgdo pela qual o concorrente manifesta a entidade adjudicante a sua vontade de
contratar e 0 modo pelo qual se dispde a fazé-lo.

Proposta base

Proposta elaborada tendo exclusivamente em conta os aspetos técnicos e juridicos
constantes do caderno de encargos.

Proposta variante

Proposta que, relativamente a um ou mais aspetos da execucdo do contrato a celebrar,
contenham atributos que digam respeito a condigBes alternativas nos termos
expressamente admitidos pelo caderno de encargos.

Fonte: Elaboragéao prdpria

Existem conceitos, que devido a sua complexidade, decidimos ndo incluir no quadro
anterior, pois 0 seu entendimento ndo é tao linear como 0 dos conceitos anteriormente
apresentados.

Posto isto, comecemos por definir os elementos da proposta, definidos nos artigos
56.° e seguintes do CCP. Entende-se por atributo, de acordo com o n.° 2 do artigo 56.° do

CCP, “qualquer elemento ou caracteristica da mesma que diga respeito a um aspeto da

34 Definicdes retiradas do CCP. Existindo excecdes serdo devidamente identificadas.
3 Cfr. Alinea a) do n.° 2 do artigo 11.° da Portaria n.° 701-G/2008, de 29 de julho.
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execucgdo do contrato submetido a concorréncia pelo caderno de encargos”, e por termo ou
condicdo, segundo a alinea ¢) do n.° 1 do artigo 57.° do CCP, como 0s elementos ou
carateristicas da proposta “relativos a aspetos da execucéo do contrato ndo submetidos a
concorréncia pelo caderno de encargos”. No n.° 1 do artigo 57.° do CCP estdo descritos
quais sdo os documentos obrigatorios, e no n.° 2 do artigo 57.° do CCP os documentos
obrigatorios nos contratos de empreitada ou concessdo de obras publicas. Por Gltimo, no
artigo 58.° do CCP vem referido o idioma em que os documentos da proposta devem ser
redigidos (lingua portuguesa).

As pecas do procedimento sao “documentos elaborados pela entidade adjudicante,
que servem de base ao procedimento de adjudicacdo de um contrato pablico e que, para
isso, sdo patenteados ao conhecimento dos potenciais interessados em participar nesse
procedimento” (Silva, 2010, p. 320). O n.° 1 do artigo 40.° do CCP define as pegas do
procedimento que devem constar nos diferentes procedimentos:

— Ajuste Direto: convite a apresentacdo de proposta e caderno de encargos;

— Concurso Publico: programa do procedimento e caderno de encargos;

— Concurso Limitado por Prévia Qualificacdo: programa do procedimento, caderno

de encargos e convite a apresentacdo de proposta;

— Procedimento de Negociacdo: programa do procedimento, o0 convite a
apresentacdo das propostas e o caderno de encargos;

— Didlogo Concorrencial: programa do procedimento, o convite a apresentacdo das
solucdes, o convite a apresentacdo das propostas, a memaria descritiva e o caderno
de encargos.

O programa do procedimento é uma peg¢a do procedimento, “de natureza
regulamentar, através da qual a entidade adjudicante d4 a conhecer aos potenciais
interessados os termos e condicdes a que obedece o procedimento de formacéo do contrato
até a celebracéo deste, se a ela houver lugar” (Idem, p. 361).

O convite a apresentacao de proposta ¢ uma “comunicacéo dirigida a interessados
na participacdo num procedimento de adjudicacao de um contrato publico, com vista a nele
apresentarem as suas propostas, [0 caderno de encargos é a pe¢a do procedimento] atraves
da qual a entidade adjudicante da a conhecer as condicdes técnicas e juridicas em que esta
disposta a celebrar um determinado contrato e que este incorporara” (Ibidem, pp. 89 e 150).

Existem dois elementos®® que podem ser encontrados nesta peca do procedimento:

3 Ver Apéndice B.
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— Aspetos da execugdo do contrato submetidos a concorréncia que se referem a
execugdo do contrato com “correspondéncia em fatores ou subfactores do critério
da proposta economicamente mais vantajosa” (Oliveira & Oliveira, 2011, p. 360),
e segundo o n.° 3 e 4 do artigo 42.° do CCP, assumem a designacgéo de parametros
base, sendo definidos atravées de limites minimos e maximos;

— Aspetos da execuc¢do do contrato ndo submetidos a concorréncia que se traduzem
por aspetos aos quais a entidade adjudicante pretende que oS concorrentes se
vinculem.

E também importante fazer a distingdo entre erros e omissdes do caderno de
encargos®’, pois 0s primeiros consistem “na incorreta quantificagdo no projeto ou no mapa
de medicdes de um trabalho indispensavel a execucdo da mesma” (Vales, 2013, p. 21), por
outro lado as omissdes consistem “num trabalho indispensavel a execucdo da empreitada,
mas que ndo consta do projeto ou ndo consta, para efeitos de remuneragdo, no mapa de
medic¢des” (idem).

O artigo 61° do CCP imp0e prazos para apresentacdo de listas com a detecédo de erros
e omissBes ao OCDC por parte dos interessados, estes prazos sdo definidos da seguinte
forma:

— Nao antes de cumprido o 2/3 do prazo para apresentacdo da proposta, ja que o

OCDC pode proceder a retificacdo de erros e omissfes até essa data;

— Até 5/6 do prazo para apresentacdo da proposta por parte dos interessados.

Existem esclarecimentos relativos as pecas do procedimento que Silva define como,
“esclarecimentos prestados pela entidade adjudicante sobre o teor das pecas do
procedimento, no decurso do prazo de apresentacdo das propostas, com vista a sua boa
compreensdo e interpretacdo pelos interessados” (idem, p. 200), e esclarecimentos
relacionados com as propostas, que Silva afirma serem “esclarecimentos prestados pelo
concorrente, a solicitacdo do juri do procedimento [ou do 6rgdo designado para a elaboragéo
do projeto da decisdo de adjudicacao], sobre o contetido dos documentos que integram a sua
proposta com vista a sua analise e avaliacdo” (Ibidem, p. 200).

No n.° 1 do artigo 17.° do CCP, esta definido que o valor do contrato é “o valor
maximo do beneficio econémico que, em funcéo do procedimento adotado, pode ser obtido
pelo adjudicatario com a execugdo de todas as prestacdes que constituem o seu objeto”
(MOPTC, 2008, p. 768), e no n.° 1 do artigo 47.° do CCP definido como preco base “o preco

37 Ver apéndice C.
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maximo que a entidade adjudicante se dispde a pagar pela execugdo de todas as prestacdes
que constituem o objeto do contrato a celebrar” (Ildem, p. 777), por Gltimo no n.° 1 do artigo
97.° do CCP esta definido como preco contratual o “preco a pagar, pela entidade
adjudicante, em resultado da proposta adjudicada, pela execucdo de todas as prestacoes
que constituem o objeto do contrato® (Ibidem, p. 788).

Para terminar esta simula de conceitos falta definir impedimentos, estes visam
garantir “que as entidades adjudicantes ndo contratardo com operadores cuja honestidade
profissional, solvabilidade ou fiabilidade ndo merecem confianca devendo os mesmos serem
averiguados na apresentacao da candidatura e/ou proposta, [aquando] da adjudicacéo e da
celebracéo do contrato” (Oliveira & Oliveira, 2011, p. 510).

1.1.5.2 Ambito de aplicacdo do CCP

O ambito de aplicacdo do Cdédigo esta definido em funcdo do universo das entidades
referidas no artigo 2°, sendo possivel distinguir entre aquelas que sdo elencadas no n.° 1,
como preceito que integra as pessoas coletivas da Administracao Publica, e o n.° 2, que inclui
entidades cuja natureza, publica ou privada, é mais duvidosa (Leitdo, 2015, p. 42). Assim,
as regras da contratacdo publica previstas no CCP aplicam-se a todo o setor publico
administrativo tradicional:

— Estado;

— Regibes Autonomas;

— Autarquias Locais;

— Institutos Publicos;

— Fundac6es Publicas;

— AssociacOes Publicas;

— Associacbes de que facam parte uma ou varias pessoas coletivas referidas
anteriormente, desde que sejam maioritariamente financiadas por estas, estejam
sujeitas ao seu controle de gestdo ou tenham um érgdo de administracdo, de
direcdo ou de fiscalizacdo cuja maioria dos titulares seja direta ou indiretamente,
designada pelas mesmas (MOPTC, 2008, p. 763).

Estas entidades, a quem se aplicam as regras da contratacdo publica previstas no

CCP, denominam-se por entidades adjudicantes o que significa que os contratos por si

38 Ver apéndice D.
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celebrados sdo contratos publicos. Todos os contratos a celebrar por uma das entidades deste
sector estdo sujeitos as regras do CCP, independentemente do seu valor. As regras da

contratacdo publica previstas na parte Il do CCP aplicam-se a formacéo dos contratos de:

Empreitada de obras publicas;

Concesséo de obras publicas;

Concesséo de servigos publicos;

Locacdo ou aquisicdo de bens moveis;

Aquisicéo de servigos (idem, p. 768).

No capitulo Il do CCP, onde estdo consagrados os tipos de procedimentos que
permitem a celebracdo de contratos de qualquer valor, sem prejuizo das excecdes
expressamente previstas. Os tipos de procedimentos sdo:

— Ajuste direto;

Concurso publico;

Concurso limitado por prévia qualificacao;

Procedimento de negociacao;

Dialogo concorrencial (ibidem, p. 769 a 773).

1.1.5.3 Os procedimentos pré-contratuais

A formacdo dos contratos publicos esta sujeita aos principios gerais da atividade
administrativa, conforme o explanado no artigo 266.° da CRP e dos artigos 3.° a 19.° do
Novo Cdédigo do Procedimento Administrativo (NCPA), sendo estes o principio da
prossecucao do interesse publico, do respeito pelos direitos dos particulares, da legalidade,
da igualdade, da proporcionalidade, da justica, da imparcialidade e da boa fé (Leitdo, 2015).

Freitas considera uma divisdo do faseamento do procedimento pré-contratual as
seguintes fases:

“decisdo de contratar, apresentacdo, apreciacdo e avaliacédo de propostas (e das
candidaturas e das solugBes noutros tipos de procedimentos), avaliacdo e
ordenacdo das propostas (e respetiva exclusdo - embora em termos expositivos se
integre a exclusdo das propostas na sec¢do que se refere a proposta), relatorio
preliminar, relatorio final, adjudicacdo e preparacdo da celebracdo e posterior
celebracéo do contrato” (2014, p. 218).
Existem varios critérios de classificagdo destes procedimentos, “mas aquele que se
afigura mais util e explicativo é o que se prende com o universo de entidades que integram
esse procedimento e que podem vir, potencialmente, a celebrar o contrato com a entidade

adjudicante” (Leitéo, 2015, p. 88).
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De acordo com os artigos 18°, 19°, 20° e 21° do CCP o ajuste direto®® é um
procedimento pré-contratual através do qual, a entidade adjudicante convida diretamente
uma ou varias entidades a sua escolha a apresentar uma proposta. O CCP permite que a
entidade adjudicante convide apenas uma Unica entidade e ndo estabelece qualquer limite
maximo de entidades a convidar.

O ajuste direto pode ser usado para a formagao dos seguintes contratos*:

— Empreitadas de obras publicas de valor inferior a 150.000 euros;

— Aquisigdes de bens e servigos de valor inferior a 75.000 euros;

— Outros contratos de valor inferior a 100.000 euros.

Também ¢é possivel recorrer ao ajuste direto, para a formacdo de contratos de
qualquer valor, quando se verificarem determinadas razGes materiais expressamente
identificadas no CCP*, entre as quais se contam:

— Casos de urgéncia imperiosa;

— Quando s6 existe um anico fornecedor ou prestador;

— Quando um anterior concurso tenha ficado deserto.

Leitdo considera o concurso publico € um procedimento totalmente aberto porque é
publicitado no Diario da Republica e, em regra, no Jornal Oficial da Uni&o Europeia?,
“permitindo que quaisquer interessados concorram, apresentando as suas propostas, as
quais serdo, depois, admitidas e analisadas de acordo com as regras previamente
estabelecidas no regulamento do concurso e no caderno de encargos” (2015, p. 89). Nao
existindo, assim, nenhuma limitacdo a possibilidade de concorrer sendo assegurada a mais
ampla publicidade.

Muito embora o CCP n3o refira esta amplitude do concurso publico®, esta nogdo néo
se afasta da que constava do artigo 47.°, n.° 2, do DL n.° 59/99*: “O concurso diz-se pblico
guando todas as entidades que se encontrem nas condi¢des gerais estabelecidas por lei
podem apresentar proposta” (MEPAT, 1999, p. 1110). Também a definigdo proposta pelas
Diretivas Europeias* consideram um procedimento pré-contratual em que “qualquer
operador economico interessado pode apresentar uma proposta” Parlamento Europeu e do
Conselho (PEC, 2004, p. 127).

3 Ver anexo G.

40 Cfr. Alinea a) do artigo 19.%, alinea d) do n.° 1 do artigo 20.° e alinea b) e d) do n.° 1 do artigo 21.° do CCP.
41 Cfr. N.° 1 do artigo 24.° do CCP.

42 Cfr. Artigos 130.° e 131.° do CCP.

43 Ver anexo H.

44 Regime juridico das empreitadas de obras pUblicas.

4 Cfr. Artigo 1., n.° 11, alinea a), da Diretiva n.° 2004/18/CE.
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Esta ainda previsto neste codigo a utilizagdo do concurso publico urgente®®, caso
sejam verificados o ambito e pressupostos enunciados no artigo 155.°. Em caso de urgéncia
na “celebracéo de um contrato de locacao ou de aquisi¢do de bens moveis ou de aquisi¢ao
de servicos de uso corrente para a entidade adjudicante, pode adotar-se o procedimento de
concurso publico” (Raimundo, 2013, p. 390), desde que:

— O valor do contrato a celebrar seja inferior a 130.000,00, se a entidade adjudicante

for o Estado;

— O valor do contrato a celebrar seja inferior a 200.000,00, no caso das demais

entidades adjudicantes;

— Em qualquer situacdo, exige-se que o critério de adjudicacdo seja 0 do mais baixo

preco.

O concurso limitado por prévia qualificacdo*’ ¢ o procedimento “em que qualquer
operador econémico pode solicitar participar e em que s6 0s operadores econémicos
convidados pela entidade adjudicante podem apresentar propostas” Parlamento Europeu e
do Conselho (PEC, 2004, p. 127). Neste procedimento, existe sempre uma fase de prévia
qualificagdo “em que se avaliam a capacidade técnica e a capacidade financeira dos
candidatos e apenas aqueles que séo selecionados é que sdo posteriormente convidados a
apresentar proposta” (Matos, 2012, p. 12).

O procedimento de negociacdo*® constitui um procedimento pré-contratual em que
“as entidades adjudicantes consultam os operadores econdmicos da sua escolha e
negoceiam as condicBes do contrato com um ou mais de entre eles” Parlamento Europeu e
do Conselho (PEC, 2004, p. 128). A diferenca entre o concurso limitado por prévia
qualificacdo e o procedimento de negociacédo reside na a existéncia ou ndo de uma fase de
negociacio das propostas prévia a adjudicacio®.

Por Gltimo, o didlogo concorrencial® também pressupde uma “prévia qualificacio
de candidatos, mas estes sdo convidados a apresentar solucGes com vista a elaboracdo do
proprio caderno de encargos e sO subsequentemente € que ocorre a apresentacdo das
propostas elaboradas com base na solucdo adotada na fase anterior do procedimento”
(Leitdo, 2015, p. 88).

46 \er anexo | e Cfr. Artigo 155.° a 161.° do CCP.

47 Ver anexo J e Cfr. Artigos 162.°a 192.° do CCP.

48 Ver anexo K.

49 Como resulta da comparagdo do artigo 163.° com o artigo 194.°.
0'Ver anexo L e Cfr. Artigo 204.° a 218.° do CCP.
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CAPITULO 2- METODOLOGIA

E possivel definir investigagdo como sendo o “diagnostico das necessidades de
informacéo e selecédo das variaveis relevantes sobre as quais se irdo recolher, registar e
analisar informacdes validas e fiaveis” (Sarmento, 2013, p. 3), ¢ que tem como
caracteristicas mais relevantes a objetividade, refutabilidade, estruturacdo, metodologia e
atitude critica. As informac@es necessarias a investigacdo podem ser conseguidas atraves de
trés fontes de informacéo possiveis:

— Informacé&o bibliografica, crucial para a investigagcdo, uma vez que assenta numa

base tedrica, que provém de bibliotecas, jornais, estudos publicados;

— Informacéo primaria, informacao mais especifica, que provém de uma entrevista;

— Informacéo secundaria, trabalhada por terceiros, por exemplo dados estatisticos.

Apos a definigdo, delimita¢do e caracterizagdo do “problema eleito como questao
central, e tendo por base a ideia de fundo que norteara a correspondente investigacéo, ha
que selecionar a estratégia de trabalho a adotar, ou seja, a correspondente metodologia”
(Oliveira, 2013, p. 11).

Antes de apresentar a metodologia® de base que fundamenta as opgoes seguidas, é
importante fazer a distincdo entre método e pesquisa. De acordo com Prodanov e Freitas
(2013) o método traduz-se na forma de pensar para se atingir a natureza de determinado
problema, quer seja para estuda-lo ou explica-lo, enquanto que a pesquisa € o caminho
cientifico percorrido para obter conhecimento da realidade empirica, e como processo formal
e sistematico de desenvolvimento do método cientifico.

Este processo traduz-se num conjunto de procedimentos e normas com a finalidade
de produzir conhecimento, através do desenvolvimento, reunido ou simplesmente
melhoramento de conhecimentos ja existentes. A replicabilidade, segundo Prodanov e
Freitas (idem), é a caracteristica fundamental do Método Cientifico podendo esta conseguir-
se através de diferentes estratégias, sendo estas o Método Indutivo, Método Dedutivo e
Método Hipotético-dedutivo®. E a estratégia que adotamos como base logica desta
investigagao é a ultima:

“Método Hipotético-dedutivo: Este método utiliza uma estratégia que combina o0s
dois anteriores métodos. Independentemente de onde comece 0 processo, O

51 Ver apéndice E.
52 Este método foi desenvolvido por Karl Popper a partir de criticas a indugdo, expressas em A Logica da
Investigacdo Cientifica, obra publicada em 1934 (Freixo, 2012, p.108).
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investigador necessita tanto de ir dos dados para a teoria como da teoria aos dados.
Assim, por exemplo, a partir de uma teoria capta-se a experiéncia e a realidade, por
sua vez, com base na experiéncia estabelece-se, completa-se e reformula-se a teoria.
No caso de ndo se dispor de uma teoria, pode-se dar inicio ao processo realizando
observacgdes a partir das quais se fazem generalizagbes que levardo a formulacéo
da teoria... e assim por diante numa interagdo continua entre a experiéncia e a
teoria, ou seja, com base na experiéncia estabelece-se, completa-se e reformula-se;
teoria (indugdo), e com base na teoria capta-se a experiéncia e a realidade
(deducdo)” (Freixo, 2012, p. 85).
A abordagem ao tema tem como base o método de abordagem anteriormente
definido, também pode ser designado por método de Verificacdo de Hipdteses (Rosado,

2015).

2.1. Delimitacdo da Abordagem

A diversidade de artigos presentes em cada um dos regulamentos de fardamento das
FFAA é tao vasta que a presente investigacao tem de ser limitada a um grupo de artigos que
gue tenha as mesmas caracteristicas, uma vez que o objetivo é investigar uma area especifica,
por forma a que seja possivel dar algum contributo tedrico no campo investigado.

De acordo com apontamentos recolhidos de uma reunido com uma antiga engenheira
téxtil da Marinha Portuguesa, que era responsavel pelas ETs do fardamento a adquirir na
Marinha Portuguesa, esta considera que do fardamento existente nos trés ramos onde existe
maior facilidade de uniformizacdo e aquisicdo em conjunto seria o camuflado e todo a
fardamento que é utilizado com o0 mesmo.

Por outro lado, existe a necessidade de delimitar no tempo a investigacao, de acordo
com pertinéncia e atualidade dos dados recolhidos, bem como da limitacdo temporal para
realizar a investigacdo. Deste modo, definimos um espaco temporal de recolha e andlise de
dados de 2 anos, ou seja, dados referentes ao periodo econémico de 2015 e 2016, referentes
aos trés ramos das FFAA.

A abordagem que adotamos para a presente investigacdo foi primordialmente
qualitativa, que Sousa e Baptista definem como um tipo de investigagdo que “é indutivo e
descritivo, na medida em que o investigador desenvolve conceitos, ideias e entendimentos a
partir de padrdes encontrados nos dados (2011, p. 56). Neste tipo de abordagem, a recolha

de dados ¢é efetuada recorrendo a entrevista, & observacao direta e a analise documental.

2.2. Questdes de Investigacao

Segundo Fortin as questdes de investigagdo sdo “enunciados interrogativos precisos,

escritos no presente, e que incluem habitualmente uma ou duas varidveis assim como a

30



populagdo estudada. (...) Decorrem diretamente do objetivo e especificam os aspetos a
estudar” (2009, p. 101). Analisando a questdo central apresentada anteriormente (Existem
mais-valias na aquisi¢do conjunta de fardamento nas Forcas Armadas?), e tendo em
conta a problematica despoletada por esta, ficando o campo de reflexdo mais abrangente
dando origem as seguintes questdes de investigacao (QI) que balizaram a investigacao:
— QI 1: “E possivel a aquisi¢do conjunta de fardamento ser feita através da
UMC/MDN ou DIRFIN/ENMGFA?”
— QI 2: “Os custos serdo menores na aquisi¢do conjunta de fardamento?”
— QI 3: “Quais sdo as diferencas/semelhangas no processo de aquisi¢d0 de
fardamento na Marinha, Exército e For¢ca Aérea?”
— QI 4: “Quais sao as vulnerabilidades inerentes a uma possivel aquisi¢do

conjunta de fardamento?”

2.3. Hipoteses de Investigacéo

r

Uma hipdtese de investigagao ¢ “um enunciado formal das relagfes previstas entre
duas ou mais variaveis. (...) Combina o problema e o objetivo numa explicagdo ou predicéo
clara dos resultados esperados” (Fortin, 2009, p. 102).

De acordo com Sousa e Baptista (2011), uma hipétese representa uma expetativa e
funciona como uma orientacdo para a investigacao a realizar. As hip6teses sao escritas em
afirmacGes que devem dar respostas concretas as questdes de investigacdo anteriormente
apresentadas. Sao suposicdes admissiveis, apoiadas através da revisao de literatura efetuada,
que tentam solucionar a questdo central e ajudam a compreender o tema, e que ndo
necessitam de ser verdadeiras, pois sdo formuladas para que no términus da investigacao
sejam dadas as respostas corretas, ou seja, a investigacdo servira para confirmar ou infirmar
as hipdteses de investigacédo levantadas.

Embora seja possivel verificar que “ndo ha nenhum fendmeno que possa escapar a
investigacao das ciéncias sociais” (Campenhoudt, 2003, p. 65 citado por Rosado, 2015, p.
80), por outras palavras, existe a possibilidade de ap0s levantadas as questdes derivadas ndo
haver a necessidade de a cada uma delas corresponder uma hipotese de investigagao.

De acordo com as questdes de investigagdo proferidas, emergem as seguintes

hipoteses:
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H.1. 1: De acordo com a legislacdo em vigor, é possivel considerar a aquisigdo
conjunta de fardamento através da UMC/MDN ou Direc¢éo de Financas do Estado
Maior General das Forcas Armadas (DIRFIN/EMGFA).

H.1. 2: Os estudos na &rea da microeconomia afirmam que os custos poderao ser
menores quando o fator quantidade é introduzido numa aquisicao.

H.I. 3: O processo de aquisi¢do do fardamento é semelhante nos trés ramos das
FFAA.

H.l. 4: Uma das limitacbes possiveis € a discordancia entre 0s ramos
relativamente a uniformizacdo do fardamento incluido na presente investigacéo,
bem como as divergéncias nas ETs de cada um dos ramos, que sdo relevantes

consoante a missao a desempenhar.
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CAPITULO 3 - METODOS E MATERIAIS

A redacdo de um TIA tem de ser suportada por uma metodologia de forma a
desenvolver o trabalho de uma forma organizada e coerente, esta apresentada no capitulo
anterior. Esta investigacdo teve por base as Normas para a Elaboracdo do Relatdrio
Cientifico Final da AM patentes na NEP 522/1.3%/AM no que diz respeito a estrutura e
formatagBes do trabalho. Em complemento foram utilizadas as normas APA> para a
formatacdo e principalmente os seguintes manuais: “Case study research: Design and
methods” de Robert Yin e “Investigacao, dissertacdes, Teses e Relatdrios” de Maria José
Sousa e Cristina Sales Baptista.

Os locais onde se procedeu a recolha de toda a informagdo compreenderam na
Marinha, a Divisdo de Obtencdo (DOB) e Divisdo Operacional e Técnica (DOT), no
Exército, a Direcdo de Material e Transportes (DMT) e a DA, na Forca Aérea, a Direcdo de
Abastecimentos e Transportes (DAT) e no MDN, a UMC e a DIRFIN/EMGFA. Os materiais
ou ferramentas informaticas utilizadas foram: gravador de voz para armazenamento do
contetido das entrevistas efetuadas; Microsoft Word para tratamento dos dados recolhidos;

Mendeley para gestao de referéncias bibliogréaficas.

3.1. Tipo de Estudo

A natureza do TIA tem por base a investigacdo aplicada de conhecimentos
relacionados com o processo aquisitivo do fardamento de cada um dos ramos e planeamento
da sua aquisicdo, por forma a apresentar uma nova modalidade de acdo possivel e contribuir
com melhorias para o processo aquisitivo de cada um dos ramos das FFAA.

O tipo de estudo esta relacionado com os meios técnicos utilizados na investigacao,
existindo a possibilidade de incluir numa investigacdo mais do que um método, para assim
conseguir dar resposta as questdes de investigacdo e posteriormente a questdo central
(Sarmento, 2013).

Desta forma decidimos utilizar na presente investigacdo uma estratégia de estudo de
caso por trés razdes. Primeiro, porque o objetivo deste trabalho é compreender tanto quanto
possivel um fendmeno contemporaneo no seu ambiente natural recorrendo a mdltiplas

técnicas de recolha de dados (Algozzine & Hancock, 2016; Yin, 2013), ou seja, melhor

3 Normas para elaboracéo de bibliografias, referéncias bibliograficas e citacdes — American Psychological
Association (APA, 2017).
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entendimento do processo aquisitivo do fardamento em cada um dos ramos da FFAA.
Segundo, porque esta estratégia é apropriada aquando da inexisténcia de investigacbes
realizadas acerca do tema (Sousa & Baptista, 2011; Voss, Tsikriktsis & Frohlich, 2002),
apenas existindo trés teses realizadas neste dmbito nos Gltimos 10 anos, em 2016 “A
reestruturacdo logistica dos servicos no Exército : Estudo de caso: O fardamento” por
Susana Santos, em 2010 “A adocdo de um uniforme modular no Exército portugués:
perspetiva econdémica” por Catarina Cabral ¢ em 2008 “A Organizacdo do Sector do
Fardamento na Forca Aérea” por Carlos Monserrate. Terceiro ¢ ultimo, ¢ um estudo
intensivo e detalhado de uma entidade bem definida (Mills, Durepos & Wiebe, 2010; Sousa
& Baptista, 2011), neste caso o fardamento que estd bem definido nos respetivos
regulamentos de uniformes de cada um dos ramos.

Um estudo de caso € uma abordagem de pesquisa em que um ou alguns casos de um
fendmeno sdo estudados em profundidade, onde o investigador recolhe informacédo
detalhada (Given, 2008; Sousa & Baptista, 2011), cumulativamente com uma abordagem
relativa a dois métodos, o exploratdrio® e o descritivo>® para melhor entendimento de como
se encontra estruturado o processo aquisitivo de fardamento, ao nivel das diferentes seccdes
de cada ramo, bem como junto da UMC/MDN e DIRFIN/EMGFA sendo os érgaos onde se
poderia ser centralizado este processo aquisitivo.

3.2. Amostra

Para realizar uma investigacdo é necessaria a recolha de dados, pois estes sdo
“informacéo na forma de observagdes, ou medidas, dos valores de uma ou mais variaveis
normalmente fornecidos por uma entidade ou por um conjunto de entidades” (Sousa &
Baptista, 2011, p. 72). Num estudo cientifico se fosse possivel estudar toda a populacdo os
resultados teriam uma maior precisdo, em vez de uma pequena parcela representativa.
Estudar toda a populacdo torna-se impraticavel, na maior parte dos casos, devido a todos o0s
constrangimentos que isso causa, tempo, custos, distancia, logistica, entre outros (ldem).
Assim, poderemos aceder somente a populagdo acessivel para o estudo em causa.

Devido a especificidade do assunto tratado na presente investigacdo, ndo faria
qualquer sentido utilizar uma amostra aleatoria (Marshall, 1996), assim sendo, utilizou-se

para 0 presente trabalho de investigacdo um procedimento de amostragem que pode ser

54 «Tém por objetivo proceder ao reconhecimento de uma dada realidade pouco ou deficientemente estudada
e levantar hipoteses de entendimento dessa realidade” (Sousa e Baptista, 2011, p. 57).

%5 Descreve “rigorosa e claramente um dado objeto de estudo na sua estrutura e funcionamento” (Idem, p.
57).

34



definido como efeito “bola de neve”, que existe quando o investigador tem acesso a novos
contactos, através do aconselhamento por uma outra pessoa ou no final da entrevista
realizada o entrevistador questiona se existe mais alguém que deva ser entrevistado acerca
do assunto, e assim sucessivamente®® (Berg, 2004; Biernacki & Waldorf, 1981; Noy, 2008).

Foram eleitos para o processo de amostragem, devido & sua experiéncia na area
(Marshall, Cardon, Poddar & Fontenot, 2013) e por serem as pessoas que estdo diretamente
relacionadas com a aquisicdo de fardamento em cada um dos ramos, seis oficias responsaveis
pelo processo aquisitivo do fardamento nos trés ramos das FFAA, quer fossem responsaveis
pelo planeamento ou pela fase contratual do processo. Inerente a este processo estdo 0s
responsaveis pelas ETs, um por ramo. Por ultimo a Chefe de Divisdo da UMC/MDN e o
Chefe do Servico Administrativo e Financeiro (SAF) do MDN.

Vérios autores®” consideram que para uma investigagao ter credibilidade tem de ter
um numero de entrevistas que deve variar entre 12-60 entrevistados. Reconhecer que,
embora seja provavel que uma amostra entre 12-60 entrevistados seja considerada suficiente,
0 numero real depende do propoésito da pesquisa, da relevancia dos dados e das posicdes
epistemoldgicas e ontoldgicas do investigador (Saunders & Townsend, 2016). Apesar do
namero de entrevistados ficar perto do limite minimo anteriormente apresentado, ndo foi
possivel entrevistar um maior nimero de individuos, devido a especificidade do assunto,

uma vez que existe um namero reduzido de pessoas a trabalhar nesta area.

3.3. Instrumentos

Uma investigacdo deve ser credivel, confidvel e valida (Sousa & Baptista, 2011).
Credivel na medida em que é plausivel e apropriada, com particular referéncia ao
entendimento entre os entrevistados e o investigador. Confiavel devido a consisténcia e
estabilidade dos resultados da pesquisa e € um dos dois elementos fundamentais na
realizacdo de investigacgdes cientificas. Existem varias técnicas que os investigadores podem
aplicar para aumentar a confiabilidade da investigacdo entre elas o uso de multiplas fontes
de informacdo e a triangulacgéo entre fontes e dentro das mesmas. Quando referimos que uma
informagdo deve ser valida, estd em grande parte relacionada com os argumentos, suposi¢oes
e conclusdes encontradas. Nesse sentido, este aspeto esta intimamente relacionado com a

legitimidade, controlo de qualidade e, em certa medida, a confiabilidade (Mills et al., 2010).

%6 Ver apéndice F.
57 Marshall et al., 2013; Adler and Adler, 2012.
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No decorrer da investigacdo foi necessaria a procura de variadissimas formas de
recolha de dados, foram elaborados estudos documentais por analise e estudo de Diplomas
Legais, Manuais e Instrugdes Técnicas (ITs), contribuindo para a base desta investigacgéo.

Apbs a realizagdo da andlise documental®®, surgiu a necessidade de recolher dados
junto dos interlocutores, para isto optou-se pela realizagdo de entrevistas semiestruturadas®
de forma a conceder maior credibilidade a esta investigacdo® e foram realizadas observacdes
diretas®?.

A analise documental passou por recolha de informacéo nas bibliotecas da AM (Sede
e Destacamento da Amadora), do ISCTE e Biblioteca Nacional Portuguesa (BNP), bem
como os documentos de trabalho amavelmente fornecidos pelos entrevistados. Nas dez
semanas dedicadas a producdo do TIA, estes procedimentos foram intermediados de quase
permanente contacto com a orientadora, sendo primordialmente realizado através de correio
eletronico (e-mail) e chamadas telefonicas.

Para a realizagdo das entrevistas foram criados 3 guides diferentes®?, o primeiro para
compreender o0 processo aquisitivo de fardamento nos diferentes ramos, o segundo para
perceber em que pecas de fardamento existiria maior facilidade de haver uma uniformizacao,
0 terceiro junto das entidades onde este processo poderia ser realizado em conjunto. Este
guido identificara perguntas apropriadas que o investigador realizou a cada entrevistado, sdo
objetivas, ndo contém questdes pessoais, ndo sugerem respostas e apenas possibilitam uma
Unica interpretacdo, portanto, a quantidade de perguntas da entrevista para uma entrevista
varia muito (Hancock, & Algozzine, 2016).

Relativamente as questdes relacionadas com a ética, Thomas (2004, p. 91) refere que
“@ necessario encontrar formas adequadas de lidar com elas”. Uma vez que a presente
investigacdo sera efetuada com base na analise documental, observacdo direta e
questionarios por entrevistas, poderdo ocorrer algumas questdes relacionadas com a ética
que deverdo ser ponderadas. Para serem cumpridos todos os aspetos éticos decorrentes da

investigacdo “o consentimento informado abrange uma série de procedimentos que devem

% Sousa e Baptista definem como uma “técnica importante na investigacdo qualitativa — seja
complementando informagdes obtidas por outras técnicas, seja através da descoberta de novos aspetos sobre
um tema ou problema” (2011, p. 89).

5 Entrevista semiestruturada é aquela que “ja tem guido, com um conjunto de tdpicos ou perguntas (...).
Também d4 liberdade ao entrevistado, embora néo o deixe fugir muito ao tema” (idem, p. 81).

8 Hancock e Algozzine (2016) definem a verificagdo por parte dos entrevistados como o ato de informar os
mesmos acerca dos dados recolhidos para corre¢do do testemunho para assim ganhar mais credibilidade.

1 O investigador estuda os factos presenciando e visualizando a dindmica local em termos de recursos
humanos e materiais obtendo, assim, uma nova dimensdo na compreensdo do fendmeno em causa. (Reis,
2011, p. 79).

52 \er apéndice G.
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ser implementados quando o seu estudo incide sobre Seres Humanos” (Hesse-Biber &
Leavy, 2010, p. 63). O investigador devera sempre informar a entidade a abordar sobre “a
natureza do seu projeto de investigacéo, e obter o respetivo consentimento antes da sua
participacdo no estudo” (idem), bem como manter a privacidade dos mesmos, envolvendo-
0s apenas voluntariamente e ser honesto com os dados recolhidos e resultados apresentados
(ibidem; Mills et al., 2010).

Existiu também a preocupacdo de criar uma introducdo que informasse 0s
questionados sobre o objetivo e importancia das respostas, por forma a enquadrar 0s
entrevistados (Seale, Gobo, Gubrium & Silverman, 2004).

Aguando da realizacdo destas entrevistas existiu a possibilidade de contactar com a
realidade das pessoas entrevistadas, sendo possivel nestes deslocamentos as respetivas
seccOes de fardamento, efetuar observacdes diretas que contribuiram para a investigacédo
(Yin, 2013).

3.4. Procedimentos

Os procedimentos levados a cabo na presente investigacdo foram: analise
documental, inquéritos por entrevistas e observagdo direta com anota¢fes em caderno de
apontamentos. Estes permitem “colher informagdes junto dos participantes relativamente
aos factos, as ideias, aos comportamentos, as preferéncias, aos sentimentos, as expectativas
e as atitudes” (Fortin, 2009, p. 245).

Existiu uma permanente preocupacdo em seguir a fita de tempo inicialmente
estabelecida®.

Todo este processo teve inicio no primeiro semestre do ano letivo de 2015/2016, na
unidade curricular Metodologia de Investigacdo Aplicada aos TIA, onde existiu uma boa
orientagdo no sentido de obter um tema pertinente e atual, QC e QI bem estruturadas e
fundamentadas, de forma a redigir assim bons objetivos.

Apbs a recolha de toda a informagdo e conhecimentos necessarios, existe a
necessidade de efetuar a analise desta informacéo, assim os investigadores devem examinar
atentamente potenciais padrbes para verificar a existéncia de descobertas emergentes
diretamente dos dados (Berg, Lune & Lune, 2004), para isto ndo utilizamos qualquer
software de andlise de dados qualitativos, uma vez que a andlise de contetdo pode ser

realizada usando materiais basicos como um lapis ou papel, este tipo de analise deve ser

83 Ver apéndice H.
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evitado em casos que o nimero de entrevistas realizado é superior a uma duzia (Bloor &
Wood, 2006).

A forma mais obvia de analisar os dados de uma entrevista é através da analise de
conteido (Berg, Lune & Lune, 2004), que se desenrolou da seguinte maneira: Primeiro,
transcrever as entrevistas na integra e reenviar ao entrevistado para efetuar correcfes ao
testemunho prestado, por forma a validar a informacdo fornecida; Segundo, foram relidas
todas as entrevistas como um todo, com o objetivo de realizar anotagdes e entender ligacdes
entre os diferentes guides; Terceiro, foi analisada cada pergunta separadamente, retirando
das respostas as expressdes-chaves que os entrevistados referem, permitindo criar ideias-
centrais. Quarto, realizar uma analise quantitativa das ideias-centrais em todas as entrevistas,
verificando assim se existem padrdes entre os diferentes entrevistados. Quinto e Gltimo,
realizar a triangulacdo entre estes padrdes, a analise documental e os apontamentos
recolhidos da observagdo direta, com 0 objetivo de confirmar, validar ou corroborar os
resultados e conclusfes da investigacdo. Por forma a compensar as falhas de cada um dos
procedimentos anteriormente apresentados é feita uma triangulacao entre as diferentes fontes
de informacéo (Berg, Lune & Lune, 2004; Thorpe & Holt, 2008).
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CAPITULO 4 - RESULTADOS

4.1. Marinha Portuguesa

Na Marinha Portuguesa a aquisi¢cdo de fardamento encontra-se dividida entre a
sec¢do de fardamento da DOT e a seccdo de material diverso da DOB®, que trabalham em
coordenacdo para a realizacio deste processo®. Estas divisdes estdo ambas situadas na Base
Naval do Alfeite, e encontram-se fisicamente separadas.

A seccdo de fardamento chefiada pela Sr.2 1° Ten AN Machado é responsavel por
realizar a MN que se traduz em Sistema Integrado de Gestéo (S1G) pela requisicéo de compra
(RC) e esta intimamente ligado ao planeamento. Numa fase inicial sdo produzidas as ETs
para serem associadas a cada uma das RC definindo exatamente qual é o objeto que
pretendem adquirir, e requerendo uma amostra do produto com um boletim de analises
(realizadas por um laboratério credenciado) comprovando o cumprimento das ETs. O
planeamento é feito com base no historico do consumo dos dltimos 3 anos, incluindo
incorporacdes previstas para 0 ano a planear e tém em consideracdo, ainda que
superficialmente, as promocdes e algumas missdes e exercicios previstos para o respetivo
ano a planear. Se existir orcamento disponivel tentam atribuir um stock minimo de 30% a
todas as existéncias de fardamento, mantendo assim um stock de seguranca para imprevistos
gue possam surgir. Posteriormente o processo transita para a DOB.

A seccdo de material diverso chefiada pelo Sr. CapTen AN Dias Lourenco apos a
definicdo das quantidades a adquirir e definicdo de lote (processo realizado em conjunto com
a DOB, também existe coordenacdo relativamente a alteracdes), realiza-se o nimero do
processo de despesa (NPD) onde sdo agregados artigos que contenham as mesmas
caracteristicas (exemplo dos camuflados, as calc¢as e 0 délmen deste convém estar no mesmo
lote para ser adjudicado a mesma firma).

Esta seccdo também é responsavel pela preparacdo de documentacdo das pecas do
procedimento incluindo os respetivos anexos, onde esta incluido o regulamento de avaliagdo
de propostas, que define quais sdo os parametros avaliados nas propostas, relativamente a
critérios de adjudicacdo, por norma é sempre a proposta economicamente mais vantajosa

raramente é utilizado o critério do mais baixo preco. De seguida & desenvolvido o

8 Ver anexo M.
8 Ver apéndices Q,Re S.
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procedimento contratual, realiza-se a fase de admissdo das propostas até ao contrato e
sucessiva execugdo do mesmo.

A partir deste momento o processo regressa a DOT, onde é realizado o controlo dos
prazos de entrega (normalmente situam-se entre os 30 e 60 dias), contactos com fornecedores
para rececdo do material e por Gltimo a rece¢do do material, onde s&o realizadas inspec¢Ges
qualitativas e quantitativas. Todos os artigos de fardamento séo rececionados na DOT, onde

existem 6 depdsitos de fardamento.

4.2. Exército Portugués

A semelhanca da MP, este processo também se encontra dividido por duas diregoes
distintas, a Sec¢do de Fardamento, Alimentacio e Combustiveis (SecFAC) da DMT®¢ e a
RCC da DA®" que se encontram fisicamente no mesmo edificio (CmdLog®®), tendo de
trabalhar em permanente coordenacdo para a elaboracdo de processos relativos a diversos
tipos de aquisicdes, incluindo o fardamento®.

A SecFAC chefiada pelo Sr. TCor AdMil Godinho dos Santos, é responsavel pela
elaboracdo do planeamento anual de acordo com as necessidades do depdsito (UAGME) ou
unidades (AM, Escola de Sargentos do Exército (ESE), Colégio Militar, Pupilos do Exercito,
Centro de Producéo e Venda de Fardamento e Equipamento do Exército (CPVFE) e aquando
da distribuicdo das DIFs em contexto de FND) para o ano seguinte’®, em func&o das missdes
e incorporacdes, elabora também as ETs que sdo enviadas juntamente com a MN para a DA.

A RCC da DA chefiada pelo Sr. TCor AdMil Luis Campos, recebe as MN e realiza
todo o procedimento contratual regido pelas regras do CCP’:. De acordo com as MN
apresentadas, sdo langados concursos publicos nacionais ou internacionais, dependendo do
montante, ou seja, ndo existem ajustes diretos, uma vez que as quantidades séo elevadas,
exceto em caso de urgéncia imperiosa.

Este processo termina quando a reparticdo de controlo de qualidade do Gabinete do
Comando da Logistica (GabCmdLog), transmite a SecFAC que entrou em depdsito as
quantidades de fardamento que foram adquiridas em determinado processo e este esta nas
condicBes acordadas, apos este procedimento o fardamento estd pronto a ser distribuido
pelos CPVFE.

8 Ver anexo N.
7 Ver anexo O.
8 \er anexo P.
89 Ver apéndices K, L e M.
0'Ver anexo Q.
1 \er anexo R.
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4.3. Forca Aérea Portuguesa

Na FAP todo o processo aquisitivo do fardamento é realizado na Reparticdo de
Material de Intendéncia da DAT2, que se encontra localizada no Estado Maior da Forca
Aérea (EMFA) em Alfragide.

A Seccdo de Fardamento que se encontra na divisdo anteriormente referida e é
chefiada pelo Sr. Maj AdmAer Renato Carmo, onde todo o processo aquisitivo elaborado
pela FAP tem na sua génese a elaboracdo de um planeamento de necessidades, utilizando
uma ferramenta do SIG denominada Material Requirement Planning (MRP). Esta
ferramenta, ndo tem incorporada a capacidade de previsdo, pelo que requer que
paralelamente seja efetuado um estudo das requisi¢des criadas, entdo em complemento ao
MRP, sdo analisados dados extraidos do SIG que trabalhados dentro de uma tabela de Excel,
permitindo assim analisar toda a informacdo e determinar as quantidades a adquirir, tendo
em conta o orcamento disponivel, sendo desta forma possivel adequar da melhor forma as
quantidades a adquirir, consoante a prioridade’.

Ap0s a definicdo dos artigos que se pretendem adquirir sdo elaborados os processos
de aquisi¢do. Usualmente séo utilizados trés tipos de distintos de procedimentos: Método
Simplificado que se utiliza em aquisicGes com caracter de urgéncia; Ajustes Diretos;
Concursos Publicos, que é o método preferencial de aquisicéo.

Apobs a definicdo do tipo de procedimento este tem de se enquadrar nos tramites
processuais explanados no CCP. O Sr. Cap AdmAer Rui Silva™ referiu como sendo as “trés
pecas constituintes de um concurso, a saber, Informacéao Inicial, Caderno de Encargos e
Programa do Procedimento”. A informagc&o inicial esta relacionada com a autorizacdo da
entidade competente para efetuar despesa, no caderno de encargos sao definidas as clausulas
juridicas e as clausulas técnicas e no programa do procedimento sdo definidos um conjunto
de requisitos. Posteriormente estas pecas sdo colocadas na plataforma AcinGov que é
utilizada como meio de comunicagdo entre o adjudicatério e os concorrentes.

Findo o prazo, para entrega das propostas as mesmas sao avaliadas nos seus diversos
aspetos, seja a nivel documental quer a nivel do cumprimento dos requisitos técnicos (“se 0

procedimento tiver o critério da qualidade a avaliacéo é obtida através da analise de um

2 \/er apéndice I.
3 Ver apéndices O e P.
"4 Ver apéndice O.
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relatério de ensaios passado por uma entidade acreditada”). Elabora-se o Relatdrio
Preliminar que é colocado na plataforma em Audiéncia Prévia. Finalizada esta audiéncia,
sdo elaborados o Relatério e a Informacdo Final sendo indicado a firma a quem foi
adjudicado o material representado pela elaboracio PC™.

Aquando da entrega do material existe uma verificagdo qualitativa, por amostragem,
onde se avalia se os requisitos de construcdo dos artigos foram cumpridos e uma verificagéo
quantitativa onde se procede a contagem fisica do material entrado segundo o disposto no
PC. Apo0s as avaliacOes positivas destes momentos o material fica disponivel para ser

distribuido aos diversos 6rgaos da FAP.

4.4. Comparagao entre 0s ramos

Depois de explicarmos como cada um dos ramos realiza 0 processo aquisitivo do
fardamento, resta fazer uma comparacédo entre eles para melhor entender as diferencas e
semelhancas existentes a data. Deste modo, julgamos que a melhor maneira de elucidar estas
disparidades e conformidades é sob a forma de vérias tabelas onde apresentamos, com
recurso as fontes a que recorremos, 0s principais aspetos em comparagao.

Ap0s a existéncia de uma MN, que é semelhante nos trés ramos das FFAA, adveém
das diferentes necessidades que as unidades tém relativamente ao fardamento, surge a
necessidade de realizar o planeamento, onde apresentamos a sua comparagdo na seguinte

tabela:
Tabela 3 — Comparacao no Planeamento
Planeamento
E responsabilidade da Sec¢do de Fardamento da DOT, chefiada pela Sr.2 1° Ten Machado
Rocha, e é realizado com base no histérico do consumo dos ultimos 3 anos, o ritmo de
Marinha Portuguesa consumo, as disponibilidades financeiras, os niveis de existéncias (em armazém e em
processo de aquisi¢do), diretivas técnicas do Organismo de Dire¢do Técnica e as
capacidades de armazenagem’.
E responsabilidade da SecFAC, chefiada pelo Sr. TCor AdMil Godinho Santos, e
concebido com base nas necessidades, nas verbas disponiveis, no histérico de aquisi¢fes
Exército Portugués feitas procurando abranger o maximo de fontes possiveis, incluido o numero de civis que
véo incorporar na institui¢do, o numero de missdes e respetivo numero de efetivos que vai
comparecer na mesma e na previsdo de eventuais promogdes’’.
E responsabilidade da Seccdo de Fardamento que pertence Reparticio de Material de
Intendéncia da DAT, chefiada pelo Sr. Maj AdmAer Carmo, para elaborar planeamentos
utiliza uma ferramenta do sistema SIG denominada MRP, em complemento, séo
Forca Aérea Portuguesa | analisados dados extraidos do SIG que trabalhados dentro de uma tabela de Excel,
permitem analisar toda a informacéo, e adequar da melhor forma possivel as quantidades
a adquirir, consoante a prioridade, e de acordo com a perspetiva de saida do produto ao
longo do ano’®.
Fonte: Elaboragédo prdpria

5 Ver apéndice O.

6 \er apéndices P, U.2 e anexo U.
""Ver apéndices K, M, U.2 e anexo Y.
8 Ver apéndice O e anexo V.
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Decorrente da realizagdo do planeamento existe a necessidade de assegurar uma
quantidade minima de pecas de fardamento, para assim fazer face a imprevistos que possam
surgir, normalmente denominado como stock de seguranca:

Tabela 4 — Comparacao relativa ao Stock de seguranca

Stock de seguranca
Realizado pela mesma seccéo atribui um stock minimo de 30% a todas as existéncias de

Marinha Portuguesa fardamento, caso exista orcamento disponivel e de acordo com método de revisdo
continua’™.
E também executado pela mesma secgdo que tentativamente atribui cerca de 20% a este
Exército Portugués stock relativamente a previsdo de unidades a consumir durante o ano para o qual o

planeamento esta a ser realizado, tendo em conta o orgamento disponivel®.
Efetivado pela seccdo referenciada aquando do planeamento, como utilizam o MRP do
Forca Aérea Portuguesa | SIG, existe a necessidade de introduzir neste os stocks minimos a manter em armazém,
denominados de pontos de reabastecimento®.

Fonte: Elaboracéo prépria

Posteriormente ao planeamento e respetiva MN surge a necessidade de realizar a
aquisicdo do fardamento para cada um dos ramos, neste ponto nao faz sentido a construgéo
de uma tabela para comparac&o pois as FFAA como entidades adjudicantes®, regem-se pelo
“regime da contratacdo publica estabelecido na parte Il do presente Codigo, aplicavel a
formacdo dos contratos publicos, entendendo-se por tal todos aqueles que,
independentemente da sua designacdo e natureza sejam celebrados pelas entidades
adjudicantes referidas no presente Codigo” (MOPTC, 2008, pp. 762 e 763).

Tabela 5 — Comparacdo relativa as responsabilidades no procedimento contratual
Responsabilidades no procedimento contratual
Marinha Portuguesa Seccéo de Material Diverso da DOB, chefiada pelo Sr. CapTen Dias Lourenco.
Reparticdo de Concursos e Contratos da Direcéo de Aquisicdes (RCC/DA), chefiada pelo
Sr. TCor Luis Campos.
Reparticdo de Material de Intendéncia da DAT, chefiada pelo Sr. TCor AdmAer José
Chambel.

Exército Portugués

Forca Aérea Portuguesa

Fonte: Elaboragéao prdpria
Deste modo a fase da escolha dos procedimentos contratuais é semelhante nos trés
ramos, utilizando usualmente trés tipos de distintos de procedimentos. Ajuste Direto Regime
Simplificado®® para aquisicdes até 5.000 € que se utiliza em aquisicdes com caracter de
urgéncia, Ajuste Direto®, para aquisicdes até 75.000 € e Concurso Piblico®, que s&o o

método preferencial de aquisicdo. As pecas do procedimento relativas ao procedimento

" Ver apéndice R e anexo U.

8 Ver apéndice M e anexo W.

81 Ver apéndice O e anexo X.

82 Cfr. artigo 2.° do CCP.

8 Trata-se de um procedimento que dispensa quaisquer formalidades e em que a entidade adjudicante se
limita a conferir a fatura comprovativa da aquisi¢do. Cfr. Artigos 128.° e 129.° do CCP.

8 Ver anexo G.

8 Ver anexo H.
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contratual mais utilizado (Concurso Publico) sdo o programa do procedimento e o caderno
de encargos®, no primeiro sdo definidos um conjunto de condigBes, como o método de
avaliacdo, e obrigacdes que os concorrentes tém que cumprir e no segundo séo definidas as
clausulas técnicas e juridicas, onde sdo descritos 0s requisitos técnicos dos artigos a adquirir.

Relativamente ao caderno de encargos é concebido de maneira semelhante nos trés
ramos, existindo uma vulnerabilidade relativamente ao Exército Portugués, que se traduz na
falta de pessoal com formacdo na area da ETs, pois aquando da extin¢cdo das OGFE néo
transitou para o CmdLog a pessoa responsavel pelas ETs, e essa responsabilidade foi
delegada em alguém sem formacdo na area e também ndo se herdou qualquer tipo de
documentacdo, suficiente para garantir que estas fossem realizadas da melhor maneira
possivel. “Atualmente € uma area da responsabilidade dos Estudos Técnicos da DMT, que
também nado tem pessoal com formacéo especifica nem nenhum engenheiro téxtil para poder
validar das ETs. Para colmatar esta falha recorre-se ao CITEVE, onde sdo pedidas analises
sempre que existem concursos e a necessidade de testar a qualidade dos tecidos”®’.

Por outro lado, a Marinha Portuguesa e a FAP tém um Eng. Téxtil responsavel por
garantir a qualidade do fardamento, parte técnica do caderno de encargos e participar na
analise das amostras enviadas pelos fornecedores, pois definem (os trés ramos das FFAA)
que todos os artigos a adquirir vém acompanhados de uma amostra, e normalmente também
é requerido um boletim de andlises junto desta amostra, para comprovar que o tecido cumpre
as ETs, este boletim tem de ser realizado por um laboratério credenciado. No regulamento
de avaliagcdo de amostras estdo especificados quais 0s critérios, ou quais os ensaios deste
boletim que v&o ser tidos em consideracéo para fazer a analise técnica®.

Posteriormente é desenvolvido o procedimento contratual, onde se realca toda a fase
de admissdo de propostas até ao contrato e por ultimo realiza-se a execu¢do do contrato,
onde os fornecedores deverdo cumprir com 0s prazos a que se propdem.

Tabela 6 — Comparagao relativa a prazos de entrega
Prazos de entrega
O controlo é responsabilidade da Seccdo de Fardamento da DOT. Os prazos de entrega
dependem do tipo de artigo, e se é solicitado ou nao boletim de analises aos tecidos,
tornando-se assim em processos mais longos pois o fornecedor tem que realizar estas
analises em entidades externas. Caso contrario os prazos variam entre os 30 e 60 dias,

atingindo 90 dias se o fornecedor apenas produzir aquele artigo para a Marinha
Portuguesa®.

Marinha Portuguesa

8 Cfr. Aliena b) do n.° 1 do artigo 40.° do CCP.
87 Ver apéndice K.

8 Ver apéndicesR e S.

8 Ver apéndice R.
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Este controlo é responsabilidade da SecFAC, que afirma, devido as quantidades de artigos
e a demora do processo aquisitivo nunca é inferior a 60 dias, existindo prazos de entrega
superiores a 3 meses, que se relaciona com “uma certa inércia relativamente a eficacia
dos processos™®,

A Seccdo de Fardamento da Reparticdo de Material de Intendéncia da DAT é responsavel
pelo controlo dos prazos de entrega que variam conforme o concurso que é feito, ao fator
de qualidade a ser analisado ou ndo. Havendo um Unico fator de decisdo, 0 processo
Forca Aérea Portuguesa | desenrola-se com mais rapidez, sendo assim possivel ter prazos de entrega mais curtos,
rondando os 30 dias. Sempre que envolva o fator qualidade o processo torna-se mais
moroso, devido a componente técnica, acrescendo o prazo para 75 chegando a atingir os
90 dias®™.

Exército Portugués

Fonte: Elaboragédo prépria
Ap0s a entrega do fardamento adquirido, é importante salientar o controlo realizado

por cada um dos ramos das FFAA:

Tabela 7 — Comparacao relativa ao controlo na entrega do fardamento

Controlo na entrega do fardamento
Todos os artigos de fardamento séo rececionados na DOT que tem a responsabilidade de
Marinha Portuguesa realizar esta verificacdo, onde € feito um controlo quantitativo e qualitativo, com ajuda da
Dr. Ana (Eng. Téxtil) por amostragem®.
A responsabilidade ¢ do GabCmdLog onde existe uma reparticio de controlo de
qualidade, transmite a SecFAC que entrou em depdésito (UAGME) as quantidades de
fardamento que foram adquiridas em determinado processo e este esta nas condicoes
acordadas®.
Na rececdo do material existem a destacar dois momentos, o da avaliacdo qualitativa
(responsabilidade da seccdo de fardamento da DAT) em que, por amostragem, se avalia
se 0s requisitos de construcdo dos artigos foram cumpridos, e 0 momento quantitativo
(responsabilidade da unidade/dep6sito em alverca) em que se procede a contagem fisica
do material. Apds as avaliagdes positivas destes momentos o material fica disponivel para
ser distribuido aos diversos 6rgaos da FAP,

Fonte: Elaboragdo propria.

Exército Portugués

Forga Aérea Portuguesa

Apbs a rececdo e respetiva verificacdo, o fardamento estd pronto a ser fornecido
(coletivamente® ou individualmente® no caso do Exército Portugués) ou distribuido pelos

respetivos pontos de venda de cada ramo das FFAA.

4.5. Possibilidades de centralizagdo

No decorrer da investigacao, e segundo as pessoas com quem fomos tendo contacto,
ficou cada vez mais claro de que a existir uma centralizacdo ao nivel da aquisicdo de
fardamento seria necessario que fosse uma entidade hierarquicamente superior aos trés
ramos das FFAA, existindo assim duas hipoteses: UMC/MDN e DIRFIN/EMGFA. Estava

% Ver apéndices L e M.
%1 Ver apéndice O.

92 Ver apéndices R e S.
9 Ver apéndice K e M.
% Ver apéndice O.

% Ver anexo S.

% Ver anexo T.
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entdo planeada a realizacdo de duas entrevistas semiestruturadas, uma a chefe de divisao da
UMC/MDN, que se realizou, e outra ao Chefe da RepCA do MDN, onde néo foi seguido o
guido a que nos propusemos, e apenas foi possivel recolher apontamentos de uma reunido
com o Chefe do SAF e o Chefe da RepCA da DF/MDN®" (EMGFA, 2015).

De acordo com o Sr. Cor AdmAer Fernando Barbosa, apesar das boas praticas
existentes na DF/MDN (EMGFA, 2015), afirma que existia possibilidade deste
procedimento ser centralizado em qualquer uma das entidades apresentadas anteriormente,
mas defende que para este tipo de aquisicdo deveria ser ao nivel da UMC/MDN, devido a
natureza deste tipo de aquisicdo, pois na DF/MDN apenas existem militares nos cargos de
chefia, enquanto que na UMC/MDN existem civis, ou seja, a imparcialidade é maior. E
também porque nesta reparti¢do nao existe experiéncia de aquisicOes de fardamento nem de
aquisicdes conjuntas, enquanto que a UMC/MDN ja tem essa experiéncia.

A Dr.2 Ligia Vieira, Chefe de Divisdo da UMC/MDN, afirma que ja foi analisada a
questdo da aquisicdo conjunta de fardamento nas reunides periddicas entre os ramos das
FFAA, com as direcdes gerais e outras entidades do Ministério da Defesa para se perceber
quais sdo as categorias que fazem ou nio sentido serem centralizadas na UMC/MDN®%,
Nestas reunides esta também presente um dos objetivos que é o de incrementar o modelo de
prestacdo centralizada de servigos e otimizar o0 modelo de servigos partilhados (SG/MDN,
2016).

Ainda que seja possivel por parte da UMC/MDN a realizacdo deste tipo de
processo®, e apesar do fardamento ser uma categoria transversal aos ramos das FFAA, a
ideia transmitida pela FAP é de que o fardamento é uma categoria muito especifica e que
cada ramo tem as suas caracteristicas, e mesmo dentro de cada ramo existe, bastantes
diferencas. “Embora esta categoria seja transversal ndo é uniforme, logo, existe bastante
dificuldade em centralizar, mas caso exista uniformidade penso que poderia ser
centralizado ao nivel da UMC/MDN"1%,

Nos trés guides de entrevistas que realizamos existiu um conjunto de perguntas
transversais a todos eles®?, de forma a dar mais credibilidade aos resultados apresentados.

Quando questionados acerca da viabilidade de uma aquisi¢do conjunta de fardamento nos

9 Ver apéndice T.

% Ver apéndice W.

9 «A Secretaria-Geral (SG) tem por missdo assegurar o apoio técnico e administrativo aos gabinetes dos
membros do Governo integrados no MDN e aos demais 6rgdos e servigos nele integrados, no ambito do
aprovisionamento centralizado e do apoio técnico juridico e contencioso (...)” (MDN, 2009, p 4324(6)).

100 Ver apéndice N.

101 Ver apéndice G.
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trés ramos das FFAA2, todos os entrevistados transmitiram a ideia de que era viavel, quase
todos eles acrescentando a resposta as complicagBes que iriam surgir.

A realizacdo de reunides inter-ramos de que o Sr. TCor AdMil Godinho dos Santos
e o Sr. Cap AdMil Fernando Pires abordam, sdo as reunides periodicas que existem entre 0s
trés ramos das FFAA, em que um dos objetivos ¢ a “verificacdo de pontos em comum onde
exista a possibilidade de uma colaboracéo em conjunto e em situagdes que possam resultar
de mais valias nos processos aquisitivos”'%, reforcaram ainda a ideia da necessidade de
colaboracéo entre os diferentes ramos e artigos em comum que existem, “mesmo que nao
sejam comuns os artigos, também podem ser colocados no mesmo lote do concurso™%,
Associada a esta nogdo esta a da uniformizacdo (relatada por quase todos os entrevistados)
necessaria para a existéncia da centralizacdo na aquisicdo do fardamento, inerente a

uniformizacéo estdo:

O consenso que teria de existir entre 0S ramos, para que existisse uma
convergéncia na maneira de pensar;

— A diversidade de fardamento existente nos trés ramos;

— A criacdo de um grupo de trabalho para realizar os estudos nesta area;

— A especificidade do fardamento;

— A resisténcia a mudanga, pois “ndo € uma das categorias de artigos que seja facil

haver uma uniformizacao nos trés ramos das FFAA”1%;

— Existéncia de uma reforma dos regulamentos de uniformes de cada ramo.

Quando questionados acerca de uma possivel redu¢édo de custos tendo como premissa
a viabilidade da questio apresentada anteriormente!®, é transversal na andlise as respostas,
a presenca do conceito de economias de escala, inerente a este a reducgéo de custos, refletido
pela Dr.* Ana na seguinte expressao, “sendo uma estrutura montada em massa, obviamente
iria reduzir custos através de economias de escala”. Os entrevistados também defenderam
a ideia de economia, eficiéncia e eficacia, na medida em que iria existir uma reducdo de
pessoal, de artigos e administrativamente tornar-se-ia um processo mais simplificado.
Alguns dos entrevistados®” reforcaram a ideia da uniformizagio e alteracio dos

regulamentos de uniformes para que assim existissem mais valias econdémicas.

102 \/er apéndice X.1.

103 Ver apéndices K.

104 \/er apéndice M.

105 Ver apéndices N.

106 \/er apéndice X.2.

1075y, Cap AdmAer Silva, Sr. Ten Pereira e Dr.2 Ana.
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A Ultima questdo incluida neste subcapitulo relaciona-se com as vulnerabilidades
inerentes a um processo de aquisicdo conjunta de fardamento nos trés ramos das FFAAS,
Além das dificuldades que os entrevistados enunciaram na primeira questdo (3 a)), também
referiram as ETs como uma das principais vulnerabilidades pois € com elas que se consegue
mapear exatamente aquilo que se pretende, associado a formagdo do pessoal a quem as
realizal® e a dificuldade que seria produzir estes documentos se ndo existisse uniformizagéo
relativa ao fardamento a adquirir em conjunto. Afirmando a Sr.2 1° Ten Machado da
existéncia de “artigos que € praticamente impossivel adquirir conjuntamente, devido a
especificidade de cada um dos ramos”, ndo sendo atualmente possivel esta centralizagdo
devido a individualidade e especificidade que cada um dos ramos apresenta. O Sr. TCor
AdMil Campos declara que o Exército Portugués perdeu o “know how” com a extingdo das
OGFE, e os fornecedores também néo o tém, considerando assim uma vulnerabilidade a falta
deste conhecimento por parte dos fornecedores, levando a que exista uma tardia resposta do
mercado devido & falta deste “know how” e estes se encontrarem “pouco familiarizados com

as plataformas utilizadas atualmente, com o TC, com garantias bancarias, entre outros”.

4.6. Analise SWOT

Este tipo de produto permite realizar uma analise interna e externa de uma organizagéo,
transpondo para a realidade da presente investigacdo consideramos as FFAA portuguesas como
um todo. O termo SWOT resulta de quatro vocabulos: Strenghs, Weaknesses, Opportunities e
Threats, que se traduzem respetivamente por pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e
ameacas. Esta andlise traduz o reconhecimento dos principais aspetos que definem a posicéo
estratégica de determinada organizagdo, num determinado momento (Rosado, 2015).

Para a realizacdo desta ferramenta de modo real¢ar os pontos fortes e fracos e referir as
oportunidades e ameacas de uma aquisi¢do conjunta de fardamento ao nivel das FFAA, recorreu-
se principalmente a analise das entrevistas bem como os apontamentos retirados aquando do
deslocamento as respetivas secgdes de fardamento de cada um dos ramos!®°. Esta analise deve
ser feita e interpretada de forma integrada conjugando a analise interna com a externa
relacionando os pontos fortes que podem potenciar as oportunidades e combater as ameagas por

outro lado os pontos fracos que podem prejudicar as oportunidades e potenciar as ameagas**?.

108 \/er apéndice X.3.

109 Aquando da extingdo das OGFE “o responsavel pelas ETs néo transitou para o CmdLog, e essa
responsabilidade foi delegada em alguém sem formacdo na area e ndo foi herdado qualquer tipo de
documentacao, suficiente para garantir que estas fossem realizadas da melhor maneira possivel”.

110 Ver apéndices V.3, V.4, X.3e Y.

111 Ver apéndice J.
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Tabela 8 — Estratégias de desenvolvimento adstritas a analise SWOT

Andlise Interna

Pontos Fortes (S)

Pontos Fracos (W)

Analise Externa

Aproveitar

—Se existir uma uniformizacdo dos artigos a
adquirir é possivel existir uma centralizagdo
numa sO entidade e consecutivamente
resultaria em economias de escala;

—Realizagdo de apenas um Unico processo

Desenvolver
—A mudanca do paradigma a que as pessoas
estdo habituadas causa sempre resisténcia a
mudanga e a centralizagdo ndo é uma
excecao;
—Inerente a uma centralizacdo encontra-se a
realizacdo de um planeamento para

@ para os trés ramos das FFAA iria resultar | aquisicdes relativas aos trés ramos além de
é numa reducdo do custo concursal, pois 0 | ser um processo bastante moroso e
i fornecedor, iria apenas concorrer para um | trabalhoso;
g processo e ndo trés diferentes, e também | —Sem a revisdo dos regulamentos de
*g iriam existir mais fornecedores a querer | uniformes, com intencio de reduzir o numero
8- concorrer, havendo a possibilidade de | de artigos, ndo seria possivel a existéncia de
melhoria na qualidade do servico; uma centralizacdo, a redugdo do custo
—A reducdo de pessoal e o incremento da | concursal bem como economias de escala;
segregacdo de fungdes iriam resultar em | — A falta de pessoal qualificado para a
mais valias economicas, eficiéncia e eficacia | elaboragéo de ETs bem como a sua melhoria
no processo de aquisicao; iria prejudicar a economia, eficiéncia e
— Atender ao know-how de todos 0s ramos. eficicia no processo de aquisicdo do
fardamento.
Combater Melhorar
—Devido a uniformizacéo e simplificacdo do
processo, sendo apenas realizado um Unico | —Devido a individualidade e especificidades
procedimento para os trés ramos das FFAA, | de cada um dos ramos das FFAA leva a que
poderia resultar na resposta tardia a | existafracaresposta do mercado, ndo estando
satisfacdo da necessidade por parte dos | interessados (os fornecedores) em participar
fornecedores; nestes concursos devido & reduzida
__ | —O facto de nem todos os ramos dominarem | quantidade a adquirir de cada artigo.
= na plenitude os conhecimentos relativos ao | —A resisténcia a mudanca poténcia de forma
@ processo de aquisicdo de fardamento iria | exponencial a burocracia exigida pelo quadro
o contribuir para uma melhor compreensdo | legislativo, pois s8o diplomas legais
E relativamente & burocracia exigida pelo | excessivamente remissivos  tornando-se
quadro legislativo; confusos.

— Caso se optasse pela realizagdo do processo
de artigos de fardamento, de forma a adquirir
separadamente os tecidos, e fosse concebido
ao nivel do MDN, seria possivel libertar
cativagfes mais cedo, contribuindo para a
execucao eficiente de processos contratuais.

—Realizar um planeamento para aquisicdes
relativas aos trés ramos seria um processo
bastante moroso e trabalhoso o que iria
prejudicar caso existisse indisponibilidade da
totalidade do valor orcamental conjugado
com cativacdes.

Fonte: Elaboragdo propria.
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CAPITULO 5 - DISCUSSAO DE RESULTADOS

5.1. Verificacio de Hipdteses

Concluida a apresentacdo dos resultados, e decorrente do método hipotético-
dedutivo, estdo reunidas as condi¢des para se proceder a confirmacgéo ou infirmacao das HI
enumeradas no Capitulo I1.

A HI 1 “De acordo com a legislacao em vigor, é possivel a aquisi¢cdo conjunta de
fardamento ser realizada pela UMC/MDN ou DIRFIN/EMGFA” ¢ confirmada de
acordo com as declaracGes prestadas pela Dr.2 Ligia Vieira na resposta a questdo n.° 1 do 3.°
guido de entrevista onde afirma que “caso exista uniformidade penso que poderia ser
centralizado ao nivel da UMC/MDN?” e de acordo com os apontamentos recolhidos junto do
Sr. Cor AdmAer Fernando Barbosa e do Sr. TCor AdmAer Paulo Moutinho que apesar de
afirmarem a possibilidade deste procedimento ser realizado na DIRFIN do EMGFA,
sugeriram que a melhor alternativa seria uma centralizacdo ao nivel da UMC/MDN.
Relativamente a possibilidade da realizagdo deste processo por parte da UMC/MDN esté
regulado no artigo 11.° da LO do MDN e no artigo 5.° da Portaria n.° 86/2012, por outro lado
esta mesma possibilidade, relativa a DIRFIN do EMGFA, esta regulada no artigo 39.°da LO
do EMGFA.

Relativamente a HI 2 “Os estudos na area da microeconomia afirmam que os
custos poderdo ser menores quando o fator quantidade é introduzido numa aquisicéo”,
apesar de todos os entrevistados referirem que numa dética de aquisicdo conjunta de
fardamento para os trés ramos das FFAA iriam existir economias de escala devido ao
aumento da quantidade de artigos a adquirir que ira fazer com que o prec¢o unitario de cada
peca reduzisse, 0 que corrobora as definicdes apresentadas na revisao de literatura, alguns
dos entrevistados referiram que devido ao aumento significativo de artigos a adquirir, 0s
fornecedores ndo iriam conseguir dar resposta ao pedido, apesar de adjudicarem o contrato
e se comprometerem a cumprir 0S prazos estipulados, iria existir o efeito contrario
denominado de deseconomias de escala. Devido a este Ultimo conceito que acontece
aguando do investimento por parte uma empresa aumenta para assim ganhar produtividade,
mas acontece o contrario, esta HI é confirmada.

No que concerne a HI 3 “O processo de aquisi¢cdo do fardamento é semelhante
nos trés ramos das FFAA”, ¢ infirmada devido essencialmente & génese do processo

aquisitivo, o planeamento, que apesar de assentar praticamente nos mesmos principios, ndo
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é realizado de forma semelhante, bem como a gestdo de stocks que, apesar desta ideologia
ser transversal aos trés ramos das FFAA, tambem ndo é realizada de forma semelhante. A
realizacdo do processo aquisitivo € semelhante nos trés ramos, pois sdo consideradas
entidades adjudicantes, e tém de reger pelas regras de contratacéo publica presentes no CCP.
O dltimo conceito que também contribui para a ndo confirmacdo desta HI é o controlo
realizado por cada um dos ramos aquando da entrega por parte do fornecedor, que apesar de
ser posto em pratica nos trés ramos das FFAA, néo é realizado da mesma forma nem pelas
mesmas pessoas (equiparadas em cada ramo).

Relativamente a HI 4 “Uma das limitagdes possiveis é a discordancia entre os
ramos relativamente a uniformizacéo do fardamento incluido na presente investigacao,
bem como as divergéncias nas ETs de cada um dos ramos, que sao relevantes consoante
a missdo a desempenhar” é confirmada pois a primeira parte desta afirmacéo foi declarada
por quase todos os entrevistados, referindo que seria uma tarefa bastante complicada
conseguir com que existisse nos trés ramos das FFAA um consenso relativamente a
uniformizacdo do fardamento. Enquanto que a segunda parte da afirmacéo, que também foi
referida enumeras vezes durante as entrevistas realizadas, mas principalmente por quem
tinha responsabilidades relativas aos procedimentos contratuais, mais especificamente por
quem produzia as pecas do procedimento e quem contribuia com documentos para anexar

as mesmas.
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CONCLUSOES, RECOMENDACOES E LINHAS DE
INVESTIGACAO FUTURA

A presente investigacdo, para além de outros desideratos, permitiu sobretudo
verificar a viabilidade da possivel aquisi¢do conjunta de fardamento através da Unidade
Ministerial de Compras do Ministério da Defesa Nacional ou através da Direcao de Financas
do Estado Maior General das Forcas Armadas.

Resultante da investigacdo ficou também subjacente que, caso exista possibilidade
de centralizacdo na aquisi¢do conjunta de fardamento ao nivel das Forcas Armadas, essa
responsabilidade deveria recair sobre a Unidade Ministerial de Compras do Ministério da
Defesa Nacional derivado da experiéncia existente neste campo. Para esta centralizacdo
ficou também registada a necessidade de criacdo de um acordo quadro que pré-qualifica os
fornecedores para o aprovisionamento de bens e/ou a prestacdo de servigos a Administracdo
Publica, permitindo também estabelecer as condi¢des e requisitos que estes sdo obrigados a
cumprir em termos legais.

Decorrente da analise documental realizada ndo existe qualquer restri¢do relativa a
centralizac@o deste tipo de processos, apesar de nédo existirem registos de procedimentos
centralizados relativos a fardamento. Para avancar com este procedimento, seria vantajoso a
criacdo de um grupo de trabalho, onde incluisse os responsaveis pelas especificacfes
técnicas de cada um dos ramos das Forcas Armadas, com a responsabilidade de analisar todo
o fardamento dos ramos, e proceder a uniformizacdo sem que seja suprimida a
individualidade e especificidade de cada um dos ramos.

Relativamente a reducéo de custos na aquisi¢ao conjunta de fardamento, e apesar
da impossibilidade de ter acesso a todos os dados que tinhamos antevisto como um
incremento a qualidade da investigacdo, é possivel afirmar que existiriam mais valias
economicas na aquisicdo conjunta de fardamento nas Forcas Armadas, devido a alusdo por
parte de todos os entrevistados ao conceito de “economias de escala”, aliado ao facto de na
literatura referir que quando se obtém eficiéncias economicas que resultam da realizagdo de
um processo em maior escala, quer este processo seja de producdo ou venda. Estas mais
valias econdmicas resultantes sdo geralmente medidas em termos dos custos unitarios

incorridos a medida que o volume da operacéo relevante aumenta.
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Relativamente as diferengas/semelhancas no processo de aquisicdo de
fardamento na Marinha, Exército e Forca Aérea de acordo com a andlise decorrente do
quarto capitulo, onde foi dissecado como cada um dos ramos realiza 0 processo aquisitivo
de fardamento, é possivel afirmar que ndo séo semelhantes. Porém, devido ao facto dos trés
ramos das Forgas Armadas serem entidades pertencentes ao Estado, tem implicito neste
vinculo o prosseguimento de varios diplomas legais, levando a que este procedimento seja
bastante semelhante entre os ramos, principalmente no que diz respeito a tramitacdo do
procedimento contratual, onde se verifica que todos se regem pelo cédigo dos contratos
publicos. Verificam-se desta forma, variagdes ao nivel do caderno de encargos, onde estéo
incluidas as especificacdes técnicas.

Relevam-se as diferencas evidenciadas ao nivel do planeamento, onde na Marinha
Portuguesa existe uma instrucdo técnica para a realizacdo do mesmo, estando o0 processo
assente em procedimentos e ndo em pessoas. Apesar de suceder o mesmo no Exército
Portugués e na Forca Aérea Portuguesa, todos os ramos tentam abranger o maximo de fontes
possiveis, ou seja, tendo por base o historico de aquisicdes feitas, as incorporagdes previstas
e previsdes relativas a promogdes, para assim efetivar um planeamento mais fidedigno.

Existem também disparidades relativas a gestdo de stocks de seguranga aquando da
utilizacdo de uma ferramenta que todos os ramos tém a sua disposi¢ao, e que apenas a For¢a
Aérea Portuguesa utiliza, que é o Material Requirement Planning do Sistema Integrado de
Gestdo. Apesar desta ferramenta ndo ter presente a sensibilidade analitica necessaria a este
tipo de aquisicdes, é bastante Gtil para relatar os alertas necessarios quando existe uma
necessidade de reabastecimento.

Importa ainda ressaltar o controlo efetuado por cada um dos ramos aquando da
entrega do fardamento, que apesar de existir o0 mesmo tipo de controlo nos trés ramos
(qualitativo e quantitativo), na Marinha Portuguesa e na Forca Aérea Portuguesa este
controlo € realizado pela respetiva seccdo de fardamento onde estd presente um engenheiro
téxtil. No Exército Portugués este € feito por uma seccdo diferente que posteriormente
transmite & seccdo de fardamento se estd tudo conforme com o que foi acordado com o
fornecedor, permitindo haver desagregacao de fungoes.

No que respeita as vulnerabilidades inerentes a uma possivel aquisi¢cdo conjunta
de fardamento, pese embora existisse uma questdo transversal aos trés guides de entrevista
realizados, todos o0s entrevistados iam referindo ao longo de toda a entrevista
vulnerabilidades inerentes a este tipo de procedimento. Entre as quais se destacam a auséncia

de especificacdes técnicas bem definidas devido a falta de pessoal qualificado para a
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realizacdo das mesmas, a resisténcia & mudanca relativa a existéncia de uniformizacdo e
convergéncia por parte dos trés ramos, a individualidade e especificidade de cada um dos
ramos, devido a natureza dos processos e a sua dimensdo fazem com que surja bastante
interesse perante os fornecedores levando ao aumento da competitividade, resultando de uma
maior demora processos. Por Ultimo detetdmos vulnerabilidades relacionadas com a logistica
dos artigos, ou seja, onde seria entregue 0 material, existiria um dep6sito central ou eram
utilizados os depositos existentes em cada um dos ramos.

Assim sendo, e resultante de todo o processo de investigacdo, estamos em condicgdes
de responder a questdo central relativa a existéncia de mais-valias na aquisi¢do conjunta
de fardamento nas Forcas Armadas, visto que as vulnerabilidades ja foram apresentadas
anteriormente, aprestamos apenas as mais valias que se traduzem na economia, eficiéncia e
eficacia no processo de aquisicdo devido a simplificacdo do processo (apenas era realizado
um Gnico processo para os trés ramos das Forgas Armadas), existiriam economias de escala
pois a quantidade de artigos iria aumentar, reducédo de pessoal, uma vez que a centralizagao
do fardamento se aplicaria a todas as pecas de fardamento, existiria maior segregacdo de
funcbes e reducdo do custo concursal tanto para o fornecedor como para as Forcas
Armadas.

O objetivo geral desta investigacao consistia na averiguagdo da existéncia ou nao de
mais-valias na aquisicdo conjunta de fardamento nas Forcas Armadas que foi concretizada
com os argumentos supracitados. Os objetivos especificos foram alcancados ao longo do
capitulo relativo aos resultados, colmatando o ultimo objetivo com as estratégias de
desenvolvimento adstritas & matriz SWOT apresentada.

No decorrer da investigacdo surgiram diversas dificuldades que, de certa forma,
condicionaram o desenvolvimento da mesma, nomeadamente a dificuldade de obtencéao de
dados junto da Marinha Portuguesa e da Forca Aérea Portuguesa, bem como o curto espacgo
temporal ao dispor para o trabalho de campo, nomeadamente na fase da realizacdo das
entrevistas nas quais se depende da disponibilidade dos interlocutores, que por motivos de
servigo, nédo foi facilitada, e raramente se revelou imediata.

A presente investigacdo abordou uma tematica bastante atual, relativa a centralizagdo
do fardamento, pelo que, como linhas de investigacdo futuras seria oportuno: efetuar por um
lado, uma extensdo do modelo de centralizacdo ao Ministério da Defesa Nacional e ao
Ministério da Administracdo Interna; a implementacdo de um modelo semelhante no @mbito

da alimentacdo para os trés ramos das Forcas Armadas; bem como a aplicacdo de
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Benchmarking relativo ao processo aquisitivo entre o Exército Portugués e outro Exército
europeu.

Em suma, foi possivel estabelecer as principais vantagens e vulnerabilidades que um
procedimento deste tipo acarretaria, bem como a aprendizagem que cada um dos ramos pode
retirar com os seus pares. Por Ultimo cabe a todos nos procurar solugdes que permitam apoiar
as Forcas Armadas, face ao contexto organizacional atual, acompanhando os desafios da
mudanga, contribuindo para que as mesmas se desenvolvam e adaptem aos tempos

vindouros.
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APENDICE A — Estrutura do CCP

Tabela 9 — Estrutura do CCP

Parte Designacao Artigos Conceito
s . L Onde é estabelecida a disciplina aplicavel a contratacdo
| Ambito de aplicacéo 1°0-15° L . P P L ¢
publica e ao regime dos contratos publicos.
Referente a contratacdo publica propriamente dita,
1 Contratacédo Publica 16°-277° | desde o langcamento do concurso até a selegdo do
adjudicatario.
Regime Substantivo dos . -
Il g . 278° - 454° | Refere-se a realizacdo e acompanhamento dos contratos.
contratos administrativos
v Regime . 4550 - 4640 Néo s_e aplica as pre,zsta}goes tipicas do contrato de
Contraordenacional empreitada de obras publicas.
\% Disposigdes finais 465° - 473° | Refere-se as disposices finais do CCP e aos Anexos.

Fonte: Elaboracéo prépria




APENDICE B — Elementos que podem ser encontrados no caderno e

proposta
[ Caderno de encargos ] [ Proposta ]
Parametros base o o [ Atributos ]
: N N
: Aspetos da execucao do : :
: contrato nao submetidos < . > [ Termos ou condigdes ]
a concorréncia :

Figura 2 — Comparacao entre os elementos que podem ser encontrados no caderno e proposta
Fonte: Elaboragdo prdpria com recurso a apontamentos recolhidos junto do Cap AJmGNR Vitor Nogueira



APENDICE C - Exemplo de erros e omissdes do caderno de encargos

Tabela 10 — Exemplo de erros e omissdes do caderno de encargos

Omissbes

Erros

Num determinado concurso publico, pretendia-se
construir uma central de transformacé&o de residuos.
Era necessario construir uma via de comunicacéo,
que fizesse 0 acesso da estrada municipal até ao local
onde a central iria ser edificada.

Sem essa via de comunicagdo, que ndo constava no
mapa de medicdes, ndo é possivel o transporte dos
residuos até a central.

Trata-se de uma omissdo, pois o trabalho é
indispensavel a realizacdo da empreitada.

Num outro concurso publico, nas ETs constam
valvulas, necessarias ao funcionamento de
determinado equipamento.

No entanto, no mapa de precos, a preencher pelos
concorrentes, ndo estdo mencionadas as valvulas.
Trata-se, também aqui, de uma omissao.

Num outro concurso publico, nas ETs, constam
valvulas necessdrias ao funcionamento de
determinado equipamento.

No entanto, no mapa de precos, a preencher pelos
concorrentes, ndo estdo mencionadas as valvulas.
Trata-se, também aqui, de uma omissao.

Fonte: Elaboragao prdpria com recurso a obra de Vales (2013, pp. 21 e 22)



APENDICE D - Valor do contrato, preco base e preco contratual

/ Valor do Contrato \

Preco Base

[ Preco contratual ]

\ /

Figura 3 — Interligacéo entre valor do contrato, prego base e preco contratual
Fonte: Elaboragdo prdpria com recurso a apontamentos recolhidos junto do Cap AJmGNR Vitor Nogueira




APENDICE E — Metodologia para o TIA

s

Modelos Tedricos
* Fardamento de cada ramo das FFAA
* Compras colaborativas
* Economias de escala
* Ciclo logistico

& Contratagdo publica

!

Logica de Investigaciao
* Método Hipotético-dedutivo

'

Tipo de Estudo
* Estudo de caso: Aquisicdo conjunta
de fardamento nas FFAA.

!

Conclusoes
* Dedutivas
* Explicativas

Exploratoério
Descritivo

Problema de estudo
Analisar a viabilidade de uma aquisigdo
conjunta de fardamento nas FFAA.

!

Recolha de dados

|

- B

Instrumentos
* Estudos documentais:
* Livros e Manuais
* Teses, Dissertacdes e Artigos
* Leis e Decretos-lei
* PDEs
* Método de observacio:
* Observagio direta
« Entrevistas:
» Entrevista Semiestruturada

* Entrevista ndo-estruturada

- J

Figura 4 — Esquematizacdo do desenho de investigagdo para o TIA
Fonte: Adaptado de Santos (2016)
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APENDICE F - Procedimento de Amostragem, efeito “bola de neve”

Explicacdo de como foi possivel ter contacto com os entrevistados: a cinzento, as fontes iniciais; a branco, fontes que levaram a outras
pessoas; a verde, as pessoas que foram entrevistadas.

Ex-Eng® Téxtil da
Marinha Portuguesa

F 3

Familiar militar na Cap AdMil
Marinha Portuguesa Martins

Assistente Operacional
Sandra Feteira

Cap AdMil
Pires

Maj AdMil
Henriques

Y

1° Ten AN
Raquel
Machado

Maj AdmAer
Carmo

Cor SvcMat
Roldao (ETs)

TCor AdMil
Santos

CapTen NA
Dias Lourengo

Dr.? Ana Maria
(Eng® Téxtil)

TCor AdMil
Campos

Cap AdmAer
Rui Silva

TCor AdMil
Margal da Silva

—

TCor AdmAer
Moutinho (DF do MDN)

Ten AdmAer
Pereira

Cap AdMil
Monteiro

Dr.? Ligia Vieira
(UMC do MDN)

Figura 5 — Procedimento de Amostragem — Efeito “bola de neve”
Fonte: Elaboragdo prdpria

VI



APENDICE G - Organizacéo das questdes dos diferentes guides de entrevista

As questdes a cinzento e com ligacdo entre os guides sdo semelhantes, sendo analisadas em conjunto.

Guidon.° 1 Guido n.° 2 Guido n.° 3

Questdo n.’ 3.a

Questdon.’ 3.a Questiao n.° 3.a

I

Questio n.° 3.b Questdo n.° 3.b Questio n.° 3.b

Questdon.° 3.c Questdon.° 3.c Questdon.° 3.c

Questdo n.* 4 Questao n.’ 4.a Questao n.° 4

U

|
0

Questdo n.° 5

Questio n.°4.b

Figura 6 — Questdes semelhantes nos diferentes guides
Fonte: Elaboracéo prépria

Questdo n.° 5

(Questont3a)
(Queston30)
(Questontac) (Questiontae)
(Question4 )
(Quesion?s )

VIl



APENDICE H - Plano de Trabalho e Cronograma para o TIA

Semana 1 2 3 4 5 6 7 10
Leituras/pesquisa e exploracao v v v v v v v v
Construcao de instrumentos de analise v v
Trabalho de campo (realizagao de entrevistas) v v v
Tratamento de dados v v v
Analise/discussdo de resultados v
Redacao v v v v v v v v v
Revisao v
Impressio v
Entrega v

Figura 7 — Esquematizag¢éo do plano de trabalho e cronograma para o TIA
Fonte: Elaboracéo prépria



APENDICE I - Organograma da DAT

Diretor

Subdiretor

Secretariado e arquivo

Gabinete de apoio e normalizacdo

—

/

Reparticio de material
de intendéncia

Reparticio de artigos
diversos, transitarios e
publicacdes

Secciio de fardamento

Seccio de artigos
diversos

Seccio de subsisténcias

Secciio de transitarios

Seccio de combustiveis
e lubrificantes

Seccio de publicacées
técnicas

\

——

Reparticio de
transportes, viaturas e
Equipamentos de apoio

Reparticao de
aquisicoes e catalogacao

Seccio de transportes

Secciio de controlo
or¢camental e concursos

Secciio de viaturas,
embarcacdes e meios de
socorro

Seccgio de controlo de
encomendas

Secciio de equipamentos
de apoio e ferramentas

Seccao de catalogacio

Setor de processamento
de missdes

Figura 8 — Organograma da DAT

Adaptado de uma observacao direta aquando da realizagdo das entrevistas no EMFA




APENDICE J -

Matriz SWOT

Tabela 11 — Matriz SWOT

Analise

Interna

Pontos fortes

Pontos Fracos

Uniformizagdo dos artigos a adquirir, mantendo a
individualidade de cada ramo.

Resisténcia a mudanca.

Reducdo de pessoal, do ponto de vista que a
centralizagdo do fardamento se aplicaria a todo o
fardamento.

Cada ramo tem a sua prépria individualidade e
especificidades, o que origina regulamentos de
uniformes diferentes em cada um dos ramos.

Nem todos os ramos dominam na sua plenitude os
conhecimentos relativos ao processo de aquisicdo de
fardamento.

Nem todos os ramos tém pessoal qualificado para a
elaboracdo de ETs bem como a sua melharia, no que
respeita as especificidades de cada ramo.

Realizar apenas o processo de producdo dos artigos
de fardamento, e adquirir separadamente 0s tecidos,
levando assim & reducéo do custo de producdo do
fardamento.

Realizar um planeamento para aquisicoes relativas
aos trés ramos seria um processo bastante moroso e
trabalhoso.

A segregacdo de fungBes iria aumentar, pois
atualmente este processo encontra-se apenas numa
entidade (cada um dos ramos), iria ser dividido em
duas (planeamento nos diferentes ramos e processo
de aquisicdo na UMC/MDN ou DIRFIN/EMGFA).

Simplificacdo do processo, apenas era realizado um
Unico processo para os trés ramos das FFAA.

Seria um processo que perduraria no tempo a revisdo
dos regulamentos de uniformes existentes, com
inten¢do de reduzir o nimero de artigos.

Andlise

externa

Oportunidades

Ameacas

Iriam existir mais fornecedores a querer concorrer,
tornar-se ia um concurso mais apetecivel, havendo a
possibilidade de melhoria de qualidade do servico.

Centralizagdo numa so6 entidade.

Falta de resposta do mercado relativamente as
quantidades de maior grandeza (atualmente existem
empresas que ndo chegam a concorrer a processos
realizados principalmente pela Marinha e pela FAP
devido a reduzida quantidade a adquirir de cada
artigo).

Economias de escala, pois a quantidade de artigos
iria aumentar.

Burocracia exigida pelo quadro legislativo, tendo em
conta que os diplomas legais sdo morosamente
remissivos tornando-se confusos.

Economia, eficiéncia e eficacia no processo de
aquisicéo.

Indisponibilidade na totalidade do valor da rubrica
orcamental no inicio do ano econémico.

Reducdo do custo concursal para o fornecedor (ao
invés de concorrer a trés concursos diferentes, iria
apenas existir um unico concurso, reduzindo assim
0S custos para este).

Cativacd@es libertadas tardiamente, ndo permitem a
execucdo eficiente de processos contratuais (pois se
estivesse disponivel no inicio do ano econémico
possibilitaria adquirir, aplicando o principio das
economias de escala, comprar mais quantidade pelo
mesmo valor).

Fonte: Elaboragdo propria.
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APENDICE K — Entrevista realizada ao Chefe Chefe da SecFAC

Interlocutor: TCor AdMil Godinho Santos.
Entrevistador: Asp Al AdMil André Queiros.

Cargo: Chefe da SecFAC.

Data/Hora: 20 de marco de 2017, das 14h45m as 15h25m.
Local: DMT/Seccéo FAC.

Suporte: Gravador e caderno de apontamentos.

Questdes:

1. Como € que se desenrola o processo aquisitivo relativo ao fardamento no ramo em que
exerce fungdes, desde a manifestacdo de necessidade até a encomenda chegar ao deposito

do ramo?

“Este processo inicia-se com um planeamento anual e posteriormente descortinar
dos artigos da Classe 2 as necessidades para 0 ano seguinte, em funcdo das missdes e
incorporacdes, apds este planeamento sdo encaminhadas para a DA as manifestacfes de
necessidades.

O processo s6 esta terminado quando GabCmdLog onde existe uma reparti¢ao de
controlo de qualidade, transmite a SecFAC que entrou em deposito as quantidades de
fardamento que foram adquiridas em determinado processo e este esta nas condigdes

acordadas, s6 depois disto o fardamento esta pronto a ser distribuido pelos CPVFEs.”

2. De que forma se processa 0 planeamento para aquisicdo de fardamento no ramo em que

exerce funcdes?

“Antes de se proceder a uma manifestacdo de necessidades (MN) para
posteriormente a DA proceder a aquisicdo, existe um trabalho a montante. Este trabalho
comeca em Ano N-1, mais propriamente em marco, com 0 Plano de Atividades (PA) e
respetiva insercdo em sistema das respetivas dotacGes or¢amentais previstas para o ano
seguinte. Existe uma indicacdo de quais sdo os montantes disponiveis para o fardamento,
nas rubricas de Or¢camento proveniente do MDN (OMDN), cerca de 800.000€ para equipar
todo o Exercito Portugués, dos quais sao cativados 15%, e na rubrica das FND, onde o
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orcamento é cerca de trés vezes superior ao anteriormente referido, rondando os
2.600.000€, que fica disponivel ao longo do ano repartido em duas ou trés tranches.

Tendo em conta estes valores a SecFAC, no final de N-1 e planeando para N, elabora
um plano de reabastecimento, que consiste na verificacdo em sistema das existéncias em
depdsito e os consumos necessarios mediante os efetivos previstos para o exercito em N
(incorporacdes, equipar as FND, Elementos Nacionais Destacados, alunos da AM, e da
Escola de Sargentos do Exercito (ESE)), decorrendo desta analise os itens necessarios a
adquirir, ndo sendo essencial comprar tudo o que esta previsto ser consumido em N, pois
podem existir em deposito.

Apos a aprovacao deste plano, é elaborado um plano de aquisi¢cdes para fardamento,
onde estdo materializadas as quantidades de cada tipo de peca necessaria para N e 1°
Semestre de N+1, devido a demora do processo aquisitivo (apresentacdo da proposta,
analise das mesmas, visto do Tribunal de Contas (TC), e no final o prazo de entrega dos
fornecedores) que nunca é inferior a 60 dias, existindo a exce¢do de rotura de stocks
inesperado sendo assim necessario procurar um fornecedor que tenha fardamento pronto a
entregar para realizar um ajuste direto urgente, existindo ainda prazos de entrega
superiores a 3 meses. Devido a extingcdo das OGFE e o0 processo aquisitivo ter transitado
para 0 CmdLog ainda existe uma certa inércia relativamente a eficicia dos processos. Por

estes motivos o planeamento é deveras importante no processo aquisitivo do fardamento.”

3. Relativamente a aquisicdo de fardamento dos trés ramos das FFAA:

a. Considera vidvel a aquisicéo ser efetuada em conjunto?

“Vai-se realizar uma reunido entre os trés ramos das FFAA, na area logistica, na
UAGME, em que um dos objetivos € a verificacdo de pontos em comum onde exista a
possibilidade de uma colaboracgéo em conjunto e em situacfes que possam resultar de mais
valias nos processos aquisitivos, de forma a que exista reducdo de custos ou solugdes que
cada um dos ramos tenha, e desta forma contribua com vantagens para 0s outros ramos.
Outro objetivo é a anélise das modalidades de fornecimento de fardamento em vigor, de
forma a perceber se existem ineficiéncias ou licGes aprendidas. Vai-se tambem debater os
artigos comuns inter-ramos, para possivel aquisi¢do conjunta, e por ultimo tecido do
camuflado.

Se existe alguma possibilidade de realizar uma aquisi¢ao conjunta que seja comum

aos trés ramos, sera na area do n°3 (camuflado), embora existam diferencas entre os ramos
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ao nivel da gramagem, seria necessario realizar um estudo para que os ramos chegassem a
um consenso e assim tirar mais valia deste tipo de aquisi¢do. Outra possibilidade é o novo
uniforme ainda em estudo, que ja existe um projeto que substitui 0 n°1 e n°2 por um dnico

fardamento em que o tecido € idéntico ao da FAP.”

b. Os custos seriam menores?

“Se existisse uma aquisicdo de fardamento conjunta dos trés ramos das FFAA, e
como o Exército, é o ramo que mais fardamento adquire, em principio, como compra em
maiores quantidades tem precos inferiores aos dos outros dois ramos. Caso 0s trés ramos
se juntassem numa aquisicdo conjunta, as quantidades iriam aumentar e mesmo que 0S
precos ndo diminuam, ainda assim, conseguiam comprar ao preco do concurso realizado
pelo Exercito que em principio sera inferior. Os custos tornam-se menores quando se

adquire mais quantidade, mantendo inalterados todos os outros fatores.”

c. Quais as vulnerabilidades inerentes a este tipo de processo?

“A principal vulnerabilidade esta relacionada com as ETs, havendo a necessidade
de uma convergéncia nestes aspetos, para que assim se possa realizar uma aquisi¢ao
conjunta. Uma vez gque estejam bem definidas as ETs, e se souber as quantidades desejadas,
0 mercado ira responder de acordo com as necessidades, quer sejam pequenas ou grandes
quantidades, o importante é haver ETs bem definidas. Para esta convergéncia tem de existir
reunides entre 0s ramos, para assim se chegar a um entendimento.

Outra dificuldade traduz-se na documentacao de todas as aquisi¢des, relativamente
as ETs, que atualmente ndo é responsabilidade da SecFAC, mas aquando da extingao das
OGFE em 2014 era, tiveram de se produzir varias ETs para 0s processos aquisitivos
prosseguirem, pois sem estas ndo é mesmo possivel os processos avancarem. O responsavel
pelas ETs nas OGFE néo transitou para o CmdLog, e essa responsabilidade foi delegada
em alguém sem formacgdo na area e ndo foi herdado qualquer tipo de documentacéo,
suficiente para garantir que estas fossem realizadas da melhor maneira possivel.
Atualmente € uma &rea da responsabilidade dos Estudos Técnicos da DMT, que também
ndo tem pessoal com formacao especifica nem nenhum engenheiro téxtil para poder validar

das ETs. Para colmatar esta falha recorre-se ao Centro Tecnoldgico das Industrias Téxtil e
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do Vestuario de Portugal (CITEVE), onde sdo pedidas analises sempre que existem
concursos e a necessidade de testar a qualidade dos tecidos.”

4. Considera ser possivel essa aquisicdo ser centralizada na UMC/MDN ou
DIRFIN/EMGFA?

“Desconhecendo o volume de negdcio que é considerado rentavel para que haja uma
centralizacdo de um determinado artigo. Mas sim € possivel a UMC/MDN ou
DIRFIN/EMGFA fazerem esta aquisi¢do conjunta, ndo sabendo se é vantajoso. Havendo a
devida coordenagdo entre os ramos, poderia ser feito por um dos ramos, e 0s restantes

avocarem 0 processo.”

5. Concorda que seja a UMC/MDN ou DIRFIN/EMGFA a entidade responsavel por este
processo? Quais seriam as suas responsabilidades?

“Se fosse a UMC/MDN ou DIRFIN/EMGFA responsavel por este processo, iriam
existir as mesmas responsabilidades que os ramos tém atualmente, ou seja, recolher as
necessidades dos ramos, as respetivas ETs e posteriormente langar um procedimento para

0s respetivos itens.”

6. Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista, que considere pertinente ao trabalho

em curso?

“Para se evidenciar as mais valias desta investigacao, tem de se refletir em nimeros,

ou seja, o valor que representa este esforgo.”
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APENDICE L - Entrevista realizada ao Chefe da RCC/DA

Interlocutores: TCor AdMil Campos e Cap AdMil Monteiro.
Entrevistador: Asp Al AdMil André Queiros.

Cargo: Chefe da RCC/DA.

Data/Hora: 21 de marco de 2017, das 14h25m as 15h15m.
Local: RCC/DA.

Suporte: Gravador e caderno de apontamentos.

Questdes:

1. Como € que se desenrola 0 processo aquisitivo relativo ao fardamento no ramo em que
exerce fungdes, desde a manifestacdo de necessidade até a encomenda chegar ao deposito

do ramo?

“O processo aquisitivo inicia-se pela consciéncia de uma necessidade, do depdsito
(UAGME) ou das unidades (AM, ESE, Colégio Militar, Pupilos do Exército, CPVFE e
aquando da distribuicdo das Dotac¢des Individuais de Fardamento (DIF) em contexto de
FND), que colocam essa necessidade a DMT que por sua vez elabora uma MN, de seguida
envia para DA, juntamente com as respetivas ETs e posteriormente € realizado todo o
processo aquisitivo.

Existe um planeamento anual, uma MN e sé@o lancados concursos publicos nacionais
ou internacionais, dependendo do montante, ou seja, ndo existem ajustes diretos, uma vez
que as quantidades sao elevadas.

Apos este planeamento existe todo um procedimento contratual regido pelas regras
do CCP.”

2. De que forma se processa 0 planeamento para aquisi¢do de fardamento no ramo em que

exerce fungdes?
“O planeamento é responsabilidade da Sec¢do FAC da DMT.”

3. Relativamente a aquisicdo de fardamento dos trés ramos das FFAA:

a. Considera viavel a aquisicao ser efetuada em conjunto?
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“Devido ao desconhecimento das especificidades do fardamento dos outros dois
ramos das FFAA, penso que a op¢do mais viavel era ao nivel da eSPap ser feito um AQ
para os trés ramos, independentemente de os fazer em separado ou em conjunto, se existir
um fornecedor que tivesse capacidade para dar resposta aos trés ramos das FFAA, que a
nivel nacional duvido que haja algum, tanto trabalharia com o tecido para o fardamento do
Exercito Portugués como com os restantes tecidos dos demais ramos, ficaria era com a
obrigacdo de responder as necessidades dos ramos das FFAA, seria assim uma das
obrigacOes do adjudicatério.

Visto neste prisma, seria viavel, mas apenas com um concurso publico internacional,
pois ndo creio que existam fornecedores em Portugal com capacidade para satisfazer as
necessidades dos trés ramos das FFAA. Tem de ter em conta que se esta a falar de
fardamento muito dispare entre si, e em que a qualidade dos tecidos também sdo muito

diferentes.”

b. Os custos seriam menores?

“Eram com certeza, devido as economias de escala, pois é diferente colocar uma
fabrica a produzir 100 déImens ou colocar uma fabrica a produzir 1000, existiria assim

alguma poupanca em material e em custos.”

c. Quais as vulnerabilidades inerentes a este tipo de processo?

“O Mercado Nacional ndo consegue dar resposta as necessidades de grande volume,
por este motivo, é importante ter em consideracdo que um grande procedimento aquisitivo
também tem desvantagens, por um lado existem economias de escala, pois sdo agregadas
as varias necessidades e lanca-se um grande concurso publico, por outro lado, como
antigamente no Exército existiam as OGFE e sabia especificamente as pegas a produzir e
conseguia responder as encomendas pedidas, pois tinha o “know how”, nos dias que correm
os fornecedores néo tem este conhecimento, pois ndo produzem apenas fardamento para o
Exército Portugués, para assim dar resposta em tempo oportuno a um procedimento de
elevadas quantidades.

Os fornecedores também se encontram pouco familiarizados com as plataformas

utilizadas atualmente, com o TC, com garantias bancarias, entre outros, ou seja, ainda nos
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encontramos numa fase de aprendizagem, o que vai condicionar o fornecimento das
necessidades em tempo oportuno. Outra vulnerabilidade séo as ETs, se estas ndo forem o
mais corretas possivel, ndo sera exequivel a execucdo do contrato, pois ndo estamos a
prover ao fornecedor aquilo que realmente queremos, ou seja, a falta desta informacado
precisa vai comprometer a execugdo do contrato. (Referido pelo Cap Monteiro).

A ser feita uma aquisicdo ao nivel das FFAA nunca poderia ser nenhuma das
Direcdes responsaveis pela aquisicdo do fardamento, teria de ser feito ao nivel da
UMC/MDN, de acordo com a realidade atual é que cada um destes 6rgéos, no respetivo
ramo, esta a desenvolver 0s seus processos aquisitivos, portanto, seria necessario um 0rgao
superior a estes, neste caso a UMC/MDN com a ajuda da eSPap, ou vice versa, e sO neste
caso se poderia atingir economias de escala e assim realizar um processo a nivel das FFAA.
Isto € uma vulnerabilidade, ou seja, conseguir-se atingir um ponto em que se sabe o que é
necessario efetivamente por ano e por ramo de cada um dos diferentes fardamentos.

Teria que existir um planeamento muito grande (saber incorporagfes, se cada
militar necessita ou ndo de determinado tipo de farda), a grande vulnerabilidade que se
aplica neste sentido é o planeamento, para assim se lancar um Acordo Quadro (AQ) dizendo
0 que efetivamente se necessita para determinado ano, uma vez que este pode ter a duracgao
até quatro anos, teria assim de existir um planeamento a médio prazo muito bem executado,
0 que duvido que se consiga fazer num futuro préoximo. Mesmo que o AQ apenas se aplicasse
aum anico ano, um trabalho destes dara muita preocupacao, pois existem bastantes fatores
que teriam de ficar bem esclarecidos, como por exemplo: Onde é que o material iria ser
entregue? As empresas podiam entregar o material? (existe uma FND em aprontamento em
Viseu, as pessoas deslocar-se-iam a Lisboa para tirar medidas? Ou um grupo de individuos
na ESE que vai receber o fardamento N°1 ou N°2, vai todo a Lisboa tirar medidas? Ou é
guem executa o AQ que se desloca as Caldas da Rainha?).

Por estes motivos este é um AQ que daria muito trabalho e seria muito complicado
de executar, além disto, ndo se justificaria fazer um AQ destes por 1 ano, pois no ano
seguinte teria de se repetir estes procedimentos todos, teria de se estender o AQ por mais

tempo.”
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4. Considera ser possivel essa aquisicdo ser centralizada na UMC/MDN ou
DIRFIN/EMGFA?

“Este tipo de aquisicdo pode ser centralizado na UMC/MDN ou na eSPap, na
primeira teria de ter ajuda da eSPap, caso contrario a UMC/MDN teria de garantir todo o
apoio.

As entidades adjudicantes podem celebrar AQ, e o Exército Portugués pertence ao
grupo destas entidades e pode efetivar o mesmo, 0s outros ramos podem aproveitar este AQ
celebrado pelo Exército Portugués.

A criacdo de uma MN que no fundo serve para abrir novos horizontes a possibilidade
de producéo de fardamento, ou seja, ndo sabendo a quantidade de fardamento que se vai
necessitar durante o ano, realiza-se um concurso em que se coloca quantidades que ndo se
sabe se vao ou néo ser ultrapassadas durante o decorrer do ano, este aspeto tem de estar
presente no caderno de encargos, no fundo esta-se a criar uma expectativa ao fornecedor
que pode ndo corresponder a realidade, e o fornecedor para poder cumprir com as suas
obrigacdes vai alargando os prazos de entrega.

Para evitar estes constrangimentos tentou-se realizar um AQ, com a ajuda da equipa
de juristas da DA, gque consiste na apresentacdo das necessidades e posteriormente dispor
estas perante os fornecedores. Comecaram entdo a surgir algumas duvidas relativamente
ao fardamento por medida: Como é que 0 processo se realizava? como seria com 0sS
militares que estavam numa unidade distante do fornecedor? N&o seria uma tarefa facil de
se realizar ao nivel do Exercito Portugués, subindo um escaldo, e passando para a juncéo
dos trés ramos das FFAA, seria uma tarefa exponencialmente mais dificil, pois iria ser um
concurso internacional, que alem do trabalho implicito a cada um dos ramos, iria envolver
uma quantia de dinheiro bastante elevada, o que torna um concurso apetecivel, e a minima
imperfeicdo que pode-se surgir no concurso era posto em causa pelos concorrentes atraves
de pronuncias, impugnac6es administrativas, entre outras, ou seja, um concurso destes que
pode demorar meses a ser lancado e a ser concluido, com estes contratempos iria alongar
ainda mais os prazos.

Poder-se-ia fazer um processo desta envergadura, e trazer mais valias econdémicas

e administrativas, mas ndo seria nada pratico avangar com um processo assim.”
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5. Concorda que seja a UMC/MDN ou DIRFIN/EMGFA a entidade responsavel por este
processo? Quais seriam as suas responsabilidades?

“Tanto a eSPap como a UMC/MDN, quando realizam processos, Sao reesposaveis
por praticamente tudo, deste a rececdo das manifestacdes de necessidades de todos dados,
que teriam de ser fornecidos pelos diferentes ramos das FFAA, até a adjudicacdo do
contrato, porque depois 0s contratos seriam executados por cada um dos ramos.

Poderia ndo ser um sé orgao a solicitar a aquisicdo do material, mas ser realizado
por lotes, ou da maneira mais adequada, em que era a prépria unidade a solicitar o AQ,
por exemplo, o proprio Comandante (Cmdt) da AM quer adquirir fardamento para os
Cadetes, se existir o AQ, realiza-se a MN e executa-se 0 mesmo. Este exemplo € 0 que
acontece com a limpeza de espacos, cada U/E/O firma o contrato ao abrigo do respetivo

AQ quando necessita.”

6. Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista, que considere pertinente ao trabalho

em curso?

“Este é um projeto que poderia ser bastante aliciante, mas por em prética o que é
pretendido nesta investigacédo seria muito dificil, devido ao fardamento por medida. Por
outro lado o fardamento standard, seria muito mais facil, pois existem depdsitos onde este
tipo de fardamento pode ser armazenado e a partir destes ser distribuido pelas respetivas
unidades (no caso do Exército Portugués, existe a UAGME em Alcochete, onde é
armazenado este tipo de fardamento), sendo assim possivel adquirir grandes quantidades
deste tipo de fardamento. Nesta 6tica seria muito mais facil a existéncia de um AQ a nivel
das FFAA para fardamento standard, desde que as ETs estivessem bem definidas e
respetivas caracteristicas dos tecidos.

Existe ainda uma limitacéo, relativamente aos forneceres, que se relaciona com a
falta de planeamento, como ndo se consegue gerar uma aquisicdo constante ao longo do
tempo, os fornecedores ndo conseguem criar uma estrutura para satisfazer estas
necessidades, por este motivo, € que os grandes procedimentos normalmente acarretam
longos prazos de entrega. Se existisse um planeamento das aquisicdes e os fornecedores
soubessem que todos 0s anos existe um procedimento de uma determinada quantia em euros,
para estes seria mais facil fazer o seu proprio planeamento para assim conseguir dar

resposta as necessidades do Exercito Portugués. (Referido pelo Cap Monteiro).”
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APENDICE M — Entrevista realizada ao Chefe da Subsecc&o de
Fardamento

Interlocutor: Cap AdMil Pires

Entrevistador: Asp Al AdMil André Queiros.

Cargo: Chefe da Subseccao de Fardamento.

Data/Hora: 22 de marco de 2017, das 10h25m as 11h20m.
Local: DMT/Subseccao de Fardamento.

Suporte: Gravador e caderno de apontamentos.

Questdes:
1. Qual o seu papel no processo aquisitivo de fardamento?

“Como chefe da subseccéo de fardamento tenho a responsabilidade de toda a gestao
do fardamento, desde a aquisicdo até a autorizacdo de distribuicdo e controlo do
fardamento. Realizo o planeamento das aquisi¢cGes com base nas necessidades e nas verbas
disponiveis, procuro abranger o maximo de fontes possiveis, ou seja, baseio-me no histdrico
de aquisicoes feitas, nos planeamentos, apesar de muitas das vezes esta informacéo nao ser
a mais fidedigna pois séo previsdes e nem sempre se concretizam. Nestes planeamentos
estdo incluidos o nimero de civis que vao ser incorporados na instituicdo, o nimero de
missdes e respetivo nimero de efetivos que vai comparecer na mesma, na previsao de
eventuais promocdes, para assim poder manter um stock de seguranca e por ultimo no
orcamento disponivel, que muitas das vezes ndo é suficiente para fazer face as necessidades
que vao surgindo. O meu papel nesta fase é fazer propostas, para apresentar aos meus
superiores que posteriormente irdo aprovar ou nao, e dar o despacho respetivo.

Relativamente as ETs, existe um gabinete responsavel por realiza-las que ndo estava
a funcionar até a minha chegada, sendo que as ETs acabavam por ser feitas nesta subsec¢ao
com o apoio de um civil que é desenhador e com supervisdo do chefe da subseccédo de
fardamento bem como do chefe da SecFAC. Entretanto com a minha chegada a esta
subseccéo trabalhou-se no sentido de colocar este trabalho a ser realizado pela seccéo de
estudos técnicos, com a respetiva colaboracéo da subseccéo de fardamento.

A gestao das aquisi¢oes, da distribuicéo e da normalizacéo de procedimentos, dada

a extingdo das OGFE terem ocorrido a relativamente pouco tempo, o Exército Portugués

XXI



ainda se encontra numa fase embrionaria de implementacdo de métodos e processos,
existindo a necessidade de melhorar estes procedimentos, porque nem as préprias unidades
estdo familiarizadas com estes novos metodos e devido a existéncia de uma grande
revolucdo a nivel da implementacéo de novos fardamentos, bem como de propostas de novas
DIFs, gerando assim uma grande quantidade de trabalho. Também no ambito das ETSs,
torna-se dificil estar a par de todos estes assuntos, até porque ndo existem competéncias
técnicas para tal, pois deveria ser um engenheiro téxtil (Na reunido inter-ramos realizada
no dia 21 de marco de 2016, onde foi possivel conviver com camaradas da Marinha
Portuguesa e da FAP, que trabalham na mesma &rea que a minha, apesar de no meu caso
ser mais abrangente que as areas deles, pois nds trabalhamos com fardamento e
equipamento individual, tudo o que é classe Il, no caso dos outros ramos existe s6 uma
seccao de fardamento, e outra seccdo de material militar. Relativamente a condecoracoes é
0 Comando do Pessoal (CmdPess) do respetivo ramo responsavel por estas aquisi¢des).
Além do efetivo do Exército Portugués ser muito superior, a quantidade de artigos
também é bastante superior, tornando-se assim o trabalho bem mais complicado. Os outros
ramos nas respetivas seccdes de fardamento tem um engenheiro téxtil responsavel por
elaborar as ETs, estas sdo muito pormenorizadas, e a subsec¢do de fardamento do Exército
Portugués tenta sempre colaborar naquilo que € possivel, mas muitas das vezes é necessario
pedir informacGes a pessoas que tenham mais conhecimentos na &rea, sejam elas
instituicGes ou empresas, devido a falta de formacéo para saber como é constituido um certo
tipo de artigo ou tecido, sendo necessaria investigacdo neste ambito. Surge assim a
necessidade de transpor este trabalho da subseccéo de fardamento para a reparticdo de
estudos técnicos, que se deve dotar de pessoal com formacao para tal, e ser feito assim um

trabalho com mais rigor.”

2. Participa no planeamento para aquisicdo de fardamento do seu ramo? Se sim, teve
formacao especifica neste ambito?

“Participo da seguinte maneira, no fundo sou eu que faco a gestdo de todas as
aquisicoes, e e desta subseccao que partem as necessidades para a DA, apos ter sido feito
todo o estudo, o planeamento para se proceder as aquisicdes e respetivo orgamento
disponivel. Relativamente a formacdo especifica nesta &rea, € praticamente a mesma

formacéo que os cadetes recebem durante o percurso na AM, o que se destaca aqui € a
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experiéncia que se vai adquirindo ao longo dos anos e das fung¢des que se desempenha, e
ainda a aprendizagem com os pares, pesquisa e leitura de doutrina militar e civil.
Relativamente as ETs, ndo tenho formacéo na area, e o trabalho que realizo é de
entreajuda com a reparticdo de estudos técnicos. Devido a quantidade de trabalho que esta
subseccdo tem, ndo me é possivel dedicar a 100% as ETs, pois estas requerem muitos
pormenores, relativamente a qualidade e constituicdo do tecido e andlise aprofundada das

normas 1SO.”

3. Relativamente a aquisicdo de fardamento dos trés ramos das FFAA:

a. Considera vidvel a aquisicdo ser efetuada em conjunto?

“Apos a minha participacdo na segunda reunido inter-ramos, onde se pretende
adquirir conhecimentos com os pares dos outros ramos, colaborando uns com os outros, e
analisar também a possibilidade de aquisicbes em conjunto nos trés ramos, que se verifica
ndo sé no fardamento mas também em outros aspetos que podem trazer mais valias para as
FFAA, porque muitas das vezes existem certos tipos de artigos que os fornecedores devido
a reduzida quantidade de producdo, nem ponderam apresentar proposta, e existem nos trés
ramos das FFAA muitos artigos em comum, e mesmo que nao sejam comuns 0s artigos,
também podem ser colocados no mesmo lote do concurso, pois € mais ambicioso para um
fornecedor ter um nimero maior, apesar dos artigos serem ligeiramente diferentes.

Ao aderir-se a este tipo de aquisicdo conjunta nos trés ramos seria também
pertinente todo o planeamento ao nivel dos estudos técnicos bem como de preparacao de
aquisicOes, e assim a apresentacdo de novos uniformes ser feita em conjunto, isto para
tentar cada vez mais, sem tirar o que é realidade de cada um dos ramos, caminhar no sentido

de uma convergéncia, alterando apenas a cor e simbolos.”
b. Caso fosse viavel, os custos seriam inferiores aos atuais?
“E uma quest&o de existirem reunides para que possa haver coordenac&o e através
desta conseguir assim mais valias economicas neste ambito, pois conseguir-se-ia fazer

concursos publicos muito mais ambiciosos para os fornecedores e iria ajudar as FFAA nesse

sentido.”
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c. Quais as vulnerabilidades que consegue apontar inerentes a este tipo de processo?

“Eventualmente a demora que possa existir nos processos, derivado de serem
concursos internacionais e valores monetarios bastante elevados, estas demoras devem-se
a reclamacOes e impugnacOes, podem fazer com que os produtos ndo sejam entregues
aquando dessa necessidade, influenciando assim a gestdo de stocks de seguranca que 0
Exercito Portugués tem para fazer face a imprevistos.

A guestao da coordenacao entre os trés ramos pode também ser dificil, pois teria de
ser bem liderada no sentido a que todos concorram para uma convergéncia, quer de tecidos,
quer de desenhos e formato, apenas mudando a cor. Se existir alguém que consiga fazer

com que esta coordenacao seja 0 mais célere e mais pacificamente possivel é o ideal.”

4. Considerando que tem conhecimento dos principios adjacentes a Contratacdo Publica:
a. Considera a possibilidade de essa aquisicdo ser centralizada na UMC/MDN ou
DIRFIN/EMGFA?

“N&o vejo nenhum inconveniente em que esta centralizacéo seja feita em qualquer
um destes 6rgdos apresentados, mas também pode ser feita ao nivel dos ramos das FFAA,
poderia até ser repartida, cada um dos ramos ficava responsavel pela aquisicdo de uma
area especifica de produtos, pois cada um dos ramos ja tem uma estrutura montada para a
aquisicéo de fardamento, ndo havendo assim a necessidade de se ter de criar um grupo de
trabalho ao nivel do MDN, n&o tendo de ser necessariamente de ser feito na UMC/MDN ou
DIRFIN/EMGFA.”

b. Quais as vantagens inerentes a este procedimento?

“Penso que iriam existir vantagens a nivel de custos, pois a quantidade a adquirir
seria maior levando a que o preco unitario de cada peca fosse menor. Também existiriam
economias ao nivel do pessoal empenhado neste tipo de processo, pois iriam ser menos se
fosse centralizado, por outro lado iria existir uma simplificagdo do processo aquisitivo.

Na minha opini&o penso que a Marinha Portuguesa e a FAP teriam muito a ganhar
com esta centralizagdo, pois devem existir fornecedores que ndo concorrem aos CONcursos

que eles lancam devido as reduzidas quantidades de artigos.”
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c. Concorda que a UMC/MDN ou DIRFIN/EMGFA seja considerada a entidade
responsavel por este processo? Quais seriam as suas responsabilidades?

“Acho que era importante a centralizacdo para assim se gerarem mais valias e
eficiéncias, dois aspetos fundamentais neste tipo de procedimento sdo a coordenacdo e

uniformizagéo.”

5. Na sua opinido em que pecas de fardamento se adequa a aquisicdo conjunta dos trés

ramos?

“Poderia ser aplicado a todo o fardamento, pois o fornecedor que vai fazer um certo
nimero de pecas, se tiver capacidade para fazer ainda mais, mesmo que o tecido seja

diferente ou de cor diferente.”

6. Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista, que considere pertinente ao trabalho

em curso?

“A DIF contém os artigos a serem distribuidos, e esta aprovada por quem de direto,
normalmente pelo nosso general chefe, apés a aprovacdo da DIF, as ITs devem ser
produzidas com base nesta DIF para quando ¢ feita a gestdo daquilo que é necessario
comprar, aquilo que é necessario distribuir, ser apenas feita com base nesta DIF, e
posteriormente tem de ser verificadas as catalogac6es, para nao haver dispersoes, por vezes
guando se faz a catalogacé@o néo se tem em atencao se ja existe um artigo idéntico e passam
a existir varios artigos semelhastes mas com catalogacdes diferentes. Por outro lado,
também tem de haver interligacdo com as inspecfes, pois quando estas vao fazer a
aprovacao dos artigos, tém de saber e dominar a parte das ETs, para saber se efetivamente
cumpre 0s requisitos que estao prescritos.

A DA também tem de estar interligada neste processo para saber se todos os dados
que sdo produzidos para o concurso, estejam o maximo de acordo com o pretendido e que
a DMT receba aquilo que é pretendido, e ainda existir um acompanhamento ao longo do
tempo, isto para saber as queixas que existem entre outras. Deveria também existir reunides
entre todas as partes integrantes neste processo onde eram discutidos todos estes pontos,
para assim existir sintonia entre estes, para se usar as mesmas ferramentas e para ndo haver

discrepancia entre dados.”
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APENDICE N — Entrevista realizada a Chefe de Divisdo da UMC/MDN

Interlocutor: Dr.2 Ligia Vieira e Dr.2 Catia Miguel.
Entrevistador: Asp Al André Queiros.

Cargo: Chefe de Divisdo da UMC/MDN.

Data/Hora: 23 de margo de 2017, das 10h35m as 11h05m.
Local: UMC/MDN.

Suporte: Gravador e caderno de apontamentos.

Questdes:

1. Estaria no ambito das responsabilidades da UMC/MDN ou DIRFIN/EMGFA, o
desenvolvimento de um processo de centralizagdo para fardamento comum aos ramos das

Forcas Armadas?

“Esta questao ja foi analisada, pois existem reunides periddicas com 0s ramos das
FFAA, com as direcOes gerais e outras entidades do Ministério da Defesa no sentido de se
conseguir perceber quais sdo as categorias que fazem ou ndo sentido serem centralizadas
na UMC/MDN. O fardamento, na ultima reunido que existiu, foi uma das categorias
amplamente discutida e que de facto, ndo foi tida como uma das categorias onde haja
possibilidade de centralizacdo que, talvez porque néo seja muito facil, pois o que faz sentido
é centralizar categorias que sdao absolutamente transversais.

O fardamento embora seja uma categoria transversal, porque se utiliza farda no
MDN e nos respetivos ramos das FFAA. Das reunides realizadas, o que nos foi transmitido,
nomeadamente pela FAP é que o fardamento é uma categoria muito especifica e que cada
ramo tem as suas caracteristicas, e mesmo dentro de cada ramo existe bastantes diferencas.
Embora esta categoria seja transversal ndo e uniforme, logo, existe bastante dificuldade em
centralizar, mas caso exista uniformidade penso que poderia ser centralizado ao nivel da
UMC/MDN.”
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2. Caso concorde, de que forma se processaria 0 planeamento de necessidades para a
centralizagdo de fardamento comum dos ramos das Forcas Armadas e se este servia

apenas de linha orientadora de negociagdo?

“O planeamento das necessidades seria basicamente semelhante ao que se realiza
atualmente na UMC/MDN para todas as outras categorias dos AQ vigentes, ou seja, €
produzido um ficheiro, onde é realizado um levantamento das necessidades para cada uma
das entidades do MDN relativas a um dado periodo, e € dado um prazo para entrega, que
nunca é inferior a 15 dias. Para o preenchimento deste formul&rio relativo ao levantamento
de necessidades € posteriormente feito na UMC/MDN uma agregacao das necessidades e
lancado o procedimento.

No ambito desta investigacdo seria um procedimento muito semelhante ao
anteriormente referido, mas devido a complexidade do assunto teria de ser criado um grupo
de trabalho e fazer um levantamento exaustivo para todo o tipo de fardamento. Nas restantes
aquisicOes a eSPap disponibiliza a listagem de produtos que estédo disponiveis para AQ, e
neste caso teria de ser feito este levantamento com antecedéncia para assim saber os artigos
em comum a todos os ramos (referido pela Dr.2 Cétia). Neste caso seria um AQ do MDN,
mais do que uma aquisi¢do centralizada a semelhanca do que existe para os combustiveis

operacionais.”

3. Relativamente a aquisicdo de fardamento dos trés ramos das Forgas Armadas:

a. Considera vidvel a aquisicéo ser efetuada em conjunto?

“Para considerar viavel, dadas as varias reunides realizadas neste ambito, teria de
se constituir um grupo de trabalho para verificar, se de facto, seria viavel ou ndo esta
aquisicdo em conjunto, como ja referenciei anteriormente, ja se tentou caminhar nesse
sentido, e esta ndo é uma das categorias de artigos que seja facil haver uma uniformizacéo

nos trés ramos das FFAA.”

b. Caso fosse viavel os custos seriam inferiores aos atuais?

“Presumo que sim, considerando que se estaria a comprar em maior quantidade,
existira assim uma Otica de economias de escala, existindo assim maiores ganhos de

eficacia, eficiéncia e nomeadamente de economia.”
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c. Quais as vulnerabilidades que consegue apontar inerentes a este tipo de processo?

“Podem-se considerar as vulnerabilidades que se encontram em qualquer tipo de
processo desta natureza, ou seja, SA0 processos grandes e desperta bastante interesse
perante os fornecedores e, portanto, a litigancia aumenta quando isso acontece. Na
Administracéo Publica, para gque exista uma contratacéo bem-sucedida é sempre necessaria
a elaboracéo de um bom caderno de encargos, com ETs do que se pretende, conseguindo
mapear exatamente aquilo que se pretende, penso que as vulnerabilidades neste processo
seriam as inerentes a qualquer tipo de procedimento desta dimens&o. Devido a uma serie
de especificidades, por vezes pode ser complexo iniciar um procedimento centralizado té&o

abrangente para esta categoria.”

4. Considera ser possivel essa aquisicdo ser centralizada na UMC/MDN ou
DIRFIN/EMGFA?

“Sim, caso fosse esse o entendimento, claro que sim.”

5. Concorda que seja a UMC/MDN ou DIRFIN/EMGFA a entidade responsavel por este

processo? Quais seriam as suas responsabilidades?

“Este assunto ja foi posto em consideracado em reunides passadas, mas concordo que
seja a UMC/MDN a entidade responsavel por este processo, esta possibilidade passaria
pelo desenvolvimento de um AQ por parte da UMC/MDN para o fardamento, e competia
este as responsabilidades relativas ao grupo de trabalho, ao levantamento das necessidades
e posteriormente no langamento do procedimento de AQ, e respetiva monitoriza¢éo de todo

0 processo.”

6. Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista, que considere pertinente ao trabalho

em curso?

“Ambicioso seria uma coordenacdo entre 0 MDN e o Ministério da Administragéo
Interna (MAI) para assim realizar um processo para a aquisi¢éo de fardamento para estes

dois ministérios.”
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APENDICE O - Entrevista realizada ao Gestor de Fardamento da
Seccdo de Fardamento da FAP

Interlocutor: Cap Técnico de Abastecimento (TABST) Rui Silva.
Entrevistador: Asp Al AdMil André Queiros.

Cargo: Gestor de Fardamento.

Data/Hora: 31 de marco de 2017, das 10h25m as 11h20m.

Local: Seccdo de Fardamento da Reparticdo de Material de Intendéncia da DAT.

Suporte: Gravador e caderno de apontamentos.

Questdes:

1. Como € que se desenrola o processo aquisitivo relativo ao fardamento no ramo em que
exerce fungdes, desde a manifestacdo de necessidade até a encomenda chegar ao deposito

do ramo?

“Ap0s a definicdo dos artigos que se pretende adquirir séo elaborados 0s processos
de aquisicdo. Usualmente utilizamos trés tipos distintos de procedimentos. Método
Simplificado para aquisigdes até 5.000 € que se utiliza em aquisicbes com cardcter de
urgéncia; Ajustes Diretos, para aquisi¢oes até 75.000 € e Concursos Publicos, que sdo o
método preferencial de aquisicdo. S&o trés as pecas constituintes de um concurso, a saber,
Informacdo Inicial, Caderno de Encargos e Programa de Procedimento. A Informacéo
Inicial é na préatica a autorizacdo da entidade competente para efetuar despesa; no Caderno
de Encargos sdo definidas as clausulas juridicas e as clausulas técnicas (onde sao descritos
0s requisitos técnicos dos artigos a adquirir); no Programa sao definidos um conjunto de
requisitos, por exemplo 0 método de avaliacdo (preco mais baixo ou preco e qualidade) e/ou
um conjunto de obrigacdes que 0s concorrentes tem que cumprir como por exemplo:
— Declaragéo onde o fornecedor afirma aceitar o contetudo do caderno de encargos,
e que vao cumprir com o programa do procedimento;

— Preco Total;

— Preco Base, caso 0 concurso seja realizado por lotes, tem de ser especificado o
preco maximo para cada um dos lotes. Estes valores sdo os valores maximos que
estamos dispostos a pagar para a aquisi¢ao destes artigos em concreto. O lote

tem a grande vantagem de se conseguir a melhor qualidade dos artigos numa
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aquisicdo de varios artigos (exemplo: numa aquisi¢do dos diferentes tipos de
luvas em uso na FAP, pode existir um determinado concorrente que tenha
capacidade de fornecer luvas de pelica, mas que ndo consiga produzir as luvas
de algodéo, o que inviabilizaria a sua participa¢ao no concurso) ;

— Documento relativo a prazos de entrega que tém de cumprir;

— ldentificagéo do fabricante;

— Onde € que o material vai ser fabricado, onde é incluido o nome da empresa e 0
local onde vai ser, efetivamente, produzido o material que a FAP esta a adquirir
(muitas das vezes as firmas que apresentam proposta ndo sdo fabricantes,
simplesmente séo facilitadoras do processo, so firmas que nao tendo processo
produtivo, subcontratam outras empresas para produzir o artigo que nos
desejamos);

— S&o definidos os quadros de avaliacéo, onde estdo esplanadas as formulas para
obter o fator de avaliacdo preco, e onde esta presente uma tabela onde séo
especificados um conjunto de parametros que os fornecedores, aquando da
apresentacdo da proposta, tem de comprovar através de analises laboratoriais
que cumprem estes requisitos;

— Certificado de qualidade, que até h& pouco tempo era obrigatorio ser realizado
no CITEVE, o que limitava o numero de fornecedores a concurso, pois existem
mais laboratorios no mercado que estao certificados para realizar este tipo de
analises. A FAP exige que estes laboratorios sejam certificados pela International
Accreditation Forum 1AF) ou Instituto Portugués de Acreditacéo (IPAC);

— Protétipos dos artigos em concurso.

Apls construcdo das pecas referidas anteriormente estas sdo colocadas na

plataforma AcinGov e a partir desse momento toda a informacdo acerca do procedimento

utiliza apenas a plataforma como meio de comunicacdo. Finalizado o prazo para entrega

das propostas as mesmas sao avaliadas nos seus diversos aspetos, seja a nivel documental

quer a nivel do cumprimento dos requisitos técnicos, aqui convém fazer a seguinte ressalva,

se 0 procedimento tiver o critério da qualidade a avaliacdo € obtida através da anélise de

um relatério de ensaios passado por uma entidade acreditada. E entdo elaborado o

Relatério Preliminar e colocado na plataforma em Audiéncia Prévia. Finda a mesma sdo

elaborados o Relatorio Final e Informacdo Final indicando-se a firma a quem foi

adjudicado o material representado pela elaboragéo do Pedido de Compra (PC).
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Na entrada do material h4 a destacar dois momentos, o da avalia¢io qualitativa em
que, por amostragem, se avalia se 0s requisitos de construcéo dos artigos foram cumpridos,
e 0 momento quantitativo em que se procede a contagem fisica do material entrado segundo
o disposto no PC. Apos as avaliacGes positivas destes momentos o material fica disponivel

para ser distribuido aos diversos orgdos da FAP.”

2. De que forma se processa o0 planeamento para aquisi¢do de fardamento no ramo em que

exerce fungdes?

“Todo o processo aquisitivo elaborado pela FAP tem na sua génese a elaboracao de
um planeamento de necessidades. Para elaborar planeamentos a FAP tem disponivel uma
ferramenta do sistema SIG denominada MRP. Na teoria esta ferramenta daria todos os anos
aquilo que se tem de adquirir no ano seguinte, pois, através da andlise do histérico de
consumos, stocks minimos e pontos de reabastecimento seriam geradas automaticamente as
RC. No entanto esta ferramenta, nao tem incorporada a tela de previsdo, pelo que requer
que paralelamente seja efetuado um estudo das requisices criadas e se perceba se faz
sentido aquilo que o sistema esté a pedir, entdo em complemento ao MRP, sdo analisados
dados extraidos do SIG que trabalhados dentro de uma tabela de Excel, nos permite analisar
toda a informacdo, determinar as quantidades a adquirir e tendo em conta o0 or¢camento
disponivel, adequar da melhor forma possivel as quantidades a adquirir, consoante a
prioridade, e de acordo com a perspetiva de saida do produto ao longo do ano, adequando

assim as necessidades e o respetivo planeamento a fazer para esse ano.”

3. Relativamente a aquisicdo de fardamento dos trés ramos das FFAA:

a. Considera vidvel a aquisicéo ser efetuada em conjunto?

“Viavel poderia ser, vai € encontrar alguns obstaculos devido as especificidades que
cada ramo tem e que devem ser levadas em conta. Um caso muito concreto dessa
especificidade é caso do camuflado que teoricamente € igual, mas que na pratica se revela
que séo todos diferentes. O padréo é efetivamente igual para todos, mas a gramagem do
tecido é diferente e a prépria composicéo do tecido é igualmente diferente. Na construcao
também existem diferengas, os da FAP usam velcros para fazer os ajustes os do Exercito e

penso que o dos Fuzileiros usam ajustes metalicos. Nos camuflados da FAP os botdes dos
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bolsos, para além de terem velcros, apertam para o interior para evitar que se cairem nao
causem nenhum incidente na pista. E isto estamos apenas a falar nos camuflados, podemos
extrapolar esta situacéo para todos os outros artigos para perceber que as diferencas entre
0s ramos podem obstaculizar a unificacdo das aquisi¢fes de fardamento nas FFAA.

Em resumo e na minha opinido acho que era viavel, e até porque ndo dizer desejavel,
poderia trazer vantagens, mas tem de se perceber muito bem aquilo que se quer e 0s ramos

teriam era de chegar a um consenso para uma possivel unificacéo.”

b. Os custos seriam menores?

“Existiriam obviamente economias de escala muito grandes com um processo dessa
natureza. Vou dar um exemplo para gue se possa perceber de como efetivamente se podem
reduzir os custos. Muito recentemente a FAP teve necessidade de adquirir gabardines,
foram elaborados dois procedimentos para essa aquisi¢do e ambos ficaram desertos, porque
0 preco maximo que a FAP estava disposta a pagar pelo material era irrealista, em grande
parte devido a reduzida quantidade de artigos que era pedida. No fundo ndo compensava
ao fornecedor produzir estes artigos, pois ndo era economicamente viavel para a quantidade
que pretendiamos. Paralelamente & nossa necessidade a Marinha pretendia igualmente
adquirir gabardines, que por coincidéncia tinham cor e composicdo semelhante a nossa.
Somadas as quantidades da marinha com as nossas foi possivel adquirir o material. Isto €

apenas um exemplo do que pode ser conseguido por se trabalhar com uma maior dimenséo.”

c¢. Quais as vulnerabilidades inerentes a este tipo de processo?

“As especificidades de cada ramo pode ser um obstaculo, mas o obstaculo maior na

minha opinido continua a ser vontade por parte dos trés ramos da FFAA.”

4. Considera ser possivel essa aquisicdo ser centralizada na UMC/MDN ou
DIRFIN/EMGFA?

“Tem que existir uma decisdo politica para gque isso aconteca, mais uma vez tem de
haver vontade por parte dos ramos. Um exemplo concreto disso é o da implementacédo do
SIG, que apesar da resisténcia e das dificuldades foi implementado, quando existe forca

politica numa decisdo a estrutura militar responde sempre positivamente. A resisténcia a
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mudanca faz parte da nossa forma de ser, mas se a ordem vem emanada de cima a mudanca

acontece.”

5. Concorda que seja a UMC/MDN ou DIRFIN/EMGFA a entidade responsavel por este

processo? Quais seriam as suas responsabilidades?

“Parece evidente que teria que ser uma entidade central a ser a responsavel pelo

E2 3

processo, aproveitar as boas praticas de cada ramo e aplicar a “receita”.

6. Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista, que considere pertinente ao trabalho

em curso?

“Nao.”
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APENDICE P - Entrevista realizada ao Assessor Técnico da Seccéo de
Fardamento da FAP

Interlocutor: Ten Ricardo Pereira.

Entrevistador: Asp Al AdMil André Queiros.

Cargo: Assessor técnico.

Data/Hora: 31 de marco de 2017, das 11h25m as 12h00m.

Local: Seccdo de Fardamento da Reparticdo de Material de Intendéncia da DAT.

Suporte: Gravador e caderno de apontamentos.
Questdes:
1. Qual o seu papel no processo aquisitivo de fardamento?

“Desempenho funcdes como assessor técnico e sou responsavel por garantir a
qualidade do fardamento da FAP, faco os cadernos de encargos, faco os programas. Cinjo-
me mais na segunda parte do caderno de encargos que é a parte técnica, mas também
contribuo para a primeira parte, que é referente a leis e artigos ja definidos, neste ndo
produzo alteracdes, apenas verifico se esta tudo conforme, as alteragdes nesta parte tém de
ser realizadas pelo nosso departamento juridico. Na parte técnica do caderno de encargos
realizo varias alteraces, esta mais relacionado com os tecidos, e refiro especificamente o
que a FAP pretende adquirir.

Também participo na andlise dos protétipos que sdo enviados, 0s processos de
producdo podem ser realizados de duas maneiras: processo vertical, em que a empresa
realiza desde a confecdo do tecido até a peca de fardamento final e processo de confe¢éo
das pecas de fardamento apenas, visto que a FAP adquire o tecido noutro concurso
separado.

Pegando no exemplo do concurso das camisas, onde a confecdo é feita pelo
fornecedor, mas também sé@o pedidos testes as caracteristicas do tecido, ou seja, além de
enviarem o protétipo também tém de enviar o relatério do laboratério para confrontarmos
as respetivas caracteristicas, e a partir daqui ele vai ter uma pontuacédo, podendo ser
eliminado por duas vias, ou seja, 0 prototipo pode néo estar em condi¢des ou por nao passar
nos testes de tecido, isto acontece nos artigos em que a FAP n&o tem o tecido ja adquirido,

que por sinal sdo poucos os artigos. Faco também a avaliacdo do protétipo, em termos de
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confecdo, que ndo entra para os critérios da tabela de avalia¢do do tecido ou cumpre ou é
excluido.

Aquando da chegada do material volto a atuar, para confirmar se realmente os
artigos correspondem, na qualidade, com o prototipo. Para realizar esta avaliacdo temos
de nos deslocar a Alverca, ao armazém central da FAP, recolhemos algumas amostras que
sdo trazidas para a seccao de fardamento, depois desta analise qualitativa do material por
amostragem, existem dois caminhos, ou esta bem e damos autorizacéo para receber, ou ndo

esta conforme o pretendido e volta para o fornecedor para se retificar a encomenda.”

2. Participa no planeamento para aquisicdo de fardamento do seu ramo? Se sim, teve

formacéo especifica neste ambito?

“Relativamente ao planeamento, o meu papel é de entreajuda para com o Maj Carmo
e 0 Cap Silva, ndo tanto no ambito de alterar quantidades de artigos a adquirir, mas sim na
area da contratacao publica, pois quando sdo poucas quantidades e exige analises que sao
realizadas por empresas externas a entidade que desejamos adquirir, ndo compensa fazer
um concurso para adquirir tdo pouca quantidade.

Sou engenheiro téxtil, logo a formacdo que tive é especifica para as fungbes que

desempenho neste momento.”

3. Relativamente a aquisicdo de fardamento dos trés ramos das FFAA:

a. Considera vidvel a aquisicéo ser efetuada em conjunto?

“Sim, completamente, nem faz muito sentido ser separado, mas 0s trés ramos nao
tém muito interesse em juntar este tipo de aquisi¢es. A nivel de rendimentos, lucros e

reducdo de pessoal, acho que seria viavel.”
b. Caso fosse viavel, os custos seriam inferiores aos atuais?
“Sim, exemplo disso séo impermeaveis que o Cap Silva referiu. Sendo o tecido igual
nos trés ramos ja facilitava muito este processo, ao nivel da confecdo poderia variar, que

nao iria alterar os custos significativamente.”

c¢. Quais as vulnerabilidades que consegue apontar inerentes a este tipo de processo?
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“A dificuldade que existiria seria ao nivel dos regulamentos de uniformes, quem esté
a chefiar esse processo. Caso fosse centralizado, quem tivesse a responsabilidade de fazer
estas compras, tinha de trabalhar diretamente com quem faz o regulamento, para assim ser
possivel alterar os regulamentos, seja de que ramo for, para assim fazer um regulamento
para os trés ramos.

Relativamente ao RUFA que foi publicado em 1997, e que vai sendo completado com
circulares que sdo publicadas, devido a materiais novos que vao surgindo. Era importante
que existisse uma comissao que pertencesse aos trés ramos e que permitisse a mudanca para
que as compras funcionassem em condigdes. Porque se se quer fazer o tecido igual para
todos, mas depois vai contra um dos regulamentos, iria parar logo ai o processo, nao é so
uma questdo de se juntar as compras, também é necessario que esteja presente alguém

responsavel pelos regulamentos.”

4. Considerando que tem conhecimento dos principios adjacentes a Contratacdo Publica:
a. Considera a possibilidade de essa aquisi¢do ser centralizada na UMC/MDN ou
DIRFIN/EMGFA?

“Sim, desde que esteja tudo centralizado, mesmo ao nivel do SIG, penso que a
dificuldade inicial, talvez para o exército, seria alimentar esse sistema. Daria algum
trabalho no inicio a colocar as ferramentas prontas a funcionar, mas apo6s isto, penso que

seria possivel ser uma destas a entidade responsavel por este tipo de aquisi¢des.”

b. Quais as vantagens inerentes a este procedimento?

“Uma grande vantagem seria ao nivel dos precos, conseguir-se-ia melhores precos,
pois quanto mais quantidade mais baixo € o preco unitario. Atualmente ndo existem muitas
firmas portuguesas a concorrer porque nao lhes interessa um concurso com tao poucas
guantidades, ou seja, caso se unissem os trés ramos das FFAA, seriam adquiridas mais
quantidades, logo mais empresas estariam dispostas a concorrer, neste sentido seria um
concurso mais apelativo, e levava a que existisse mais concorréncia, levando assim a que

se consigam melhores precos e possivelmente melhor qualidade.
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Também seria possivel reduzir o nimero de pessoal empenhado neste tipo de
processos, na FAP existe uma equipa de 5 pessoas, caso fosse centralizado ndo seriam

muitas mais pessoas necessarias.”

c. Concorda que a UMC/MDN ou DIRFIN/EMGFA seja considerada a entidade

responsavel por este processo? Quais seriam as suas responsabilidades?

“Concordo, e as responsabilidades seriam as que ja tem qualquer uma das sec¢coes
de fardamento dos diferentes ramos, garantir a qualidade do material e que todos os
militares tém material e sdo fardados a tempo, e tentar que a relagdo
quantidade/qualidade/preco seja a melhor possivel. Acrescido a estas responsabilidades
estaria inerente a realizacdo de um novo regulamento de uniformes, e que fosse possivel a
alterac@o do mesmo de uma forma mais facil do que a atual.

A Comissao de Uniformes da Forca Aérea (CUFA) que € responsavel pelas
alteracdes ao RUFA, tem de estar presente nesta nova equipa, para assim centralizar o
processo, este é o exemplo da FAP, mas as restantes comissdes dos diferentes ramos das
FFAA também tém de ser colocadas nesta nova equipa e formar uma Unica comissao.
Devido aos entraves referidos na terceira pergunta, se ndo for possivel mudar os
Regulamentos de Uniformes dos respetivos ramos, vai ser muito dificil, pois as compras sao
possiveis fazer sem esta alteracdo, mas na pratica esta-se a comprar o material todo
separado na mesma, e quando o objetivo é tentar que exista 0 maximo de proveito, de forma
a comprar o fardamento igual para todos.

Era indispensavel um engenheiro téxtil fazer parte desta comissao, existem também
designers que estdo a trabalhar noutros sitios, mas que poderiam contribuir no desenho de
novas pegas de fardamento, pois se existe “‘matéria-prima’ na propria institui¢do, ndo ha
necessidade de estar a encomendar esse servico a entidades externas a mesma. Caso fosse
necessario desenhar um fardamento novo, o eng. téxtil pode dizer qual vai ser a composi¢ao
e quais sdo os testes que tem de passar, mas para desenhar a peca poder-se-ia chamar o
designer da forca aérea ou da marinha, seja qual for, para realizar esta tarefa. No fundo
penso que se deve aproveitar 0 maximo de recursos que as instituicbes tém e tentar

depender, cada vez menos, de entidades externas.”
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5. Na sua opinido em que pecas de fardamento se adequa a aquisicdo conjunta dos trés

ramos?

“Sendo muito conciso, este tipo de aquisicdo adequa-se a todas as pecas de
fardamento. Aquando da minha chegada aqui, a seccdo de fardamento, ndo conhecia
fardamento quase nenhum da FAP, e com o tempo estive presente nos processos relativos a
quase todo o tipo de fardamento deste ramo, ou seja, este tipo de processo era apenas uma
questdo de atualizacéo do fardamento, saber qual é o ramo e adquirir, posteriormente saber
se é necessario uniformizar.

Na minha opini&o, penso que a melhor solugio passaria por recolher o fardamento
todo, para saber quais sdo as pecas que cada ramo compra, avaliar essas pecas onde existe
a possibilidade de uniformizacdo, e proceder a respetiva uniformizacéo, as pecas onde isso
ndo for possivel comprar separadamente. O objetivo passaria por: ao somar 0S processos
realizados em separado dos diferentes ramos, ser inferior ao niumero de processos numa
Otica centralizada, caso isto ndo aconteca, ndo existem mais valias, pois o objetivo € reduzir
0 numero de compras, sendo possivel juntar concurso e artigos que sejam semelhantes
(impermeaveis, camuflados, mesmo o N°1 e N°2 a diferenca pode ser so a cor).

O que a FAP faz j& ha algum tempo com o fardamento, ou seja, comprar o tecido e
posteriormente manda confecionar as pecas, daria para fazer nos trés ramos, era mais facil
se o tecido fosse igual, apenas mudando a cor, facilitaria assim o processo e ficaria mais
barato, pois poderia ser o0 mesmo fornecedor, apenas tinha de entregar um determinado
numero de metros de tecido igual onde mudava apenas a cor.

Relativamente ao camuflado teria de haver uma negociacao entre os trés ramos, pois
0 padrdo é igual, era s6 uma questdo de ajustar as carateristicas técnicas do tecido e
pormenores de confecdo, creio que era bastante facil de se chegar a um consenso. Mesmo
que se quisesse manter algumas diferencas, era possivel, pois 0 concurso seria 0 mesmo,
mas era como se existisse dois tipos de calgas, e dois tipos de dolmens.

Este modelo que a FAP utiliza, o principal objetivo de ter sido posto em pratica, foi
dependéncia propria para a uniformizacdo, ter os principais tecidos que séo utilizados nas
formaturas. Quando o artigo € muito técnico e a quantidade muito reduzida, nestes casos

nao justifica, mais vale comprar o produto acabado.”
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6. Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista, que considere pertinente ao trabalho

em curso?

“Os prazos de entrega variam conforme o concurso que é feito, pois tem de ser feita
a distingdo entre os que tém fator de qualidade a ser analisado ou ndo. Caso o unico fator
de deciséo seja 0 preco mais baixo, 0 processo desenrola-se com mais rapidez, sendo assim
possivel ter prazos de entrega mais curtos, rondando os 30 dias. Sempre gue envolva o fator
qualidade o processo torna-se mais moroso, devido a componente técnica ser muito elevada
e a elaboracao destas pecas ser dificil, acrescendo o prazo para 75 chegando a atingir o0s
90 dias.”
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APENDICE Q - Entrevista realizada & Assessora Técnica de
Fardamento da Seccdo de Fardamento da Marinha Portuguesa

Interlocutor: Dr.2 Ana Silva.

Entrevistador: Asp Al AdMil André Queiros.

Cargo: Assessora Técnica.

Data/Hora: 4 de abril de 2017, das 09h55m as 10h25m.
Local: Seccdo de Fardamento da DOT.

Suporte: Gravador e caderno de apontamentos.

Questdes:
1. Qual o seu papel no processo aquisitivo de fardamento?

“O meu papel neste processo € basicamente a defini¢do das ETs, a elaboracédo dos
cadernos de encargos e a posteriori a rece¢do do material e respetivo controlo da qualidade

do mesmo.”

2. Participa no planeamento para aquisicdo de fardamento do seu ramo? Se sim, teve

formacao especifica neste ambito?

“Devido a me encontrar neste cargo ha relativamente pouco tempo, apenas tive
tempo para rever algumas ETs de material mais urgente e, portanto, o planeamento ja
estava realizado aquando da minha chegada. Mas da forma como esta estruturada a
organizacdo nao pressupde que o Eng. téxtil tenha este papel, muito embora eu tenha

mestrado em gestdo e licenciatura em engenharia téxtil.”

3. Relativamente a aquisicdo de fardamento dos trés ramos das FFAA:

a. Considera viavel a aquisicao ser efetuada em conjunto?

“Do ponto de vista logistico, sim, se iria funcionar ja € uma questdo mais

complicada.”

b. Caso fosse viavel, os custos seriam inferiores aos atuais?
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“Sendo uma estrutura montada em massa, obviamente iria reduzir custos através de
economias de escala.

Este processo teria de ser muito bem pensado, pois da forma como esta atualmente,
sendo que cada um tem a sua individualidade, centralizar a aquisi¢do visto que cada ramo
tem as suas diferentes fardas penso que néo resultaria numa mais valia, porque estamos a
comprar muitos artigos e tao distintos entre si, portanto era tudo comprado no mesmo sitio,
mas eram artigos diferentes.

Um exemplo € o tecido das fardas, se o tecido fosse 0 mesmo para todos 0s ramos,
logo aqui conseguir-se-ia uma economia de escala pois a matéria prima de base é a mesma.
Caso contrario, se cada um estiver com a sua estrutura, cada um com a sua composi¢cao
assim ndo se conseguem mais valias. Este processo tem de ser algo mais abrangente do que
uma simples jungdo do processo administrativo dos ramos.

Se estivermos a falar do uniforme de campanha, e este fosse igual para os trés ramos,
que na atualidade ndo é, como as quantidades iriam aumentar traduzir-se-ia numa reducéo
de preco por peca, e neste caso ja existiram mais valias. Se mantivéssemos as coisas como
estdo, ndo sei se existiriam mais valias, se bem que apenas existiria uma unidade a gerir, e
ai era possivel reduzir pessoal ao centralizar administrativamente o processo, na questdo
da aquisicdo em si, duvido que se conseguisse fazer com que o preco dos artigos fosse
reduzido, sendo estes muito distintos, pois existem milhares de artigos, so se consegue mais
valias econdmicas se for possivel reduzir o nimero de artigos diferentes que existem, ou

seja, tem de se centralizar o processo todo.”

c¢. Quais as vulnerabilidades que consegue apontar inerentes a este tipo de processo?

“N&o passaria por apenas centralizar administrativamente a aquisi¢do, tem que
existir também uma reformulacdo do material a adquirir. Ndo se pode sO rever a parte
econdmica da questdo, mas também tem de ser revista a quantidade de artigos diferentes
que existe, quer dentro dos préprios ramos, quer inter-ramos. SO € possivel reduzir estas
quantidades com uma uniformizacéo, ou seja, mesmo que a cor do tecido seja diferente, a
mais valia existe se for possivel reduzir o numero de artigos e uniformizar, ainda que a cor
seja diferente e assim manter a individualidade de cada um, mas existe um fio condutor

comum.
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Num processo deste nivel, onde estaria um 6rgédo responsavel pela aquisicdo do
fardamento, advém questdes relacionadas com a logistica do material

— Quando o material fosse para ser entregue, onde seria entregue?

— Era distribuido em diferentes armazéns dos respetivos ramos?

— Era colocado num deposito central?

— Como é que isto se projetaria para a realizagdo das compras?

— Seria um processo semelhante ao dos escuteiros, que realizam aquisicOes a trés

anos, mas pedem entregas parcelares de material?
Todas estas questBes teriam de ser conjeturadas, tem de se ir mais além do que

apenas a parte administrativa da questéo.”

4. Considerando que tem conhecimento dos principios adjacentes a Contratacdo Publica:
a. Considera a possibilidade de essa aquisicdo ser centralizada na UMC/MDN ou
DIRFIN/EMGFA?

“Sim, desde que as bases estejam bem definidas, e as mentes sejam abertas a
mudanca, ndo me parece que haja qualquer problema. Os regulamentos de uniformes dos
respetivos ramos teriam de ser revistos, e existir uma equipa a trabalhar neles para saber
0s artigos que iriam ser alterados e 0s que iriam continuar iguais.

Cada um dos ramos tem a sua identidade, um exemplo gque existe na marinha € o dos
botBes da N°1, que existem trés tipos de botdes diferentes, para oficiais, sargentos e pracas,
tem fivelas de cintos para oficias, sargentos e pracas, este exemplo esta culturalmente muito
vincado, na FAP isto ndo existe, comprar um casaco para um oficial ou para um sargento
é igual, enquanto que aqui na Marinha isso tem implicacdes diferentes, portanto os
regulamentos de uniformes teriam de ser revistos no sentido de trabalharmos para que
existam mais valias econémicas.

No ponto de vista desta investigacdo penso que este tipo de processo iria funcionar,
teria era de ser muito bem programado, e teria bastantes mais valias, como ja referenciei
anteriormente. Os restantes processos centralizados a este nivel, penso que trazem todos
mais valias as pessoas que usufruem destes, mas adquirir fardamento em conjunto € mais
complicado do que adquirir detergentes ou papel, devido a sensibilidade que € necessaria

que haja para este tipo de material.”
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b. Quais as vantagens inerentes a este procedimento?

“Na minha opinido, a grande vantagem de uma centralizacao deste tipo de processo
¢ a possibilidade de beneficiar de economias de escala, comprando em massa, do ponto de
vista da gestdo iria tornar o processo mais simples, se fosse uniformizado um grande leque
de fardamento, pois mantendo o processo como esta atualmente ndo existiriam grandes
vantagens.

Por outro lado, iria reduzir a quantidade de pessoas necessarias para realizar o
processo, pois 0 numero seria inferior ao atual, somando separadamente cada um dos ramos
0 numero teria de ser inferior a soma no processo centralizado e administrativamente

também estaria mais simplificado o processo.”

c. Concorda que a UMC/MDN ou DIRFIN/EMGFA seja considerada a entidade

responsavel por este processo? Quais seriam as suas responsabilidades?

“As responsabilidades que teriam de ser transportadas para este érgdo sdo as que
estdo atualmente em cada uma das seccdes de fardamento de cada um dos ramos das FFAA,
tirando a parte do planeamento, que seria 0 ramo a comunicar as suas necessidades, ou
seja, cada ramo forneceria estas mesmas necessidades a este érgdo, anualmente ou da
maneira que superiormente fosse determinado, e s teriam de juntar estas necessidades e
realizar a gestao de or¢camento. Obviamente que depois ficava a cargo de um destes 6rgaos
a responsabilidade do processo de aquisi¢éo e controlo da qualidade do material.

Colocar uma entidade destas responsavel pela definicdo de regulamentos de
uniformes, era complicado, porque isto interferia com a individualidade de cada um dos
ramos. Se fossem apenas responsaveis apenas pela aquisicdo, assim seria simples pois
apenas teriam de garantir que aquilo que fosse pedido correspondia ao que era adquirido.
Quando nos reportamos para uma alteracdo de estrutura base de uma coisa que é a
identidade do ramo, torna-se bastante mais complicado, que ndo me parece que fosse aceite

de bom animo por parte dos diferentes ramos das FFAA.”
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5. Na sua opinido em que pecas de fardamento se adequa a aquisicdo conjunta dos trés

ramos?

“Eu penso que o que seja mais simples nesta aquisi¢éo conjunta de fardamento nos
trés ramos, é o uniforme de trabalho, pois pode perfeitamente ser igual para todos, no
ambito das fardas “classicas” cada ramo tem a sua, mas para um projeto destes o que faz
sentido € este tipo de fardas, desde uniformes de campanha, meias, tudo o que é facilmente
usado por todos os militares, onde a especificacdo é mais lata, € mais facil de uniformizar

porque néo implica grandes mudancas.”

6. Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista, que considere pertinente ao trabalho

em curso?

“Na Marinha tudo o que é uniforme N°1 funciona da mesma maneira que na FAP,
temos o tecido comprado, fornecemos o tecido e depois a empresa adjudicataria faz a
respetiva confecdo. Também temos tecido para os camuflados, as camisas compramos o
artigo completo. A mais valia de ter o tecido reside no facto de se conseguir uma maior
uniformizacgdo, pois quando vamos confecionar as pecas nos sabemos qual é a origem do

artigo e assim € possivel mais rapidez no processo.”
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APENDICE R - Entrevista Realizada & Chefe de Sec¢do de Fardamento
da DOT.

Interlocutor: 1° Ten AN Machado Rocha.
Entrevistador: Asp Al AdMil André Queiros.

Cargo: Chefe de Seccédo de Fardamento da DOT.
Data/Hora: 04 de abril de 2017, das 10h30m as 11h05m.
Local: Seccédo de fardamento da DOT.

Suporte: Gravador e caderno de apontamentos.
Questdes:

1. Como € que se desenrola o processo aquisitivo relativo ao fardamento no ramo em que
exerce fungdes, desde a manifestacdo de necessidade até a encomenda chegar ao deposito

do ramo?

“A seccdo de fardamento é responsavel por determinar quais sdo as necessidades,
ou seja, por efetuar o planeamento, este é feito com base no histérico do consumo dos
ultimos 3 anos, adicionamos também as incorporacdes que estdo previstas para o ano a
planear, e tentamos ter em consideracdo ainda que superficialmente, as promogdes e
algumas missBGes e exercicios que estejam previstos para o respetivo ano e tentamos
determinar assim as necessidades.

Por norma e se o orcamento for suficiente tentamos atribuir um stock minimo de
30% a todas as existéncias de fardamento, 0 que por norma nao se consegue fazer face ao
reduzido orcamento disponivel, mas € isto que tentamos fazer, mantendo assim um stock de
seguranca para imprevistos que possam surgir.

Noés fazemos a manifestacédo das necessidades, fazemos o planeamento abrimos as
nossas RC em SIG e posteriormente 0 processo passa para a DOB. Ainda na fase inicial sdo
feitas as ETs que vao associadas a cada uma das RC, portanto definimos exatamente qual é
0 objeto que pretendemos adquirir e damos instrugdes de aquisicdo, ou seja, dizemos se
gueremos que aquele artigo venha acompanhado com um boletim de anélise dos tecidos,
dizemos se requeremos uma amostra do mesmo (normalmente nos definimos que todos 0s
artigos que adquirimos vém acompanhados de uma amostra, normalmente também é

requerido um boletim de analises junto desta amostra, para comprovar que este tecido
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cumpre as nossas ETs, este boletim tem de ser realizado por um laboratério credenciado, e
no regulamento de avaliagdo de amostras esta especificado quais 0s critérios, ou quais 0s
ensaios deste boletim que vao ser tidos em consideracao para fazer a anélise técnica).

Ap0s estes pontos estarem todos bem definidos, passa entdo o processo para a DOB.
Quando ¢ realizado o concurso também é pedido aos fornecedores que enviem um boletim
de anélises.

Neste ponto o processo volta para a DOT, onde é realizado o controlo dos prazos de
entrega, contactos com fornecedores para rececdo do material e por altimo rececdo do
material, que é feita quantitativamente e qualitativamente. Todos os artigos de fardamento
sdo rececionados na DOT, onde existem 6 depositos de fardamento.

Os prazos de entrega dependem do tipo de artigo, quando sdo artigos em que
solicitamos o boletim de analises aos tecidos, tornam-se processos mais longos porque o
fornecedor tem que realizar estas analises em entidades externas. Se forem artigos que
apenas sao confecionados para a marinha, temos de contar com um prazo de entrega um
pouco mais alargado, se forem artigos que ja existem no mercado e que sdo muito
semelhantes ao que existe no mercado, podemos esperar um prazo de fornecimento mais
reduzido, entre 30 a 60 dias. O mé&ximo sdo 90 dias para os artigos que necessitam de
confecdo, por exemplo, as camisas que € um artigo especifico, em que os fornecedores
apenas fornecem para a Marinha, e s6 ap0s a assinatura do contrato de confecdo é que a

empresa parte para a confecéo, ou seja, vai ser um processo mais moroso.”

2. De que forma se processa 0 planeamento para aquisicdo de fardamento no ramo em que

exerce funcdes?

“Q planeamento é realizado de acordo com uma IT da DOT, onde esté definido como
deve ser feito o planeamento de todos os artigos, e em especifico para o fardamento. E tido
em consideracao o consumo destes artigos dos Ultimos trés anos, as incorporagdes previstas
para 0 ano a que diz respeito o planeamento e tentativamente promocgdes planeadas, missoes

e exercicios que estejam previstos decorrer.”
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3. Relativamente a aquisicdo de fardamento dos trés ramos das FFAA:

a. Considera vidvel a aquisicéo ser efetuada em conjunto?

“Os camuflados é suposto serem iguais, mas existem ligeiras alteracGes, na
composicéo do proprio tecido, o da FAP e o do Exército sdo muito semelhantes em termos
de composicéo, o da Marinha é ligeiramente diferente, o padrao é igual e é suposto ser igual
pois em missfes conjuntas convém os militares portugueses estarem todos iguais, mas
existem ligeiras alteraces.

Deviremos uniformizar aquilo que é passivel de ser uniformizado e adquirir
centralmente. Existem imensos artigos que ndo faz sentido serem diferentes, uniforme
camuflado, material que é distribuido em aprontamentos deveria ser tudo uniforme, muitos
artigos ja o sdo. Penso que falta é uma revisao de tudo o que esta previsto nos regulamentos

de uniformes dos respetivos ramos.”

b. Os custos seriam menores?

“Obvio que os custos seriam menores, pois se a quantidade é superior ira baixar o

custo individual de cada artigo.”

c¢. Quais as vulnerabilidades inerentes a este tipo de processo?

“Penso que a vulnerabilidade deste tipo de processo assenta na resposta do
mercado, ou seja, as empresas a concorrer teriam de ser empresas com capacidade de
resposta de mercado, digo isto, porque existem muitas empresas que concorrem a concursos
para a Marinha em que prometem demasiadas coisas, que mais tarde se vem a verificar que
ndo conseguem cumprir com aquilo a que se comprometeram a fazer, pois ndo tém
capacidade de produzir em grandes quantidades.

Apos definicdo de tudo o que é passivel ser semelhante nos trés ramos,
posteriormente seria necessario trabalhar na apresentacéo de propostas e quem iria ganhar
estes processos, pois teriam de ser empresas com capacidade para fornecer em grandes
quantidades. Existem artigos que € praticamente impossivel adquirir conjuntamente, devido
a especificidade de cada um dos ramos, o exemplo do fato de embarque, que ndo se utiliza

em mais lado nenhum, mas a bota que se usa, ja poderia ser um artigo centralizado.”
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4. Considera ser possivel essa aquisicdo ser centralizada na UMC/MDN ou
DIRFIN/EMGFA?

“Concordo com o que o Sr. Cmdt Dias Lourenco referiu anteriormente, e penso que

nesta direcdo deveria estar presente pessoal técnico para acompanhar 0s processos.”

5. Concorda que seja a UMC/MDN ou DIRFIN/EMGFA a entidade responsavel por este

processo? Quais seriam as suas responsabilidades?
“Teria responsabilidades mais no ambito da parte juridica, defini¢cdo do caderno de
encargos com as especificidades ja entregues, tanto do planeamento como ETs e
regulamentos de avaliacdo da parte dos ramos e esta direcdo executaria a parte da

tramitacdo processual.”

6. Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista, que considere pertinente ao trabalho

em curso?

G‘Ndo‘ »”
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APENDICE S — Entrevista realizada ao Chefe da Sec¢do de Material
Diverso da DOB

Interlocutor: CapTen AN Dias Lourenco.
Entrevistador: Asp Al AdMil André Queiros.

Cargo: Chefe da Seccédo de Material Diverso da DOB.
Data/Hora: 04 de abril de 2017, das 11h30m as 12h05m.
Local: Seccdo de Material Diverso da DOB.

Suporte: Gravador e caderno de apontamentos.

Questdes:

1. Como € que se desenrola 0 processo aquisitivo relativo ao fardamento no ramo em que
exerce fungdes, desde a manifestacdo de necessidade até a encomenda chegar ao deposito

do ramo?

“A partir do momento em que sdo definidas as quantidades, inclusivamente a
definicéo dos lotes, que é um processo feito em conjunto, ou seja, a DOT agrega dentro do
mesmo processo de despesa (NPD) artigos que tenham as mesmas caracteristicas ou artigos
que posteriormente vao ser analisados sob as mesmas caracteristicas (exemplo dos
camuflados, as calcas e o délmen deste convém estar no mesmo lote para ser adjudicado a
mesma firma).

O processo € parcialmente estruturado pela DOT, e depois € feita a coordenacgao e
sugestdes para alteracfes nos processos, este trabalho é feito em coordenacéo, a partir do
momento em que este esta definido, existe 0 NPD e os lotes que o constituem nas respetivas
guantidades.

Todo o trabalho posterior de preparacdo de documentacdo das pecas do
procedimento é realizado pela DOB, € elaborado o caderno de encargos, com 0s respetivos
anexos onde esté incluida a especificacéo técnica dos artigos e o regulamento de avaliacéo
das amostras, que define exatamente aquilo que vai ser analisado, ou seja, caracteristicas
da confecdo do artigo, e que caracteristicas vado ser analisadas, e outros critérios de
avaliacéo sdo todos colocados neste regulamento, que é realizado pela DOT. E produzido
um regulamento de avaliagcdo de propostas por processo, que vai definir quais sédo os

parametros que vao ser avaliados nas propostas, em termos de critérios de adjudicacao,
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por norma é sempre a proposta economicamente mais vantajosa, apenas em poucas
situaces é utilizado o critério do mais baixo preco, e neste regulamento vem previsto quais
sao os fatores e subfactores que densificam o critério de adjudicacdo com as respetivas
ponderacdes, e por ultimo o programa do procedimento.

Depois desenvolvesse o procedimento contratual, é realizada toda a fase de
admissdo de propostas até ao contrato, e posteriormente realiza-se a execuc¢éo do contrato,

onde os fornecedores deverao cumprir, tentativamente, com os prazos a que se propdem.”

2. De que forma se processa 0 planeamento para aquisi¢do de fardamento no ramo em que

exerce fungdes?

“O planeamento é efetuado pela DOT.”

3. Relativamente a aquisicdo de fardamento dos trés ramos das FFAA:

a. Considera vidvel a aquisicdo ser efetuada em conjunto?

“Tendo em conta os atuais artigos de fardamento, eu iria um bocadinho mais longe,
ou seja, existem artigos que poderiam ser iguais nos trés ramos, os sapatos, as calcas, as
camisas, 0 modelo deveria ser igual, apenas alterando a cor.

Nesta perspetiva haveria vantagem em termos de custos, e haver um organismo
centralizado a fazer estas aquisi¢fes. Relativamente ao fardamento mais especifico, que
cada um dos ramos tem, os fatos de embarque, os fatos de voo que j& sao similares aos da
FAP, os fatos dos carros de combate, este fardamento mais técnico penso que deveria ser
cada ramo a gerir. Tudo o que seja calcas do servico interno, as camisas, as botas, 0s
sapatos, tudo o que é servico interno, penso que nestes artigos deveria existir uniformizacao,
e aqui sim, nestes artigos que sao similares aos trés ramos das FFAA, haver uma aquisi¢ao

conjunta.”

b. Os custos seriam menores?

“Com este modelo era possivel reduzir os custos, pois seria uma aquisi¢ao conjunta,

e 0 numero de artigos iria ser superior, logo iriam existir economias de escala.”



c¢. Quais as vulnerabilidades inerentes a este tipo de processo?

“Devido as quantidades serem consideravelmente mais elevadas, seria um processo

muito grande e que seria muito trabalhoso.”

4. Considera ser possivel essa aquisicdo ser centralizada na UMC/MDN ou
DIRFIN/EMGFA?

“Penso que deveria ser centralizada, eventualmente, na DIRFIN/EMGFA, porque é
onde estao elementos militares dos trés ramos e o “Know How” parte dai, ndo parte da
UMC/MDN, onde é pessoal civil que adquire material. Sendo o fardamento uma area muito
especifica, que tem de ser tratada como tal, ndo pode ser adquirida com o mesmo critério

dos combustiveis.”

5. Concorda que seja a UMC/MDN ou DIRFIN/EMGFA a entidade responsavel por este

processo? Quais seriam as suas responsabilidades?

“Esta direcéo teria responsabilidades em identificar quais seriam os artigos que
poderiam ser transversais em termos de aquisicdo aos trés ramos das FFAA, também na
recolha do planeamento junto de cada um dos ramos, e tramitacéo processual do concurso,
porgue o processo de planeamento teria de ser da responsabilidade dos préprios ramos.

A execucao do contrato deveria ser feita por esta dire¢do, mas com pessoal de cada
um dos ramos a fazer o respetivo acompanhamento. O modelo seria o seguinte: o
planeamento e ETs responsabilidade dos ramos, a tramitacdo contratual ser a
DIRFIN/EMGFA e a parte de execuc¢do do contrato deveria existir uma coordenacao entre
os ramos e a DIRFIN/EMGFA, porque os fornecimentos devem ser efetuados diretamente
nos ramos. O ramo depois comunicava a dire¢do, existindo assim uma colaboracgao acerca

do feedback da avaliacdo do desempenho da firma.”

6. Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista, que considere pertinente ao trabalho

em curso?

“Fazer este processo centralizado, mas sendo um processo plurianual, um processo

a trés anos, tendo de se fazer uma previsao de consumo para trés anos, iria ser um processo
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gigantesco, mas a empresa que ficasse responsavel por fornecer estas necessidades, seria
ela que ficava com a responsabilidade de fazer a gestdo das mesmas e fornecer de forma
parcial.

Seriam processos com carater plurianual, pois um processo desta dimensdo demora
algum tempo a ser instruido, existiria uma instrucéo processual que demorava seis meses e
depois ficaria disponivel dois anos e meio, para fazer uma anélise do que correu bem, do
que correu menos bem, pontos a melhorar e retificar no proximo procedimento. Permitia

assim ganhar qualidade em termos de procedimento.”
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APENDICE T — Apontamentos recolhidos da reuni&o com o Chefe do
Servigo Administrativo e Financeiro (SAF) e o Chefe da Reparticdo de
Contratos e Aquisi¢oes (RepCA) da DIRFIN/EMGFA

Nesta reunido estiveram presentes o Chefe do SAF da DIRFIN/JEMGFA, Sr. Cor
AdmAer Fernando Barbosa e o Chefe da RepCA da DIRFIN/EMGFA, Sr. TCor AdmAer
Paulo Moutinho, que autorizaram a publicacdo destes apontamentos sob forma de apéndice
a presente investigacao.

A DIRFIN/EMGFA tem uma boa escola de procuremnet!!2, existindo um modelo
para todas as aquisicdes realizadas nesta direcdo, estes modelos sdo semelhantes aos
adotados nos 58 quarteis da NATO. Nestes modelos existe segregacdo de fungdes!'®
separando a area técnica da area aquisitiva. Este tipo de aquisicdo deveria ser centralizado
ao nivel da UMC/MDN, devido a natureza deste tipo de aquisi¢do, pois na DIRFIN/EMGFA
apenas existem militares nos cargos de chefia, enquanto que na UMC/MDN apenas existem
civis, ou seja, a imparcialidade é maior.

Relativamente a possivel centralizacdo da aquisi¢cdo conjunta de fardamento nas
FFAA, nesta reparticdo ndo existe experiéncia de aquisicdes de fardamento nem de
aquisicdes conjuntas. Relativamente ao fardamento, apenas séo realizadas as aquisi¢des para
0 EMGFA e as compras sdo realizadas aos pontos de venda dos diversos ramos.

Para existir uma centralizacdo ao nivel da DIRFIN/EMGFA, deveria existir um
parecer do Diretor de Financas e do General Chefe, e teria de ser uma proposta de solucao
equilibrada. Também se teria de mostrar que se pode manter a identidade de cada um dos
ramos mesmo existindo uma aquisicao conjunta de fardamento. E do vasto leque de artigos
que existe em cada um dos ramos, analisar 0s artigos em comum para serem adquiridos em

conjunto.

112 «ps atividades de procurement passam, essencialmente, por determinar, um conjunto de especificagdes e
pardmetros de servi¢o que sdo requeridos aos fornecedores, depois pela pré-qualificagdo desses mesmos
fornecedores, pela negociacgao e triagem dos mesmos e pelo fecho contratual para a vigéncia de um periodo
de abastecimento que tem uma determinada durag¢&o” (Carvalho, 2010, p. 55).

113 Evitar que sejam atribuidas a mesma pessoa duas ou mais fungdes concomitantes, com o objetivo de
impedir ou dificultar a pratica de erros ou irregularidades ou a sua dissimulag&o.
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APENDICE U — Andlise de contetido das entrevistas relativas ao Guido de Entrevista n°1

Apéndice U.1 — Analise de contetdo da questédo n° 1

“Como é que se desenrola o processo aquisitivo relativo ao fardamento no ramo em que exerce fungdes, desde a manifestacéo de

necessidade até a encomenda chegar ao deposito do ramo?”

Tabela 12 — Analise de contetdo da questédo n° 1

Entrevistado Expressdes-chave Ideias-centrais
— “(...) s&o encaminhadas para a DA as manifesta¢fes de necessidades”;
N©1 — “Este processo inicia-se com um planeamento anual (...)”; — MN;
TCor Santos — “O processo so esta terminado quando o GabCmdLog onde existe uma reparticdo de controlo de qualidade transmite a | — Planeamento;
SecFAC que entrou em depo6sito as quantidades de fardamento que foram adquiridas em determinado processo e este estd | — Controlo de qualidade.
nas condi¢des acordadas (...)”.
N 2 — “O processo aquisitivo inicia-se pela consciéncia de uma necessidade (...)”; - MN;
TCor Campos — “Existe um planeamento anual, uma MN (...)”; — Planeamento;
— “Apos este planeamento existe todo um procedimento contratual regido pelas regras do CCP”. — Procedimento contratual;
— “Usualmente utilizamos trés tipos distintos de procedimentos. Método Simplificado para aquisi¢des até 5.000 € que se utiliza
em aquisi¢ées com cardcter de urgéncia; Ajustes Diretos, para aquisigdes até 75.000 € e Concursos Publicos, que sdo o
método preferencial de aquisi¢éo”;
— “S&o0 trés as pecas constituintes de um concurso, a saber, Informagdo Inicial, Caderno de Encargos e Programa de | — Procedimento contratual;
Procedimento”; — Pecas do procedimento;
N.°5 — “Finalizado o prazo para entrega das propostas as mesmas sao avaliadas nos seus diversos aspetos, seja a nivel documental | — Prazos de entrega;
Cap Silva quer a nivel do cumprimento dos requisitos técnicos (...)”; — Processamento em SIG;
— “Finda a mesma s&o elaborados o Relatorio Final e Informagéo Final indicando-se a firma a quem foi adjudicado o material | — Controlo de qualidade.
representado pela elaboracéo do PC”;
— “(...) se o procedimento tiver o critério da qualidade a avaliacéo € obtida através da andlise de um relatorio de ensaios
passado por uma entidade acreditada (...)”; “Na entrada do material h4 a destacar dois momentos, o da avaliagdo qualitativa
(...) e 0 momento quantitativo (...)”.
— “A seccdo de fardamento é responsavel por determinar quais sdo as necessidades (...)”; “Nos fazemos a manifestacdo das | — MN;
NS B necessidades (...)”; — Planeamento;
10 Ten Machado | ~ ‘_‘(.4.) efetuar o planeamento, _este é feito com base no histérico do consumo dos _Ultimos 3 a_nos, adicionam_os_ também as | — Processamento em SIG;
incorporacdes que estdo previstas para o ano a planear, e tentamos ter em consideragdo ainda que superficialmente, as | — Stock de seguranca;
— ETs;
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promocdes e algumas missdes e exercicios que estejam previstos para o respetivo ano e tentamos determinar assim as
necessidades”;

“(...) RC em SIG e posteriormente o processo passa para a DOB”;

“Por norma e se o or¢camento for suficiente tentamos atribuir um stock minimo de 30% a todas as existéncias de fardamento
(-

“Ainda na fase inicial sdo feitas as ETs que vao associadas a cada uma das RC (...)”;

“(...) dizemos se requeremos uma amostra do mesmo (normalmente nds definimos que todos os artigos que adquirimos vem
acompanhados de uma amostra (...)”;

“Neste ponto o processo volta para a DOT (...)”;

“(...) onde é realizado o controlo dos prazos de entrega, contactos com fornecedores para rece¢do do material (...)”; “Os
prazos de entrega dependem do tipo de artigo, quando sdo artigos em que solicitamos o boletim de analises aos tecidos,
tornam-se processos mais longos porque o fornecedor tem que realizar estas anélises em entidades externas”;

“(...) por ultimo rece¢do do material, que € feita quantitativamente e qualitativamente (...)”.

— Amostra do produto;

— Coordenacéo entre secgoes/divisdes;
— Prazos de entrega;

— Controlo de qualidade.

N.29
CapTen Lourenco

“A partir do momento em que sdo definidas as quantidades, inclusivamente a definicéo dos lotes, que é um processo feito em
conjunto, ou seja, a DOT agrega dentro do mesmo NPD (...); “Depois desenvolvesse o procedimento contratual, é realizada
toda a fase de admissdo de propostas até ao contrato, e posteriormente realiza-se a execu¢do do contrato, onde 0s
fornecedores deverdo cumprir tentativamente com os prazos a que se propdem”.

“Todo o trabalho posterior de preparacéo de documentacéo das pegas do procedimento é realizado pela DOB, é elaborado
o0 caderno de encargos (...), € produzido um regulamento de avaliagdo de propostas por processo (...)”

“QO processo é parcialmente estruturado pela DOT, e depois é feita a coordenagao e sugestdes para altera¢des nos processos,
este trabalho é feito em coordenagéo, a partir do momento em que este esta definido (...)”;

— Procedimento contratual;
— Pecas do procedimento;
— Coordenacao entre sec¢Oes/divisdes;

Fonte: Elaboracédo prépria
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Apéndice U.2 — Andlise de conteudo da questdo n° 2

“De que forma se processa 0 planeamento para aquisicdo de fardamento no ramo em que exerce fun¢des?”

Tabela 13 — Analise de contetdo da questao n° 2

Entrevistado

Expressdes-chave

ldeias-centrais

“Antes de se proceder a uma MN para posteriormente a DA proceder a aquisicéo (...)”;

“Este trabalho comega em Ano N-1, mais propriamente em marco, com o PA (...)”;

“(...) respetiva insercao em sistema das respetivas dotacGes or¢camentais previstas para o ano seguinte (...)”;

“Existe uma indicacdo de quais sao 0s montantes disponiveis para o fardamento, nas rubricas de Or¢amento (...)”;
“(...) elabora um plano de reabastecimento, que consiste na verificagdo em sistema das existéncias em depdsito (...)”;
“(...) no final de N-1 e planeando para N, elabora um plano de reabastecimento (...)”;

“(...) consiste na verificagdo em sistema das existéncias em depésito (...)”;

— MN;
- PA;
— Processamento em SIG;
— Orgamento disponivel;

N.°1 “(...) consumos necessarios mediante os efetivos previstos para o exercito em N (incorporacgdes, equipar as FND, Elementos | — Plano de reabastecimento;
Nacionais Destacados, alunos da AM, e da ESE)”; — Existéncias em dep0sito;
TCor Santos “Apo6s a aprovacéo deste plano, é elaborado um plano de aquisi¢des para fardamento (...)”; — Consumos previstos;
“devido a demora do processo aquisitivo (apresentacéo da proposta, analise das mesmas, visto do TC, e no final o prazo de | — Plano de aquisices;
entrega dos fornecedores) (...)”; — Procedimento contratual;
“(-..) que nunca é inferior a 60 dias, existindo a excecdo de rotura de stocks inesperado sendo assim necessario procurar um | — Prazos de entrega;
fornecedor que tenha fardamento pronto a entregar para realizar um ajuste direto urgente, existindo ainda prazos de entrega | _ Extincso das OGFE.
superiores a 3 meses (...)”;
“Devido & extingdo das OGFE e o processo aquisitivo ter transitado para o CmdLog ainda existe uma certa inércia
relativamente a eficacia dos processos. Por estes motivos o planeamento é deveras importante no processo aquisitivo do
fardamento”.
N.22
“O planeamento é responsabilidade da Seccdo FAC da DMT”. — Coordenagdo entre secgdes/divisges.
TCor Campos
“Todo o processo aquisitivo elaborado pela FAP tem na sua génese a elaboragéo de um planeamento de necessidades (...)”; | — Planeamento de necessidades;
N°5 “Para elaborar planeamentos a FAP tem disponivel uma ferramenta do sistema SIG denominada MRP”; “(...) seriam | — Processamento em SIG;
geradas automaticamente as RC”; “(..) entdo em complemento ao MRP, sdo analisados dados extraidos do SIG, que | _ Histérico de consumos;
Cap Silva trabalhados dentro de uma tabela de Excel (...)”; — Orcamento disponivel;

“(...) através da analise do historico de consumos, stocks minimos e pontos de reabastecimento (...)”;
“(...) tendo em conta o or¢camento disponivel (...)”;

— Quantidades a adquirir.
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“(...) determinar as quantidades a adquirir (...) adequar da melhor forma possivel as quantidades a adquirir, consoante a
prioridade, e de acordo com a perspetiva de saida do produto ao longo do ano, adequando assim as necessidades e 0 respetivo
planeamento a fazer para esse ano”.

N.°8

1° Ten Machado

“E tido em consideragdo o consumo destes artigos dos Gltimos trés anos (...)”;
“(...)as incorporagdes previstas para 0 ano a que diz respeito o planeamento e tentativamente promogdes planeadas, missdes
e exercicios que estejam previstos decorrer”;

— Histdrico de consumos;
— Consumos previstos.

N.°9

CapTen Lourenco

“Q planeamento é efetuado pela DOT”.

— Coordenacéo entre secgoes/divisdes.

Fonte: Elaboracédo prépria
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Apéndice V.1 — Analise de conteido da questédo n° 1

“Qual o seu papel no processo aquisitivo de fardamento?”

Tabela 14 — Analise de contetdo da questao n° 1

APENDICE V — Andlise de contetido das entrevistas relativas ao Guido de Entrevista n°2

Entrevistado

Expressdes-chave

ldeias-centrais

N.°3
Cap Pires

“Realizo o planeamento das aquisi¢des com base nas necessidades e nas verbas disponiveis, procuro abranger o maximo de
fontes possiveis (...)”;

“(...) baseio-me no historico de aquisi¢des feitas, nos planeamentos, apesar de muitas das vezes esta informagao ndo ser a
mais fidedigna pois sdo previsdes e nem sempre se concretizam”;

“Nestes planeamentos estdo incluidos o nimero de civis que vao ser incorporados na institui¢do, o nimero de missdes e
respetivo nimero de efetivos que vai comparecer na mesma, na previsao de eventuais promogdes (...)”;

“(...) para assim poder manter um stock de seguranca e por Gltimo no orcamento disponivel, que muitas das vezes ndo é
suficiente para fazer face as necessidades que vao surgindo”;

“Relativamente as ETs, existe um gabinete responsavel por realiza-las que ndo estava a funcionar até a minha chegada,
sendo que as ETs acabavam por ser feitas nesta subsec¢do”; “Também no ambito das ETs, torna-se dificil estar a par de
todos estes assuntos (...)”;

“(...) dada a extingdo das OGFE terem ocorrido ha relativamente pouco tempo, o Exército Portugués ainda se encontra
numa fase embrionéria de implementac&o de métodos e processos, existindo a necessidade de melhorar estes procedimentos
.

“(...) pois nos trabalhamos com fardamento e equipamento individual, tudo o que é classe 11, no caso dos outros ramos existe
s6 uma secgdo de fardamento, e outra seccdo de material militar. Relativamente a condecoragdes é o CmdPess do respetivo
ramo responsavel por estas aquisigdes (...)”;

“Além do efetivo do Exército Portugués ser muito superior, a quantidade de artigos também € bastante superior, tornando-
se assim o trabalho bem mais complicado (...)”;

“(...) até porque ndo existem competéncias técnicas para tal, pois deveria ser um engenheiro téxtil (...)”; “Os outros ramos
nas respetivas secgdes de fardamento tem um engenheiro téxtil responsavel por elaborar as ETs, estas sdo muito
pormenorizadas (...)”;

“(...) e a subseccao de fardamento do Exército Portugués tenta sempre colaborar naquilo que é possivel, mas muitas das
vezes é necessario pedir informagdes a pessoas que tenham mais conhecimentos na area (...)”;

“(...) devido a falta de formacdo para saber como é constituido um certo tipo de artigo ou tecido, sendo necessaria
investigacdo neste &mbito (...)”; “Surge assim a necessidade de transpor este trabalho da subseccao de fardamento para a

— Planeamento das aquisigdes;
— Histdrico de consumos;

— Plano de aquisicoes;

— Stock de seguranga;

— ETs;

— Extingdo das OGFE;

— Abrangéncia das aquisicdes;
— Quantidade dos artigos;

— Eng. Téxtil;

— Colaboracdo entre sec¢Oes/divisdes;
— Falta de formacéo.
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reparticdo de estudos técnicos, que se deve dotar de pessoal com formag&o para tal, e ser feito assim um trabalho com mais
rigor (...)".

“Desempenho fungdes como assessor técnico e sou responsavel por garantir a qualidade do fardamento da FAP (...)”;
“Também participo na analise dos protdtipos que séo enviados (...)”; “Faco também a avaliacdo do protdtipo, em termos de
confe¢do, que ndo entra para os critérios da tabela de avaliag&do do tecido ou cumpre ou é excluido”; “Aquando da chegada
do material volto a atuar, para confirmar se realmente os artigos correspondem, na qualidade, com o protétipo (...)”; “Para
realizar esta avaliagdo temos de nos deslocar a Alverca, ao armazém central da FAP, recolhemos algumas amostras que séo
trazidas para a sec¢do de fardamento, depois desta anélise qualitativa do material por amostragem (...)”;

— Quantidade dos artigos;

N.%6 “ L . ) — Pegas do procedimento;
. (...) faco os cadernos de encargos, faco os programas. Cinjo-me mais na segunda parte do caderno de encargos que € a .
Ten Pereira o s . - N L - - — Processo de produgdo;
parte técnica (...). Na parte técnica do caderno de encargos realizo varias alteracgdes, esta mais relacionado com os tecidos, A d q
e refiro especificamente o que a FAP pretende adquirir”; — Amostra do produto.
“(...) processo vertical, em que a empresa realiza desde a confe¢édo do tecido até a peca de fardamento final e processo de
confe¢do das pecas de fardamento apenas, visto que a FAP adquire o tecido noutro concurso separado”;
“Também participo na analise dos prot6tipos que sdo enviados (...)”; “(...) além de enviarem o prot6tipo também tém de
enviar o relatério do laboratorio para confrontarmos as respetivas caracteristicas (...)”.
N.O7 “O meu papel neste processo é basicamente a definicao das ETs (...)”; - ETs;
Dr a-Ana “(...) aelaboragéo dos cadernos de encargos (...)”; — Pecas do procedimento;

“(...) rececao do material e respetivo controlo da qualidade do mesmo”.

— Quantidade dos artigos.

Fonte: Elaboracédo prépria
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Apéndice V.2 — Andlise de conteudo da questdo n° 2

“Participa no planeamento para aquisi¢ao de fardamento do seu ramo? Se sim, teve formacéo especifica neste ambito?”

Tabela 15 — Analise de contetdo da questao n° 2

Entrevistado

Expressdes-chave

ldeias-centrais

— “Participo da seguinte maneira, no fundo sou eu que fago a gestdo de todas as aquisicoes, e é desta subseccdo que partem

as necessidades para a DA, apos ter sido feito todo o estudo (...)”;

“(...) o planeamento para se proceder as aquisi¢des e respetivo orgamento disponivel (...)”; - MN;
“Relativamente a formacéo especifica nesta area, é praticamente a mesma formac&o que os cadetes recebem durante o | — Planeamento;
N.°3 percurso na AM, o que se destaca aqui € a experiéncia que se vai adquirindo ao longo dos anos e das fungdes que se | — Formagéo;
Cap Pires desempenha, e ainda a aprendizagem com 0s pares, pesquisa e leitura de doutrina militar e civil”; — Falta de formacéo;
“Relativamente as ETs, ndo tenho formacé&o na &rea (...)”; “(...) que se deve dotar de pessoal com formagao para tal, e ser | — Colaboragdo entre seccdes/divisdes;
feito assim um trabalho com mais rigor”; — Excesso de trabalho.
“(...) o trabalho que realizo é de entreajuda com a reparticio de estudos técnicos”;
“Devido a quantidade de trabalho que esta subsec¢éo tem (...)”.
“Relativamente ao planeamento, o meu papel é de entreajuda para com o0 Maj Carmo e o Cap Silva (...)”;
N “(...) ndo tanto no ambito de alterar quantidades de artigos a adquirir, mas sim na &rea da contratagéo publica, pois quando | — Colaboragdo entre seccGes/divisGes;
Ten Pereira séo poucas quantidades e exige andlises que sdo realizadas por empresas externas & entidade que desejamos adquirir, ndo | — Procedimento contratual;
compensa fazer um concurso para adquirir tdo pouca quantidade”; — Formagcéo.
“Sou engenheiro téxtil, logo a formac&o que tive é especifica para as fungdes que desempenho neste momento”.
“Devido a me encontrar neste cargo ha relativamente pouco tempo, apenas tive tempo para rever algumas ETs de material
N.O7 mais urgente (...)”; — ETs;
Dr Ana “(...) o planeamento j& estava realizado aquando da minha chegada. Mas da forma como esté estruturada a organizagdo | — Planeamento;
ndo pressupde que o Eng. téxtil tenha este papel”; — Formagéo.

“(...) embora eu tenha mestrado em gest&o e licenciatura em engenharia téxtil”.

Fonte: Elaboracédo prépria
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Apéndice V.3 — Analise de contetdo da questao n° 4 b)

“Considerando que tem conhecimento dos principios adjacentes a Contratacdo Publica: quais as vantagens inerentes a este

procedimento?”

Tabela 16 — Analise de contetido da questéo n° 4 b)

Entrevistado

Expressdes-chave

ldeias-centrais

“Penso que iriam existir vantagens a nivel de custos, pois a quantidade a adquirir seria maior levando a que o preco unitario
de cada peca fosse menor”;
“Também existiriam economias ao nivel do pessoal empenhado neste tipo de processo, pois iriam ser menos se fosse

Economias de Escala;

N.°3 - . — Reducéo de pessoal;
. centralizado (...)”; o
Cap Pires . S S S — Simplificagéo do processo;
(...) por outro lado iria existir uma simplificacdo do processo aquisitivo.”; . -
w . -~ . . o . - — Quantidade de artigos;
Na minha opinido penso que a MP e a FAP teriam muito a ganhar com esta centralizagéo, pois devem existir fornecedores
que ndo concorrem aos concursos que eles langam devido as reduzidas quantidades de artigos”.
“Uma grande vantagem seria ao nivel dos pregos, conseguir-se-ia melhores precos, pois quanto mais quantidade mais baixo
€ 0 precgo unitario”;
“Atualmente ndo existem muitas firmas portuguesas a concorrer porque ndo Ihes interessa um concurso com téo poucas | Economias de Escala:
N.°6 quantidades, ou seja, caso se unissem o0s trés ramos das FFAA, seriam adquiridas mais quantidades, logo mais empresas Quantidade de arti os,'
Ten Pereira estariam dispostas a concorrer, neste sentido seria um concurso mais apelativo, e levava a que existisse mais concorréncia, Reducio de essoagl '
levando assim a que se consigam melhores pregos e possivelmente melhor qualidade”; ¢ P '
“Também seria possivel reduzir o nimero de pessoal empenhado neste tipo de processos, na FAP existe uma equipa de 5
pessoas, caso fosse centralizado ndo seriam muitas mais pessoas necessarias”
“Na minha opinido, a grande vantagem de uma centralizacéo deste tipo de processo é a possibilidade de beneficiar de
N.O7 economias de escala (...)”; — Economias de Escala;
Dr a'Ana “(...) do ponto de vista da gestdo iria tornar o processo mais simples, se fosse uniformizado um grande leque de fardamento, | — Simplifica¢do do processo;

pois mantendo o processo como esta atualmente ndo existiriam grandes vantagens”;
“(...) iria reduzir a quantidade de pessoas necessarias para realizar o processo, pois 0 nimero seria inferior ao atual (...)”.

Reducéo de pessoal.

Fonte: Elaboragéo prdpria
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Apéndice V.4 — Analise de contetdo da questao n° 5

“Na sua opinido em que pecas de fardamento se adequa a aquisi¢cdo conjunta dos trés ramos? ”

Tabela 17 — Analise de contetdo da questdo n°5

Entrevistado

Expressdes-chave

ldeias-centrais

N.°3 “Poderia ser aplicado a todo o fardamento, pois o fornecedor que vai fazer um certo ndmero de pecas, se tiver capacidade | — Todo o fardamento;
Cap Pires para fazer ainda mais, mesmo que o tecido seja diferente ou de cor diferente”. — Cor diferente.
“Sendo muito conciso, este tipo de aquisi¢do adequa-se a todas as pegas de fardamento”;
“(...) este tipo de processo era apenas uma questdo de atualizagdo do fardamento, saber qual é o ramo e adquirir,
posteriormente saber se é necessario uniformizar”;
— “Na minha opinido, penso que a melhor solucéo passaria por recolher o fardamento todo, para saber quais sdo as pecas que
cada ramo compra, avaliar dessas pe¢as onde existe a possibilidade de uniformizagéo, e proceder a respetiva uniformizagéo
(...)”; “Este modelo que a FAP utiliza, o principal objetivo de ter sido posto em pratica, foi dependéncia propria para a
uniformizag&o, ter os principais tecidos que sdo utilizados nas formaturas (...)”; - Todo o fardamento;
— “O objetivo passaria por: ao somar os processos realizados em separado dos diferentes ramos, ser inferior ao nimero de | — Atualizar o fardamento;
processos numa Gtica centralizada, caso isto ndo aconteca, ndo existem mais valias, pois o objetivo é reduzir o nimero de | — Uniformizacéo;
N9 compras, sendo possivel juntar concurso e artigos que sejam semelhantes (...)”; — Centralizacéo;
Ten F;ereira “(...) comprar o tecido e posteriormente mandar confecionar as pecas, daria para fazer nos trés ramos, era mais facil se o | — Tecido igual mudando a cor;
tecido fosse igual, apenas mudando a cor (...)”; — Reducéo de custos;
“(...) facilitaria assim o processo e ficaria mais barato, pois poderia ser o mesmo fornecedor, apenas tinha de entregar um | — Camuflado e caracteristicas técnicas;
determinado ndmero de metros de tecido igual onde mudava apenas a cor”; — Consenso entre ramos;
“Relativamente ao camuflado teria de haver uma negociacéo entre os trés ramos, pois 0 padrdo é igual, era s6 uma questdo | — Individualidade de cada ramo.
de ajustar as carateristicas técnicas do tecido e pormenores de confecdo, creio que era bastante facil de se chegar a um
consenso”;
“Mesmo que se quisesse manter algumas diferencas, era possivel, pois 0 concurso seria 0 mesmo, mas era como se existisse
dois tipos de calcas, e dois tipos de dolmens”;
— “Este modelo que a FAP utiliza, o principal objetivo de ter sido posto em pratica, foi dependéncia prdpria para a
uniformizag&o, ter os principais tecidos que sdo utilizados nas formaturas (...)”.
“Eu penso que o0 que seja mais simples nesta aquisi¢cdo conjunta de fardamento nos trés ramos é o uniforme de trabalho, pois
N.°7 pode perfeitamente ser igual para todos, no dmbito das fardas “classicas” cada ramo tem a sua, mas para um projeto destes | — Uniforme de trabalho;
Dr.2 Ana 0 que faz sentido é este tipo de fardas, desde uniformes de campanha, meias, tudo o que é facilmente usado por todos os | — Especificagdo mais lata.

militares, onde a especificacdo é mais lata, é mais facil de uniformizar porque nédo implica grandes mudangas

Fonte: Elaboragdo prdpria
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APENDICE W — Analise de contetido das entrevistas relativas ao Guido de Entrevista n°3

Apéndice W.1 — Analise de conteido da questédo n° 1

“Estaria no ambito das responsabilidades da UMC/MDN ou DIRFIN/EMGFA, o desenvolvimento de um processo de centralizagéao para

fardamento comum aos ramos das Forcas Armadas?”’

Tabela 18 — Analise de contetdo da questédo n° 1

Entrevistado Expressdes-chave Ideias-centrais
— “(...) existem reunibes periddicas com os ramos das FFAA, com as dire¢des gerais e outras entidades do Ministério da
Defesa no sentido de se conseguir perceber quais sdo as categorias que fazem ou ndo sentido serem centralizadas na

UMC/MDN”;
— “(...) categoria amplamente discutida e que de facto, ndo foi tida como uma das categorias onde haja possibilidade de | — Reunides entre ramos e MDN;
N.°4 centralizac@o que, talvez porgque néo seja muito facil, pois o que faz sentido é centralizar categorias que s&o absolutamente | — Diferengas entre os ramos;
Dr.2 Ligia Vieira transversais”; — Especificidade do fardamento;

— “(...) 0 que nos foi transmitido, nomeadamente pela FAP é que o fardamento € uma categoria muito especifica e que cada | — Centralizagao.
ramo tem as suas caracteristicas, e mesmo dentro de cada ramo existem bastantes diferencas (...)”;
— “Embora esta categoria seja transversal ndo € uniforme, logo, existe bastante dificuldade em centralizar, mas caso exista
uniformidade penso que poderia ser centralizado ao nivel da UMC/MDN”.
Fonte: Elaboragdo prdpria
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Apéndice W.2 — Anélise de conteudo da questdo n° 2

“Caso concorde, de que forma se processaria o planeamento de necessidades para a centralizacdo de fardamento comum dos ramos das

Forcas Armadas e se este servia apenas de linha orientadora de negociacéo?”

Tabela 19 — Analise de contetido da questéo n° 2

Entrevistado

Expressdes-chave

ldeias-centrais

N.°4
Dr.2 Ligia Vieira

“O planeamento das necessidades seria basicamente semelhante ao que se realiza atualmente na UMC/MDN para todas as

outras categorias dos AQ vigentes (...)”;

“(...) realizado um levantamento das necessidades para cada uma das entidades do MDN relativas a um dado periodo, e é

dado um prazo para entrega, que nunca é inferior a 15 dias”;

“Para o preenchimento deste formulario relativo ao levantamento de necessidades é posteriormente feito na UMC/MDN uma

agregacao das necessidades e langado o procedimento”;

“(...) teria de ser criado um grupo de trabalho e fazer um levantamento exaustivo para todo o tipo de fardamento”;
“Nas restantes aquisi¢des a eSPap disponibiliza a listagem de produtos que estdo disponiveis para AQ, e neste caso
teria de ser feito este levantamento com antecedéncia para assim saber os artigos em comum a todos os ramos. Neste
caso seria um AQ do MDN, mais do que uma aquisi¢ao centralizada a semelhanca do que existe para os combustiveis
operacionais”.

— Planeamento de necessidades;

— Levantamento das necessidades;
— Agregacdo de necessidades;

— Grupo de trabalho;

- AQ.

Fonte: Elaboracédo prépria
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APENDICE X — Anélise de contetido das entrevistas relativas a pergunta 3 a), 3b), 3¢c), 4,4a),4c)e5

Apéndice X.1 — Analise de contetdo da questédo n° 3 a)

“Relativamente a aquisicéo de fardamento dos trés ramos das Forcas Armadas: Considera viavel a aquisi¢éo ser efetuada em conjunto?”

Tabela 20 — Analise de contetido da questéo n° 3 a)

Entrevistado

Expressdes-chave

Ideias-centrais

“Vai-se realizar uma reunido entre os trés ramos das FFAA, na area logistica, na UAGME (...)”;

“(...) verificagdo de pontos em comum onde exista a possibilidade de uma colaboragéo em conjunto e em situagfes que possam resultar
de mais valias nos processos aquisitivos (...)”;

“(...) exista reducdo de custos ou solugdes que cada um dos ramos tenha, e desta forma contribua com vantagens para os outros ramos”;

Reunides inter-ramos;
Colaboragdo inter-ramos;
Reducéo de custos;
Artigos em comum;

TCo’\rl.;:ntos “Vai-se também debater os artigos comuns inter-ramos, para possivel aquisicao conjunta, e por Gltimo tecido do camuflado”; — Aquisicdo conjunta;
“Possibilidade de realizar uma aquisi¢do conjunta que seja comum aos trés ramos, serd na area do n°3 (camuflado) (...)”; — Consenso entre 0s
“(...) seria necessario realizar um estudo para que 0s ramos chegassem a um consenso e assim tirar mais valia deste tipo de aquisi¢do”; ramos;
“Outra possibilidade é o novo uniforme ainda em estudo, que ja existe um projeto que substitui 0 n°1 e n°2 por um dnico fardamento em | — Semelhangas entre
que o tecido é idéntico ao da FAP”. ramos.
“(...) penso que a opg¢ao mais viavel era ao nivel da eSPap ser feito um AQ para os trés ramos (...)”;
“(...) se existir um fornecedor que tivesse capacidade para dar resposta aos trés ramos das FFAA, que a nivel nacional duvido que haja | — Realizagfo de um AQ;
N 2 algum, tanto trabalharia com o tecido para o fardamento do Exército Portugués como com os restantes tecidos dos demais ramos (...)”; | — Capacidade de resposta;
TCor Campos “Tem de ter em conta que se esta a falar de fardamento muito dispare entre si, e em que a qualidade dos tecidos também sdo muito | — Diversidade do
diferentes”; fardamento;
“Visto neste prisma, seria viavel, mas apenas com um concurso publico internacional, pois ndo creio que existam fornecedores em | — Viavel.
Portugal com capacidade para satisfazer as necessidades dos trés ramos das FFAA”.
“Apos a minha participagao na segunda reunido inter-ramos, onde se pretende adquirir conhecimentos com os pares dos outros ramos Reunices i .
. — Reunides inter-ramos;
()73 — Colaboracdo entre
“(...) colaborando uns com os outros (...)”; ramos:
“(...) analisar também a possibilidade de aquisi¢Ges em conjunto nos trés ramos, que se verifica néo so no fardamento, mas tambémem | Aquisicio conjunta;
N.°3 outros aspetos que podem trazer mais valias para as FFAA (...)”; . L
. ) R . . o i . . — Quantidade de artigos;
Cap Pires “(...) muitas das vezes existem certos tipos de artigos que os fornecedores devido a reduzida quantidade de producéo, nem ponderam

apresentar proposta (...)”;

“(...) existem nos trés ramos das FFAA muitos artigos em comum, e mesmo que ndo sejam comuns 0s artigos, também podem ser
colocados no mesmo lote do concurso, pois é mais ambicioso para um fornecedor ter um ndmero maior, apesar dos artigos serem
ligeiramente diferentes”;

Artigos em comum;
Planeamento conjunto;
Uniformizacéo;
Convergéncia.
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“(...) este tipo de aquisicao conjunta nos trés ramos seria também pertinente todo o planeamento ao nivel dos estudos técnicos bem como
de preparagéo de aquisigoes (...)”;

“(...) assim a apresentacéo de novos uniformes ser feita em conjunto (...)”;

“(...) caminhar no sentido de uma convergéncia, alterando apenas a cor e simbolos”.

N.°4
Dr.2 Ligia Vieira

“Para considerar viavel, dadas as varias reunides realizadas neste ambito (...)”;

“(...) teria de se constituir um grupo de trabalho para verificar, se de facto, seria viavel ou ndo esta aquisi¢cdo em conjunto (...)”;
“(...) como ja referenciei anteriormente, ja se tentou caminhar nesse sentido, e esta ndo é uma das categorias de artigos que seja facil
haver uma uniformizagéo nos trés ramos das FFAA”.

— ReuniBes entre ramos e
MDN;

— Grupo de trabalho;

— Resisténcia a mudanga;

— Uniformizagéo.

“Viavel poderia ser, vai é encontrar alguns obstaculos devido as especificidades que cada ramo tem e que devem ser levadas em conta”;
“Em resumo e na minha opinido acho que era viavel, e até porque ndo dizer desejavel, poderia trazer vantagens (...)”;

“Um caso muito concreto dessa especificidade é caso do camuflado que teoricamente é igual, mas que na pratica se revela que sdo todos : I\E/slz\e/z:;‘icidade do
N.°5 diferentes. O padr&o é efetivamente igual para todos, mas a gramagem do tecido é diferente e a prdpria composi¢do do tecido é fardamento:
Cap Silva igualmente diferente. Na construgéo também existem diferencas (...)”; N
“E isto estamos apenas a falar nos camuflados, podemos extrapolar esta situacdo para todos os outros artigos para perceber que as | Disparidade entre ramos;
diferencas entre os ramos podem obstaculizar a unificacdo das aquisi¢des de fardamento nas FFAA”; — Consenso.
“(...) perceber muito bem aquilo que se quer e 0s ramos teriam era de chegar a um consenso para uma possivel unificacdo (...)”.
N9 “Sim, completamente, nem faz muito sentido ser separado (...)”; — Viavel;
Ten Pereira “A nivel de rendimentos, lucros e reducéo de pessoal, acho que seria viavel (...)”; — Reducéo de pessoal;
“(...) mas os trés ramos ndo tém muito interesse em juntar este tipo de aquisicoes (...)”. — Resisténcia a mudanca.
Dr'.\i'Zna “Do ponto de vista logistico, sim, se iria funcionar ja é uma questdo mais complicada”. — Viavel.
. Lo . . ~ _— P . 5 . | — Especificidade do
“Os camuflados é suposto serem iguais, mas existem ligeiras alteracGes, na composi¢do do proprio tecido (...) o padréo é igual e é fardamento:
suposto ser igual pois em missdes conjuntas convém os militares portugueses estarem todos iguais, mas existem ligeiras alteragdes”; . L
N.° 8 — Uniformizag&o;

1° Ten Machado

“Deviremos uniformizar aquilo que é passivel de ser uniformizado (...)”;
“(...) adquirir centralmente, existem imensos artigos que ndo faz sentido serem diferentes (...)”;
“Penso que falta é uma revisdo de tudo o que esta previsto nos regulamentos de uniformes dos respetivos ramos”.

— Aquisigdo conjunta;
— Reviséo dos
regulamentos.

N.29
CapTen Lourenco

“Tento em conta os atuais artigos de fardamento, eu iria um bocadinho mais longe, ou seja, existem artigos que poderiam ser iguais nos
trés ramos, 0s sapatos, as calcas, as camisas, 0 modelo deveria ser igual, apenas alterando a cor”; “Tudo o que seja cal¢as do servigo
interno, as camisas, as botas, os sapatos, tudo o que é servigo interno, penso que nestes artigos deveria existir uniformizagéo (...)”;
“Nesta perspetiva haveria vantagem em termos de custos”;

“(...) haver um organismo centralizado a fazer estas aquisi¢des”;

“(...) artigos que sdo similares aos trés ramos das FFAA, haver uma aquisi¢éo conjunta”.

— Uniformizag&o;

— Reducdo de custos;
— Centralizagdo;

— Aquisigdo conjunta.

Fonte: Elaboragdo prdpria
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Apéndice X.2 — Analise de contetdo da questao n° 3 b)

“Relativamente a aquisicao de fardamento dos trés ramos das Forcas Armadas: Caso fosse viavel os custos seriam inferiores aos atuais?”

Tabela 21 — Analise de contetido da questéo n° 3 b)

Entrevistado

Expressdes-chave

ldeias-centrais

“(...) 0 Exército, é o ramo que mais fardamento adquire, em principio, como compra em maiores quantidades tem precos
inferiores aos dos outros dois ramos”;

— Quantidade de artigos;

N.°1 R . N . . . - . .
TCor Santos “Caso o0s trés ramos se juntassem numa aquisigdo conjunta, as quantidades iriam aumentar e mesmo que os precos ndo | — Custos inferiores;
diminuam, ainda assim, conseguiam comprar ao preco do concurso realizado pelo Exército que em principio sera inferior”; | — Economias de escala.
“QOs custos tornam-se menores quando se adquire mais quantidade, mantendo inalterados todos os outros fatores”.
N.o2 “Eram com certeza, devido as economias de escala, pois é diferente colocar uma fabrica a produzir 100 délmens ou colocar .
. . . . - N — Economias de escala.
TCor Campos uma fabrica a produzir 1000, existiria assim alguma poupanca em material e em custos”.
“E uma questéo de existirem reunides para que possa haver coordenagéo (...)”; Coordenao:
N.°3 “(...) conseguir assim mais valias econémicas neste ambito (...)”; Economias d:e escala:
Cap Pires “(...) conseguir-se-ia fazer concursos publicos muito mais ambiciosos para os fornecedores e iria ajudar as FFAA nesse . '
TN — Concursos publicos.
sentido”.
N.°4 “Presumo que sim, considerando que se estaria a comprar em maior quantidade, existira assim uma Otica de economias de

Dr.2 Ligia Vieira

escala (...)”;
“(...) existindo assim maiores ganhos de eficacia, eficiéncia e nomeadamente de economia”.

— Economias de escala;
— Economia, eficiéncia e eficacia.

“Existiriam obviamente economias de escala muito grandes com um processo dessa natureza”;
“Vou dar um exemplo para que se possa perceber de como efetivamente se podem reduzir os custos. Muito recentemente a
FAP teve necessidade de adquirir gabardines, (...) o preco maximo que a FAP estava disposta a pagar pelo material era

— Economias de escala;

o]
Ca,;)I.SiSIva irrealista, em grande parte devido a reduzida quantidade de artigos que era pedida”; — Quantidade de artigos;
“Paralelamente a nossa necessidade a Marinha pretendia igualmente adquirir gabardines, que por coincidéncia tinham cor | — Uniformizagéo.
e composicao semelhante a nossa. Somadas as quantidades da marinha com as nossas foi possivel adquirir o material. Isto
€ apenas um exemplo do que pode ser conseguido por se trabalhar com uma maior dimensao”.
“A dificuldade que existiria seria ao nivel dos regulamentos de uniformes (...)”; _ Dificuldade:
N.°6 “Caso fosse centralizado, quem tivesse a responsabilidade de fazer estas compras, tinha de trabalhar diretamente com quem | Cen tralizagS;O'
Ten Pereira faz o regulamento, para assim ser possivel alterar os regulamentos, seja de que ramo for, para assim fazer um regulamento ' .
R ’ — Regulamentos de uniformes.
para os trés ramos”.
“Sendo uma estrutura montada em massa, obviamente iria reduzir custos através de economias de escala”; — Economias de escala;
N.°7 “(...) como esta atualmente, sendo que cada um tem a sua individualidade, centralizar a aquisigéo visto que cada ramo tem | — Centralizagéo;
Dr.2 Ana as suas diferentes fardas penso que ndo resultaria numa mais valia, porque estamos a comprar muitos artigos e tdo distintos | — Uniformizag&o;

entre si, portanto era tudo comprado no mesmo sitio, mas eram artigos diferentes”;

— Reducdo de custos;
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“(...) se o tecido fosse 0 mesmo para todos os ramos, logo aqui conseguir-se-ia uma economia de escala pois a matéria prima
de base é a mesma”;

“Se estivermos a falar do uniforme de campanha, e este fosse igual para os trés ramos, que na atualidade n&o é, como as
quantidades iriam aumentar traduzir-se-ia numa reducéo de preco por peca, e neste caso ja existiram mais valias”;

“(...) era possivel reduzir pessoal ao centralizar administrativamente o processo (...)”;

“(...) sendo estes muito distintos, pois existem milhares de artigos, s6 se consegue mais valias econémicas se for possivel
reduzir o nimero de artigos diferentes que existem, ou seja, tem de se centralizar o processo todo”.

Redugdo de pessoal;

Redugdo de numero de artigos;

Centralizacdo.

N..8 A . . . , L o . .
10 Ten Machado “Obvio que os custos seriam menores, pois se a quantidade é superior ira baixar o custo individual de cada artigo”. — Economias de escala.
N.9 “Com este modelo era possivel reduzir os custos, pois seria uma aquisi¢éo conjunta (...)”; — Reducéo de custos;

CapTen Lourenco

“(...) o nimero de artigos iria ser superior, logo iriam existir economias de escala”.

Economias de escala.

Fonte: Elaboragdo prdpria
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“Relativamente a aquisicéo de fardamento dos trés ramos das Forcas Armadas: Quais as vulnerabilidades que consegue apontar inerentes

Apéndice X.3 — Analise de contetdo da questéo n° 3 c)

a este tipo de processo?”

Tabela 22 — Analise de contelido da questdo n° 3 c)

Entrevistado

Expressdes-chave

ldeias-centrais

“A principal vulnerabilidade esta relacionada com as ETs (...)”; “Uma vez que estejam bem definidas as ETs, e se souber as
quantidades desejadas, o mercado ir4 responder de acordo com as necessidades, quer sejam pequenas ou grandes
quantidades, o importante é haver ETs bem definidas (...)”;

“(...) havendo a necessidade de uma convergéncia (...)”;

“(...) para que assim se possa realizar uma aquisi¢éo conjunta”;

“Para esta convergéncia tem de existir reunides entre 0s ramos, para assim se chegar a um entendimento”;

“(...) relativamente as ETs, que atualmente ndo é responsabilidade da SecFAC, mas aquando da extin¢cdo das OGFE em

ETs;
Convergéncia;
Aquisicdo conjunta;

oportuno”;

“Outra vulnerabilidade sao as ETs, se estas ndo forem o mais corretas possivel, ndo sera exequivel a execugao do contrato,
pois ndo estamos a prover ao fornecedor aquilo que realmente queremos, ou seja, a falta desta informacdo precisa vai
comprometer a execucao do contrato”;

0

TC o’\rl .S :nt os 2014 era, tiveram de se produzir varias ETs para 0s processos aquisitivos prosseguirem, pois sem estas ndo é mesmo possivel | — Reunides inter-ramos;
0S processos avangarem”; — Descentralizacéo;
“O responsavel pelas ETs nas OGFE ndo transitou para o0 CmdLog, e essa responsabilidade foi delegada em alguém sem | — Falta de formagdo;
formacao na &rea e ndo foi herdado qualquer tipo de documentacdo, suficiente para garantir que estas fossem realizadas da | — Entidades externas.
melhor maneira possivel”’; “Atualmente é uma drea da responsabilidade dos Estudos Técnicos da DMT, que também ndo
tem pessoal com formagao especifica nem nenhum engenheiro téxtil para poder validar das ETs (...)”;
“Para colmatar esta falha recorre-se ao CITEVE, onde sdo pedidas analises sempre que existem concursos e a necessidade
de testar a qualidade dos tecidos”.
“O mercado Nacional ndo consegue dar resposta as necessidades de grande volume (...)”;
“(...) antigamente no Exercito existiam as OGFE e sabia especificamente as pecas a produzir e conseguia responder as | — Resposta do mercado;
encomendas pedidas, pois tinha o “know how”, nos dias que correm os fornecedores ndo tem este conhecimento, pois ndo | — Know how;
produzem apenas fardamento para o Exército Portugués (...)”; — Familiarizagéo com as plataformas;

N© 2 “Os fo_rnecedores_ também se encontram pouco familiarizados com as plataformas utilizadas atualmente, com o TC, com | — Aprendizagem,

TCor Campos garantias bancarias, entre outros (...)”; - ETs;

“(...) ainda nos encontramos numa fase de aprendizagem, o que vai condicionar o fornecimento das necessidades em tempo | — UMC/MDN;

Economias de escala;
Planeamento;

AQ.
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—  “Aser feita uma aquisicdo ao nivel das FFAA nunca poderia ser nenhuma das Direc¢Oes responsaveis pela aquisicéo
do fardamento, teria de ser feito ao nivel da UMC/MDN, (...) neste caso a UMC/MDN com a ajuda da eSPap, ou
vice-versa (...)”;

“(...) s6 neste caso se poderia atingir economias de escala e assim realizar um processo a nivel das FFAA”;

“Teria que existir um planeamento muito grande (...) a grande vulnerabilidade que se aplica neste sentido é o planeamento
()%

“(...) langar um AQ dizendo o que efetivamente se necessita para determinado ano, uma vez que este pode ter a duracéo até
quatro anos, teria assim de existir um planeamento a médio prazo muito bem executado (...)”;

“Eventualmente a demora que possa existir nos processos, derivado de serem concursos internacionais e valores monetarios
bastante elevados, estas demoras devem-se a reclamacdes e impugnacdes, podem fazer com que os produtos ndo sejam
entregues aquando dessa necessidade (...)”;

— Demora nos processos;

N.°3 . . . . .. R . . — Gestdo de stocks;
- “(...) influenciando assim a gestdo de stocks de seguranca que o Exército Portugués tem para fazer face a imprevistos”; .
Cap Pires . ~ - . ) o . — Coordenagdo entre ramos;
A questdo da coordenagdo entre os trés ramos pode também ser dificil (...)”; .
« . . . A . — Convergéncia.
(...) teria de ser bem liderada no sentido a que todos concorram para uma convergéncia, quer de tecidos, quer de desenhos
e formato, apenas mudando a cor”.
N.°4 “Podem-se considerar as vulnerabilidades que se encontram em qualquer tipo de processo desta natureza, ou seja, sao

Dr.2 Ligia Vieira

processos grandes e desperta bastante interesse perante os fornecedores e, portanto, a litigancia aumenta quando isso
acontece”;

“(...) para que exista uma contratacdo bem-sucedida é sempre necessaria a elaborag@o de um bom caderno de encargos
(-7

“(...) com ETs do que se pretende, conseguindo mapear exatamente aquilo que se pretende (...)”;

“Devido a uma série de especificidades, por vezes pode ser complexo iniciar um procedimento centralizado tdo abrangente
para esta categoria”.

— Litigancia;

— Caderno de encargos;

— ETs;

Procedimento centralizado.

N.°5 “As especificidades de cada ramo podem ser um obstaculo (...)”; — Especificidades de cada ramo;
Cap Silva “(...) o obstaculo maior na minha opinido continua a ser vontade por parte dos trés ramos da FFAA”. — Resisténcia a mudanca.
“A dificuldade que existiria seria ao nivel dos regulamentos de uniformes (...) tinha de trabalhar diretamente com quem faz
o regulamento, para assim ser possivel alterar os regulamentos, seja de que ramo for, para assim fazer um regulamento para
0s trés ramos”; .
. : . ) . . x . — Regulamentos de uniformes;
o Relativamente ao RUFA que foi publicado em 1997, e que vai sendo completado com circulares que séo publicadas (...). o
N.°6 . - . . . — Desatualizagdo dos regulamentos de
. Era importante que existisse uma comissdo que pertencesse aos trés ramos e que permitisse a mudanca para que as compras
Ten Pereira fardamento;

funcionassem em condigdes”;

“Porque se se quer fazer o tecido igual para todos, mas depois vai contra um dos regulamentos, iria parar logo ai o processo,
ndo é s6 uma questdo de se juntar as compras, também é necessario que esteja presente alguém responsavel pelos
regulamentos”.

— Uniformizag&o.

“(...) tem que existir também uma reformulagéo do material a adquirir”;

— Reformulagéo dos regulamentos;
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N.°7

“N&o se pode s0 rever a parte econémica da questdo, mas também tem de ser revista a quantidade de artigos diferentes que

Disparidade de artigos;

Dr.2 Ana existe, quer dentro do préprio ramos, quer inter-ramos”; — Uniformizagéo;
“S6 é possivel reduzir estas quantidades com uma uniformizacéo, ou seja, mesmo que a cor do tecido seja diferente, a mais | — Individualidade de cada ramo;
valia existe se for possivel reduzir o nimero de artigos e uniformizar (...)”; — Logistica.
“(...) manter a individualidade de cada um (...)”;
“Num processo deste nivel, onde estaria um drgéo responsavel pela aquisi¢do do fardamento, advém questdes relacionadas
com a logistica do material”.
“Penso que a vulnerabilidade deste tipo de processo assenta na resposta do mercado, ou seja, as empresas a concorrer
teriam de ser empresas com capacidade de resposta de mercado (...) pois ndo tém capacidade de produzir em grandes

NC 8 quantidades”; — Resposta de mercado;

1° Ten Machado

“Ap0s definigdo de tudo o que é passivel ser semelhante nos trés ramos (...)”;

“Existem artigos que é praticamente impossivel adquirir conjuntamente, devido a especificidade de cada um dos ramos, o
exemplo do fato de embarque, que ndo se utiliza em mais lado nenhum, mas a bota que se usa, j& poderia ser um artigo
centralizado”.

Uniformizag&o;
Especificidade de cada ramo;

N.29
CapTen Lourenco

“Devido as quantidades serem consideravelmente mais elevadas, seria um processo muito grande e que seria muito
trabalhoso”.

Quantidade de artigos.

Fonte: Elaboragdo prdpria
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Apéndice X.4 — Analise de contetdo da questdo n®4 e 4 a)

“Considera ser possivel essa aquisicéo ser centralizada na UMC/MDN ou DIRFIN/EMGFA?”

Tabela 23 — Analise de contetido da questédo n° 4 e 4 a)

Entrevistado Expressdes-chave Ideias-centrais

— “Desconhecendo o volume de negdcio que é considerado rentavel para que haja uma centralizagdo de um determinado
N.o1 artigo”;

TCor Santos — “Mas sim é possivel a UMC/MDN ou DIRFIN/EMGFA fazerem esta aquisi¢do conjunta, ndo sabendo se é vantajoso”;

— “Havendo a devida coordenac&o entre os ramos, poderia ser feito por um dos ramos, e 0s restantes avocarem o processo”.

— Requisitos para a centralizacéo;
— Possivel;
— Coordenacéo.

“Este tipo de aquisi¢do pode ser centralizado na UMC/MDN ou na eSPap (...)”;

— “As entidades adjudicantes podem celebrar AQ, e o Exército Portugués pertence ao grupo destas entidades e pode efetivar
0 mesmo, 0s outros ramos podem aproveitar este AQ celebrado pelo Exército Portugués”; “Para evitar estes
constrangimentos tentou-se realizar um AQ, com a ajuda da equipa de juristas da DA, que consiste na apresentacdo das
necessidades e posteriormente dispor estas perante os fornecedores (...)”;

— “A criacdo de uma MN que no fundo serve para abrir novos horizontes a possibilidade de producéo de fardamento (...)”; _ Possivel:

— “(...) ndo sabendo a quantidade de fardamento que se vai necessitar durante o ano, realiza-se um concurso em que se coloca | _ AQ:
quantidades que ndo se sabe se v8o ou ndo ser ultrapassadas durante o decorrer do ano (...) no fundo est4-se a criar uma

. ~ R . . L — MN;
expectativa ao fornecedor que pode ndo corresponder a realidade, e o fornecedor para poder cumprir com as suas obrigacdes Prazos de entrega;
N© 2 vai alargando os prazos de entrega”; Davidas: '
) — “Comecaram entdo a surgir algumas duvidas relativamente ao fardamento por medida: Como é que o processo se realizava? o
TCor Campos . . . . , — Tarefa dificil,
como seria com os militares que estavam numa unidade distante do fornecedor?”; .
N lx . s . . - R . . - — Litigancia;
— “N&o seria uma tarefa facil de se realizar ao nivel do Exército Portugués, subindo um escaldo, e passando para a jun¢do dos b de ent
N . - s . — Prazos de entrega;
trés ramos das FFAA, seria uma tarefa exponencialmente mais dificil (...)”; . 9
« , S - . A — Reducéo de custos;
— “(...) além do trabalho implicito a cada um dos ramos, iria envolver uma quantia de dinheiro bastante elevada, o que torna Reducio d |
um concurso apetecivel (...)”; — Redugdo de pessoal.
— “(...) a minima imperfei¢do que pode-se surgir no concurso era posto em causa pelos concorrentes através de pronuncias,
impugnacgBes administrativas, entre outras, ou seja, um concurso destes que pode demorar meses a ser lancado e a ser
concluido, com estes contratempos iria alongar ainda mais os prazos”;
— “Poder-se-ia fazer um processo desta envergadura, e trazer mais valias econémicas e administrativas, mas ndo seria nada
pratico avangar com um processo assim ”.
N.©3 — “Nao vejo nenhum inconveniente em que esta centralizacdo seja feita em qualquer um destes 6rgdos apresentados (...)”; — Possivel;
Cap 'Pires — “(...) mas também pode ser feita ao nivel dos ramos das FFAA, poderia até ser repartida, cada um dos ramos ficava | — Reparticdo ao nivel dos ramos;

responsavel pela aquisi¢do de uma area especifica de produtos (...)”; Grupo de trabalho.
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“(...) cada um dos ramos j& tem uma estrutura montada para a aquisicao de fardamento, ndo havendo assim a necessidade
de se ter de criar um grupo de trabalho ao nivel do MDN, ndo tendo de ser necessariamente feito na UMC/MDN ou
DIRFIN/EMGFA”.

N.°4
Dr.2 Ligia Vieira

“Sim, caso fosse esse o entendimento, claro que sim”.

Possivel.

“Tem que existir uma decisao politica para que isso aconteca, mais uma vez tem de haver vontade por parte dos ramos”;

Entendimento entre ramos;

N.°§ “Um exemplo concreto disso é o da implementacédo do SIG, que apesar da resisténcia e das dificuldades foi implementado, _ Implementagio do SIG:
Cap Silva quando existe forga politica numa decisdo a estrutura militar responde sempre positivamente”; e '
A . , — Resisténcia & mudanga.
“A resisténcia a mudanca faz parte da nossa forma de ser, mas se a ordem vem emanada de cima a mudanga acontece”.
N.% “Sim, desde que esteja tudo centralizado, mesmo ao nivel do SIG, penso que a dificuldade inicial, talvez para o exército, seria | Possivel:
Ten Pereira alimentar esse sistema. Daria algum trabalho no inicio a colocar as ferramentas prontas a funcionar, mas apds isto, penso | Dificuld;ide inicial
que seria possivel ser uma destas a entidade responsavel por este tipo de aquisi¢des”. '
“Sim, desde que as bases estejam bem definidas (...)”; “(...) este tipo de processo iria funcionar, teria era de ser muito bem
programado, e teria bastantes mais valias (...)”; — Possivel;
“(...) mentes sejam abertas h4 mudanga, ndo me parece que haja qualquer problema”; — Abertura & mudanca;
“Os regulamentos de uniformes dos respetivos ramos teriam de ser revistos (...)”; — Revisdo dos regulamentos de
N7 “(...) existir uma equipa a trabalhar neles para saber os artigos que iriam ser alterados e 0s que iriam continuar iguais™; fardamento;
Dr2 Ana “Cada um dos ramos tem a sua identidade (...)”; — Grupo de trabalho;
“(...) portanto os regulamentos de uniformes teriam de ser revistos no sentido de trabalharmos para que questdo de mais | — ldentidade de cada ramo;
valias econémicas”; — Reducdo de custos;
“Os restantes processos centralizados a este nivel, penso que trazem todos mais valias (...)”; — Centralizagéo;
“(...) adquirir fardamento em conjunto é mais complicado do que adquirir detergentes ou papel, devido a sensibilidade que | — Especificidade do fardamento.
€ necessaria que haja para este tipo de material”.
N..8

1° Ten Machado

“(...) penso que nesta direcd@o deveria estar presente pessoal técnico para acompanhar 0s processos”.

— Pessoal técnico de cada ramo.

N.°9
CapTen Lourengo

“Penso que deveria ser centralizada, eventualmente, na DIRFIN/EMGFA, porque é onde estdo elementos militares dos trés
ramos e o “Know How” parte dai, ndo parte da UMC/MDN, onde é pessoal civil que adquire material”;

“Sendo o fardamento uma area muito especifica, que tem de ser tratada como tal, ndo pode ser adquirida com o0 mesmo
critério dos combustiveis”.

— Especificidade do fardamento.

DIRFIN/EMGFA;

Fonte: Elaboragdo prdpria
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Apéndice X.5 — Analise de contetdo da questdo n.°5e n.° 4 c)

“Considerando que tem conhecimento dos principios adjacentes a Contratacéo Publica: Concorda que a UMC/MDN ou DIRFIN/EMGFA

seja considerada a entidade responsavel por este processo? Quais seriam as suas responsabilidades?”

Tabela 24 — Analise de contetdo da questdo n.°5e n.° 4 c)

Entrevistado

Expressdes-chave

ldeias-centrais

posteriormente no langamento do procedimento de AQ, e respetiva monitorizagao de todo o processo”.

. - - . . . - MN;
N.21 “(...) iriam existir as mesmas responsabilidades que os ramos tém atualmente, ou seja, recolher as necessidades dos ramos, ETs:
TCor Santos as respetivas ETs e posteriormente lancar um procedimento para os respetivos itens”. to
— Procedimento contratual.
“Tanto a eSPap como a UMC/MDN, quando realizam processos, sao reesposaveis por praticamente tudo, deste a rececao das | MN:
manifestacdes de necessidades de todos dados, que teriam de ser fornecidos pelos diferentes ramos das FFAA, até a S
Lo , — Adjudicacéo do contrato;
N.22 adjudicacéo do contrato (...)”; o .
« . . . — Execucéo a responsabilidade de cada
TCor Campos (...) porque depois os contratos seriam executados por cada um dos ramos”; ramo-
“(...) era a propria unidade a solicitar o AQ, por exemplo, o préprio Cmdt da AM quer adquirir fardamento para os Cadetes, AQ '
se existir o AQ, realiza-se a MN e executa-se 0 mesmo”. '
. o . . . o . . — Concorda;
N.°3 “Acho que era importante a centralizagdo para assim se gerarem mais valias e eficiéncias, dois aspetos fundamentais neste | Centralizacio:
Cap Pires tipo de procedimento é a coordenagéo e uniformizacéo”. . . ¢ -
— Uniformizagéo.
N.%4 — Concorda;
Dr.? Ligia Vieira “(...) concordo que seja a UMC/MDN a entidade responsavel por este processo (...): - AQ;
“(...) esta possibilidade passaria pelo desenvolvimento de um AQ por parte da UMC/MDN para o fardamento”; — Grupo de trabalho;
“(...) e competia este as responsabilidades relativas ao grupo de trabalho, ao levantamento das necessidades e | — MN;

Procedimento contratual;
Monitorizago.

“Acrescentando a estas responsabilidades estaria inerente a realizacdo de um novo regulamento de uniformes, e que fosse
possivel a alteragdo do mesmo de uma forma mais facil do que a atual”;

N.°5 “Parece evidente que teria que ser uma entidade central a ser a responsavel pelo processo, aproveitar as boas praticas de | — Concorda;
Cap Silva cada ramo e aplicar a “receita’. — Boas préticas.
“Concordo (...)”; — Concorda;
“(...) as responsabilidades seriam as que ja tem qualquer uma das secc@es de fardamento dos diferentes ramos, garantir a | — Responsabilidades atuais dos ramos;
N.°6 qualidade do material e que todos os militares tém material e sdo fardados a tempo, e tentar que a relacdo | — Qualidade do material;
Ten Pereira quantidade/qualidade/preco seja a melhor possivel”; — Novo Regulamento de fardamento;

Presenca das comissfes de
fardamento no grupo de trabalho;
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“A CUFA que é responsavel pelas alteracdes ao RUFA, tem de estar presente nesta nova equipa, para assim centralizar o
processo (...) mas as restantes comissdes dos diferentes ramos das FFAA também tém de ser colocadas nesta nova equipa e
formar uma Gnica comisséo”;

“Era indispensavel um Eng. téxtil fazer parte desta comissao, existem também designers que estdo a trabalhar noutros sitios,
mas que poderiam contribuir no desenho de novas pegas de fardamento, pois se existe “matéria prima” na propria
instituicdo, ndo ha necessidade de estar a encomendar esse servigo a entidades externas a mesma”; “No fundo penso que se
deve aproveitar o maximo de recursos que a as instituicdes tém e tentar depender, cada vez menos, de entidades externas”.

— Presenca de especialistas no grupo
de trabalho;
— Utilizar os recursos disponiveis;

“As responsabilidades que teriam de ser transportadas para este 6rgao sdo as que estao atualmente em cada uma das secgoes
de fardamento de cada um dos ramos das FFAA (...)”;

“(...) tirando a parte do planeamento, que seria 0 ramo a comunicar as suas necessidades, ou seja, cada ramo forneceria
estas mesmas necessidades a este 6rgéo (...)”;

“(...) s6 teriam de juntar estas necessidades e realizar a gestdo de or¢camento”;

— Responsabilidades atuais dos ramos;
— Recolha do planeamento;
— MN;

N.°7 . o o o L — Gestédo de orgamento;
a “Obviamente que depois ficava a cargo de um destes 6rgdos a responsabilidade do processo de aquisi¢do e controlo da )
Dr.2 Ana . o — Processo contratual;
qualidade do material”; .
« - . L - . . — Controlo da qualidade;
Colocar uma entidade destas responsavel pela definicdo de regulamentos de uniformes, era complicado, porque isto .
. . N . — Regulamentos de uniformes;
interferia com a individualidade de cada um dos ramos (...)”; o .
B ~ . . . — Individualidade de cada ramo.
Quando nos reportamos para uma alteracdo de estrutura base de uma coisa que é a identidade do ramo, torna-se bastante
mais complicado, que nao me parece que fosse aceite de bom animo por parte dos diferentes ramos das FFAA”.
“Teria responsabilidades mais no ambito da parte juridica, definicdo do caderno de encargos com as especificidades ja | — Responsabilidades juridicas;
N.°8 entregues (...)”; — Planeamento;

1° Ten Machado

“(...) do planeamento como ETs e regulamentos de avaliacio da parte dos ramos e esta diregdo executaria a parte da
tramitagdo processual”.

— ETs;
— Ramos e tramitacéo contratual.

N.9
CapTen Lourenco

“Esta direcdo teria responsabilidades em identificar quais seriam 0s artigos que poderiam ser transversais em termos de
aquisicdo aos trés ramos das FFAA (...)”;

“(...) também na recolha do planeamento junto de cada um dos ramos (...)”;

“(...) tramitagdo processual do concurso, porque o processo de planeamento teria de ser da responsabilidade dos proprios
ramos”;

“A execucdo do contrato deveria ser feita por esta direcdo, mas com pessoal de cada um dos ramos a fazer o respetivo
acompanhamento”

“O modelo seria 0 seguinte: o planeamento e ETs responsabilidade dos ramos, a tramitagdo contratual ser a DIRFIN/EMGFA
e a parte de execucdo do contrato deveria existir uma coordenagao entre os ramos e a DIRFIN/EMGFA (...)”;

“(...) os fornecimentos devem ser efetuados diretamente nos ramos”;

— “O ramo depois comunicava a direcdo, existindo assim uma colaboragéo acerca do feedback da avaliacdo do desempenho da

firma”.

— Artigos em comum;

— Recolha do planeamento;
— Tramitagdo processual;

— Execucéo do contrato;

— Pessoal especialista;

— Planeamento;

— ETs;

— Coordenacdo;

— Fornecimentos;

— Auvaliagdo do desempenho.

Fonte: Elaboragéo prdpria
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APENDICE Y — Andlise de contetido da questdo n.° 6

“Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista, que considere pertinente ao trabalho em curso?”

Tabela 25 — Analise de contetido da questédo n.° 6

Entrevistado

Expressdes-chave

ldeias-centrais

N.L1 “Para se evidenciar as mais valias desta investigacéo, tem de se refletir em nimeros, ou seja, o valor que representa este . |
» — Justificar com nimeros.
TCor Santos esforgo”.
“Este é um projeto que poderia ser bastante aliciante, mas por em prética o que é pretendido nesta investigacdo seria muito
dificil, devido ao fardamento por medida”.
“Por outro lado, o fardamento standard, seria muito mais facil, pois existem depositos onde este tipo de fardamento pode ser e .
. L . . . — Especificidade do fardamento;
armazenado e a partir deste ser distribuido pelas respetivas unidades (...)”; Fardamento standard:
N 2 “(...) adquirir grandes quantidades deste tipo de fardamento”; Grandes quantidades:
TCor éampos “Nesta Gtica seria muito mais facil a existéncia de um AQ a nivel das FFAA para fardamento standard”; AQ: ’
“(...) ETs estivessem bem definidas e respetivas caracteristicas dos tecidos”; ETs"
“Existe ainda uma limitacdo, relativamente aos forneceres, que se relaciona com a falta de planeamento, como nédo se Faltz;1 de planeamento
consegue gerar uma aquisicdo constante ao longo do tempo, os fornecedores ndo conseguem criar uma estrutura para P '
satisfazer estas necessidades, por este motivo, é que os grandes procedimentos normalmente acarretam longos prazos de
entrega”.
“(...) é feita a gestdo daquilo que é necessario comprar, aquilo que é necessario distribuir, ser apenas feita com base nesta
DIF, e posteriormente tem de ser verificadas as catalogacGes, para ndo haver dispersdes, por vezes quando se faz a
catalogacao ndo se tem em atencdo se ja existe um artigo idéntico e passam a existir varios artigos semelhantes, mas com x L
5o i — Catalogacéo dos artigos;
catalogac6es diferentes”; o ) -
; . . . . . . . . ) — Interligacéo com as inspegdes;
N3 (...) também tem de haver interliga¢do com as inspegoes, pois quando estas vdo fazer a aprovagdo dos artigos, tém de saber ETe
. e dominar a parte das ETs, para saber se efetivamente cumpre os requisitos que estdo prescritos”; ’ . L
Cap Pires . ; . . ~ . — Colaboracéo entre secc¢des/divisdes;
A DA também tem de estar interligada neste processo para saber se todos os dados que sdo produzidos para o concurso, . ]
. . . - , . . - — Reunides entre as partes integrantes
estejam o maximo de acordo com o pretendido e que a DMT receba aquilo que é pretendido, e ainda existir um o
. . . " no processo aquisitivo.
acompanhamento ao longo do tempo, isto para saber as queixas que existem entre outras”;
“Deveria também existir reunides entre todas as partes integrantes neste processo onde eram discutidos todos estes pontos,
para assim existir sintonia entre estes, para se usar as mesmas ferramentas e para nao haver discrepancia entre dados”.
N.°4 “Ambicioso seria uma coordenacdo entre o MDN e o MAI para assim realizar um processo para a aquisi¢ao de fardamento
Dr.2 Ligia Vieir S ¢ P P P quisie — Coordenagéo entre MDN e MAL.
< Ligla Vielra para estes dois ministérios”.
N.°5 “N&o”.
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Cap Silva

N.%6 “Os prazos de entrega variam conforme o concurso que é feito, pois tem de ser feita a distingao entre os que tém fator de
. ) . . — Prazos de entrega.
Ten Pereira qualidade a ser analisado ou ndo”.
“Na Marinha tudo o que é uniforme N°1 funciona da mesma maneira que na FAP, temos o tecido comprado, fornecemos o ~
- . I . ~ ) . . — Confecdo apenas das pegas de
N7 tecido e depois a empresa adjudicataria faz a respetiva confecdo. Também temos tecido para os camuflados, as camisas fardamento-
' compramos o artigo completo”; . s
Dr.2 Ana « pramos J P . . : e . . — Uniformizagéo
A mais valia de ter o tecido reside no facto de se conseguir uma maior uniformizacéo, pois quando vamos confecionar as Rapidez N0 Drocesso
pecas nos sabemos qual é a origem do artigo e assim é possivel mais rapidez no processo”. P P '
N..8

1° Ten Machado

“Nao™.

N.29
CapTen Lourenco

“Fazer este processo centralizado, mas sendo um processo plurianual, um processo a trés anos, tendo de se fazer uma
previsdo de consumo para trés anos, iria ser um processo gigantesco, mas a empresa que ficasse responsavel por fornecer
estas necessidades, seria ela que ficava com a responsabilidade de fazer a gestdo das mesmas e fornecer de forma parcial”;
“Seriam processos com carater plurianual, pois um processo desta dimensdo demora algum tempo a ser instruido, existiria
uma instrucgdo processual que demorava seis meses e depois ficaria disponivel dois anos e meio, para fazer uma anélise do
que correu bem, do que correu menos bem, pontos a melhorar e retificar no préximo procedimento”;

“Permitia assim ganhar qualidade em termos de procedimento”.

Processo plurianual;
— Dimens&o do processo;
— Qualidade no procedimento.

Fonte: Elaboracédo prépria
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ANEXO A - Fusédo GeRAP, ANCP e Il

.=G R A P A m C p i t./ MINISTERIO DAS FINANGAS i
‘ V Instituto de Informética S P
EMPRESA DE GESTAD PARTILHADA OF
RecuRsos DA ADUINISTRAGAD PUBLICA E A P
» GeRALL ¥ Sistema Nacional de » TIC
D GeRFiP Compras Pablicas (SNCP) » Desenvolvimentode SI Entidade de Servicos Partilhados
» GeRHuP 3} Parque de Veiculos do » Infraestruturase da Administracao Pablica, L.P.
D GeADAP Estado (PVE) comunicagdes .

.
----------------------------------------------------------------------------

Figura 9 — Criacdo da eSPap, Fusdo GeRAP, ANCP e 11
Fonte: retirado de eSPap (2016, p. 8)
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ANEXO B - Organograma da eSPap

Conselho Diretivo

Fungbes Corporativas Fungdes de Suporte
Planeamento & .
Desamvalvimento Mmg:;‘la;h
Organizacional
Fungdes de Negdcio

Senvigos Parlilhades || Servicos Partilhados de Compras Publicas Viedculos do Estado Sistemnas Infraestruturas
de Finangas Recursas Humanas e Logistica de Informagao daTIC

SPean SPrPrH SPcr SPvL SPric SPc

Gestao da Clienles @
Sanicos e Inovagdo

SPAmo

Figura 10 — Organograma eSPap
Fonte: retirado de eSPap (2016, p. 15)
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ANEXO C - Tipificacao dos Principais Servicos da eSPap

TIPIFICACAO DOS PRINCIPAIS SERVICOS

SPAn

Gestao Financeira

SPrH

Recursos Humanos

SPcr

Compras Pdblicas

SPwL

Veiculos do Estado
e Logistica

SPric

Tecnologias de Informagao
e Comunicagao

SPAvo

Project Management Office

CLIENTES

Servigos Partilhados de Financas

GeRFiP | Solu¢do de Gestdo de Recursos Financeiros em modo
Partilhado

Servicos Partilhados de Gest3o de Recursos Humanos

GeRHuP | Solucdo de Gestdo de Recursos Humanos em modo
Partilhado

GeADAP | Solucdo de Gestdo da Avaliagdo de Desempenho da AP

Desenvolvimento do Sistema Nacional de Compras Publicas (SNCP)
Contratagdo centralizada de bens e servigos transversais
Gestdo do Catalogo Nacional de Compras Publicas (CNCP)

Aquisicio, alienacdo e abate de veiculos do Parque de Veiculos do
Estado (PVE)

SGPVE | Sistema de Gestdo do Parque de Veiculos do Estado

Servicos Partilhados para as Finangas
Desenvolvimento e manutengdo aplicacional
Centros de dados, infraestruturas e comunicag&es

Coordenacdo da Rede operacional de Servigos Partilhados TIC (rSPtic)

Servigos Partilhados de Project Management Office (PMO)

GERProj | Solucio de Gestio Estratégica de Recursos e de Projetos

O > 4w -2 05>

=T o T ol « - I e -

\

Figura 11 — Tipificagdo de servigos eSPap
Fonte: retirado de eSPap (2016, p. 17)
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ANEXO D - Organograma da Secretaria-Geral

ii==iLii=

Figura 12 — Organograma da Secretaria-Geral
Fonte: (SG/MDN, 2016)
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ANEXO E - Estratégias competitivas genéricas de Michael Porter

Cost . .
Leadership Differentiation

Broad

Differentiation
Focus

Lower Cost Differentiation

Figura 13 — Porter’s Generics Strategies
Fonte: Cfr. Disponivel em: https://cdn2.slidemodel.com/wp-content/uploads/6247-01-porter-generic-strategies-1.jpg, no
dia 06 de marco de 2017, as 14h41
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ANEXO F - Diferenga entre Autonomia Administrativa e Financeira

Regime de Administra¢io Financeira do “Estado”

Regime Geral - Auionomia Administrativa

Regime Excepcional — Autonomia
Admiristrativa e Financeira

Personalidade Nao Personalidade Sim

Juridica Juridica

Tipo de Autonomia Administrativa Tipo de Autonomia  Administrativa,
Financeira e
Patrimonial

Patriménio Préprio  Nao Patriménio Préprio Sim

Poder dos dirigentes  Gestdo corrente Poder dos dirigentes  Gestao

Recursos efectivos

Créditos inscritos no
Orcamento de Estado

Recursos efectivos

Transferéncias do O.E.
e outros subsectores

Néo ha consignagéo de
receitas

Receitas proprias
(vendas, rendimentos,
doagdes,...)

Transferéncias da
UE

Crédito Néo € permitido Crédito Permitido (com
autorizacao do MF)

Pagamento de Libertagao de créditos | Pagamento de Autorizago dos

despesas na base de duodécimos | despesas dirigentes.

Figura 14 — Diferenca entre Autonomia Administrativa e Financeira
Fonte: Retirado Bravo (2014, diapositivo 25)
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ANEXO G - Tramitacdo do Ajuste Direto

AJUSTE DIRECTO
Regime Normal
(art.° 112.° a 127°)

Convite ¢/ caderno encargos
(art.? 115.%)

1 ou + convidados
(n.°1 do art. 114.°)

Apresentacdo das
propostas

+1 Propost

1 Proposta

Negociacao?

Possibilidade de convidar
o concorrente a melhorar
a sua proposta
(n.° 2 do art. 125.°)

Sesséo Negociacéo
(art.° 118° a 120°)

Versao final propostas (art.°
121°)

Relatério preliminar
(art.® 122.9)

Audiéncia Prévia
(art. 123.°)

Projecto de Decisao Relatério Final
(n°1doart®125°) (art.2 124.°)

Adjudicacéo

Apresentacdo documentos
habilitagao
(art.® 126°)

Publicitacao de ficha em www.base go'.pt (art.° 127°) + envio de anuncio de
adjudicacéo ao Servico de Publica¢des Oficiais das Comunidades Europeias, nos
casos previstos no n.° 2 do art.® 78°

Figura 15 — Tramitacdo do Ajuste Direto
Fonte: Base (2016)
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ANEXO H - Tramitacédo do Concurso Publico

Pressupostos:

Empreitadas <5.225.000€
Bens ou Servigos <209 .000€ (ou <135.000€ se entidade
adjudicante = Estado, excepto n.® 3 do art.® 20°)

Outros contratos

CONCURSO PUBLICO
(art.° 130° a 154.°)

Anuncio DR
(art.° 130°)

Consulta e fornecimento das

pecas do concurso
(art? 133%)

Apresentagdo das propostas
(art.° 62°)

Prazo minimo para a
apresentacdo das propostas =
art® 135.°

Anuncio DR + JOUE
(art.” 130° e 131°)

Consulta e fornecimento das

pecas do concurso
(art.° 133°)

Apresentagdo das propostas
(art.” 62°)

Prazo minimo para a
apresentacdo das propostas =
art.® 136°

Publicagéo da Lista de Concorrentes em plataforma electronica
utilizada pela entidade adjudicante (n.° 1 do art.’ 138°)
no dia imediato ao termo do prazo para apresentacdo das propostas

Login + Password (n.° 2 do art.®
138°) para consulta das

propostas

Avaliagdo das propostas

(art° 70° e 139°)

Leilao?
(art.® 140°)

Convite a participar no
leildo (art.° 142°)

Leildo (art.° 140° a 145°)

Relatério preliminar

(art.° 146°)

Audiéncia Prévia

(art. 147°)

Relatério Final

(art.° 148°)

Fase de
negociagao?
(art. 149.°)

Adjudicacdo

Apresentacdo documentos habilitagdo

(art. 83.2)

Se foi publicitado no JOUE

Envio de anuncio de adjudicac@o ao Servico de PublicacGes

Oficiais das Comunidades Europeias (art. 78°)

Figura 16 — Tramitagdo do Concurso Publico

Fonte: Base (2016)

Negociagbes
(art.° 151°)

2.° Relatorio preliminar
(art.° 152°)

Audiéncia Prévia
(art. 153°)

2.° Relatorio Final
(art.°> 154°)
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ANEXO I — Tramitacdo do Concurso Pablico Urgente

Pressupostos:

Critério de adjudicacéo = pre¢o mais baixo
Bens ou servicos de uso corrente com caracter de urgéncia <209.000€
(ou <135.000¢€ se entidade adjudicante = Estado, excepton.® 3 do art.® 20°)

CONCURSO PUBLICO
Regime Especial - Urgente
(art° 155 a 161°)

Anuncio DR
c/ programa + caderno encargos

(art.° 157°)

Apresentagao das
propostas (art.°
62°)

Prazo minimo para a
apresentacao das propostas =
24h em dias uteis
(art.® 158°)

Sim|

Convite a participar

no leilao (142°)

N&o!
(art.? 140° a 143°)

Adjudicacao

Apresentacéo de documentos de habilitacao
(art® 161°)

4

Figura 17 — Tramitac¢do do Concurso Publico Urgente
Fonte: Base (2016)
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ANEXO J - Tramitacéo do Concurso limitado por prévia qualificacéo

Pressupostos:

Empreitadas <5.225.000€

Bens ou Servigos <209.000€ (ou <135.000€ se entidade

adjudicante = Estado, excepto n.° 3 do art.® 20°)
Outros contratos
Critérios materiais (art.° 28°) = qualquer valor

CONCURSO LIMITADO
(art® 162.°a 192.9)

Anuncio DR
(art.° 167°)

Consulta € fornecimento das
pecas do concurso (art.° 133°)

Apresentacéo de
Candidaturas

Prazo minimo para a apresentacao
das candidaturas = art.© 173°

Anuncio DR + JOUE
(art.® 167° e art.° 131°)

Consulta e fornecimento das
pecas do concurso

Apresentacéo de
Candidaturas

Prazo minimo para a apresentacao
das candidaturas = art.? 174.%

Publicitagdo da Lista de Candidaturas em
plataforma electronica utilizada pela entidade
adjudicante (n.° 1 do art.” 177°)
dia imediato ao termo do prazo para apresentacdo
das candidaturas

in + Password (n.° 2 art.° do 177°)
para consulta das candidaturas

Candidaturas
art.® 178°)

Relatorio preliminar da fase de
qualificacao
(art.° 184°)

Audiéncia Prévia
(art. 185.0)

Relatério Final da fase de
qualificacédo
(art.° 186.9)

Decisao de qualificacao
(art.° 187° e 188°)

Convite dos candidatos qualificados
(art.° 189°)

Figura 18 — Tramitacdo do Concurso limitado por prévia qualificacdo (1/2)
Fonte: Base (2016)

LXXXVIHI



Anuncio do
Concurso Limitado
foi publicitado no
JOUE?

Apresentacao das
propostas

Apresentacao das
propostas

(art.®° 62°) (art.° 62°)

Prazo ~rninimo para a Prazo minimo para
apresentacédo das propostas = apresentac&o das propostas =
arto190° artol91°

Publicacéo da Lista de Concorrentes em
plataforma electrénica utilizada pela
entidade adjudicante (n.° 1 do art.° 138°)
dia imediato ao termo do prazo para
apresentacao das propostas

Login + Password
(n.° 2 do art.° 138°) para
consulta das propostas

Avaliacao das propostas
(art.° 70° e 139°)

Convite a participar no
leildo (art.° 142°)

Leildo (art.° 140° a 145°)

preliminar
146°)

Audiéncia Prévia

(art. 147.9)

Relatério Final
(art.° 148.9)

Adjudicacado

Apresentacao documentos habilitacao
(art.®° 83°)

Se foi publicitado no JOUE

Envio de anuncio de adudicacdo ao Servico de Publicacdes Oficiais das
Comunidades Europeias (art. 78°)

Figura 19 — Tramitac¢do do Concurso limitado por prévia qualificacao (2/2)
Fonte: Base (2016)

LXXXIX



ANEXO K - Tramitagdo do procedimento de negociacao

NEGOCIAGAO

(art.° 193.° a 203°)

Critérios materiais = qualquer valor Indspfr\dsntemsnte do _pre_;o base se o

° o p de for ao
galln:an?ﬁ)c: o 2o A= abrigo do disposto nas alineas a)a d)don.® 1|
oan doart. 20°
Anuncio DR Anuncio DR + JOUE
(n.° 1 do art.° 197°) (n.°2do art®° 197.° e 131°)
Consulta e fornecimento das
e tolcoricir=c Consulta e fornecimento das
P (art® 133°) pecas da negociagao (art.° 133°)
Apresentacao de Candidaturas Apresentacao de Candidaturas
(art. 170°) (art.° 170°)
Prazo minimo para a apresentacédo das \\ g Prazo minimo para a apresentagdo das
\ candidaturas = art.” 198° /i candidaturas = art.® 198°
N / \

Publicitagdo da Lista de Candidaturas em
plataforma electronica utilizada pela entidade
adjudicante (n.° 1 do art.°177°)
dia imediato ao termo do prazo para apresentacao
das candidaturas

Login + Password
(n°2doart° 177°)
para consulta das candidaturas

Analise das Candidaturas
(art.2 178°)

Relatorio preliminar da fase de
qualificagao
(art.° 184°)

Audiéncia Prévia
(art. 185.°)

Relatorio Final da fase de qualificacao
(art.® 186.°)

Decisao de qualificacao
(art.° 187° e 188°)

Convite dos candidatos qualificados
(art.° 189°e 199°)

Figura 20 — Tramitacdo do procedimento de negociacéo (1/2)
Fonte: Base (2016)

XC



Procedimento de
Negociagao foi
publicitado no

JOUE?

Nao

Apresentacao das propostas
(art.° 62°)

Apresentacao das propostas
(art.® 62°)

\ /, \

/Prazo minimo para a apresentacéo das' [ Prazo minimo para a apresentacéo das
‘-\ propostas = art.® 189° } 4 propostas = art.” 190° i
/ N

. S . /

Publica¢éo da Lista de Concorrentes em plataforma
electronica utilizada pela entidade adjudicante (n.° 1
do art.° 138°) dia imediato ao termo do prazo para
apresentacao das propostas

Login + Password (n.° 1 do art.®
138°) para consulta das propostas

Avaliacdo das propostas
(art.° 70° e 139°)

Sessao Negociagao
(art.° 118° a 120°)

Vers&o final propostas (art.® 121°)

Relatério preliminar
(art.° 152°)

Audiéncia Prévia
(art.>153)

Relatorio Final
(art.° 154.°)

Adjudicacao

Apresentacao documentos habilitacao
(art. 83.°)

Se foi publicitado no JOUE

Envio de anuncio de adjudicacao ao Servico de Publicacdes Oficiais das
Comunidades Europeias (art. 78°)

Figura 21 — Tramitacdo do procedimento de negociacao (2/2)
Fonte: Base (2016)
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ANEXO L - Tramitacao do dialogo concorrencial

DIALOGO CONCORRENCIAL
(art° 204.°a 218.°)

Qutros contratos

Empreitadas + Concessé&o de obras
Bens+Servicos

Antncio DR
(art.°208°)

Consulta e fornecimento das
pecas do didlogo
(art.° 133° e n.° 2 do art.° 207°)

Apresentacao de
Candidaturas
(art.° 170°)

P
/ Prazo minimo para a apresentagao d

\ candidaturas = art.173°

.

Anuncio DR + JOUE
(art.° 208° e art.° 131°)

Consulta e fornecimento das
pecas do concurso
(art° 133° e n.° 2 do art.°207°)

Apresentacao de
Candidaturas
(art.° 170°)

minimo para a apresentagdo das ‘1

candidaturas = art. 174.° ;
/
-

[,/ Prazo
\

.
as’
/

J

Publicacao da Lista de Candidaturas em plataforma

electronica utilizada pela entidade adjudicante (n.°

1 do art.®° 177°) dia imediato ao termo do prazo para
apresentacao das candidaturas

Login + Password (n.° 2 do art.°
177.°) para consulta das
candidaturas

Analise das Candidaturas (art.°
178°)

Relatério preliminar da fase de
qualificacdo (art.°184°)

Audiéncia Prévia
(art.185.°)

Relatério Fina
qualifica
(art.®° 186.

Decisao de qualificacao
(art.° 187° e 188°)

Convite dos candidatos
qualificados
(art.° 209°)

Figura 22 — Tramitagdo do didlogo concorrencial (1/2)
Fonte: Base (2016)



=

Apresentacao de
(art° 210.° e 62.°)

Relatério preliminar de admissao e exclusao das
solucées
(n.°s 1 e2doart®212°)

Audiéncia prévia
(n°3doart® 212.°)

Relatério final de admissao e exclusao das
solugoes
(n.° 4 do art.° 212.°)

Decisao sobre a admissao e exclusdo das
solucdes
(n.°5do art°212.°)

Dialogo com os candidatos qualificados
(art. 213° e 214°)

Relatério do Dialogo
(art. 215°)

Ha 1 solugao
satisfatoria?

Sim

Notificagao da conclusdo dialogo (art.° 216°) +
Convite c/ caderno de encargos (art. 217° e
n.°s 2 a 4 do art.°189°)

Apresentac¢ao das propostas
(art.° 62°)

Prazo minimo para a apresentacéo das propostas = art.°218°

N

Publicacéo da Lista de Concorrentes em plataforma
electronica utilizada pela entidade adjudicante
(n.° 1 do art.®° 138°)
no dia imediato ao termo do prazo para apresentacdo
das propostas

Login + Password (n.° 2 do art.° 138°
consulta das propostas

Avaliacao das propostas
(art.° 70.° e 139.°)

Relatdrio preliminar
(art.° 146°)

Audiéncia Prévia
(art. 147.0)

Relatorio Final
(art.° 148.°)

Adjudicacgao

Apresentacéo documentos habilitacdo
(art. 83°)

Notificagdo da
conclus3o dialogo
(art.° 216)

Fim de
procedimento

Envio do anuncio de adjudicacéo ao Servigo de
Publicagdes Oficiais das Comunidades Europeias
(art. 78°)

Se foi publicitado no JOUE:

Figura 23 — Tramitagdo do didlogo concorrencial (2/2)
Fonte: Base (2016)
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ANEXO M - Organograma da estrutura operativa e de apoio da
Marinha Portuguesa

DIRECTOR

Laboratério de
Analises Quimicas

Secglo de Organizagio e
Métados

SUBDIRECTOR

Secgiio de Auditoria e Gestio

Niicleo Apoio Logistica
(NAELOGA)

. Servigo de Abastecimento
SEaEEEs Seccdode Apoioa
de Sobressalentes [ Gabinete de Apoio Seccdo Orcamental 1 e Secgdo de Apoio

e

isi Secgdo de
Secgdo de Aquisigdo | Seccdo Financeira e
de Material Diverso Allnariin o Patrimonial Secclio de Apalo & servio de Manutensio e

ManutengSo de Limitagao de Avarias
[l NaviosAwiliares e

- Secglode Veleiros

Secciode
Combustiveis

Servico de Informitica e
Documentag3o

Comunicacdes

Segiode Controlo
Processual e

Corvetas i
|| seccio de material Secgdo de Apoiod ¥
Geral Manutengio de i

Submarinos

Biblioteca :

a Secgiode i
Secc3o de Apolo 3 H
Sobressalentes H  Manutenciode - I _

Secgdo de Tintas,

A |  tubrificantese Seccdo de . E
3 Gases U Processamentoe Estrutura O perativa -} Estrutura Apoio
., Informacio - ‘.__ -

Figura 24 — Organograma da estrutura operativa e de apoio da Marinha Portuguesa
Fonte: documento fornecido pela Sr.2 1° Ten Machado
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ANEXO N - Organograma da DMT

Dirscéo

Gahinets de Apoio

k

Sistemnas dz Informagédo

Combustiveis

cbrossalartes

Secgdo de Catalogagdo

Seegdo de Transportes
Terasties e

Secgdo de Armamenta @

Farragens & Calgado

Fapartigio da Raparticiio da Cantro ds Produgdo
{ R*"“"'ga@afj,iglema” i j Reabastecimento & Manutencao e Sistamas Wenra da Fardamanto e
Transpotes mas Equipamento
Chefia Chefia ] ‘[ Chefia Chefia
e B, R T s e v
Confipuracdn Hnighes m=s Apain
= f Secgao de Fardamento = fatur
] & c ' ] o
Secpdo de Apoio dos Alimeniacio e ] { dn de Wiaturas e Alfaialaria

Individuais

Muniges

Seccdo ¢e Gestdo do
Imabilizado

P S S E—— E— —

(SR U S S SE— N S—

Seccdo de Transportes
Adreos e Martimas

)

Eletrico, Eletrdnico e
eral

{ Secgdo de Matamal

Fanfa de Vendz
AImazenagem g
Distribuicdo

T T T T

(SR D W S W SR S—

Figura 25 — Organograma da DMT
Fonte: MDN (2015a)
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ANEXO O - Organograma da DA

[ Diregao J
Reparticdo de Concursos Reparticdo de Gestdo
e Contratos Financeira
Chefia

— Chefia —

Secgdo de Projetos de
Investimento

Seccdo de Analise e
Gestdo

Seccao de Atividades
Laogisticas

Secgao Financeira

Secgao de Acordos
Quadro e Centralizagdes

v

Figura 26 — Organograma da DA

Fonte: MDN (2015b)
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ANEXO P - Organograma do CmdL.og

DA DIE

UAGME

--------------------

Figura 27 — Organograma do CmdLog
Fonte: EP (20144, p. 2-3)

UnApCmdLog

L cave
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ANEXO Q - Fluxograma do PA

Plano de Atividades

Definicao dos Objetivos i Elabora diretiva de planeamento para o Exército

EME  |up
I

Atribuicgo de plafonds de planeamento - Define os objetivos estratégicos e operacionais para o

| Exército

l Define os Plafonds de planeamento a cada OCC

Definicao das Atividades O EM dos OCC de acordo com os objetivos definidos

pelo EME, definem as atividades para seu Comando
Atribuicéo de plafonds as UEO Funcional

Definem as prioridades das atividades De acordo
com o definido
na diretiva de

7777777777777777777777777777777 -~ . Planeamento
Criacdo das acdes e elementos de acdo

Atribuem plafonds de planeamento as UEO

E : : De acordo com os plafonds atribuidos, os EM das | do EME
} :\ UEO ; UEO definem as acdes a desenvolver no ano |
: Plzneamento das acbes e elementos de | ; =P | economico seguinte '
| acdo ' i '
: ' ! Efetuam o planeamento do elementos de agdo de |
---------------------------- ! ! acordo com as acdes definidas .
| Carregam em SIG o planeamento da Unidade H
{ Cmgio: s Iekimus ks gl | | Anaka > PA Wiroduzsdo em SIG, verficandose 05 |
i am ~ RGO/DFin 1 plafonds estdo de acordo com o definido pelo EME '
| Apoia tecni EME  — : :
i Apoia tecnicamente o nas , : ! Valida o PA no que respeita a chave orcamental !
, validacdes do PA em SIG : ' '

Figura 28 — Fluxograma do PA
Fonte: EP (2014a, p. 2-25)
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ANEXO R - Modo de atuacéo da DA

EOTNEGIMENTO)

HEYUISIGAD)

U/E/O

Ri%l]'.ﬂiﬂ!}ﬁ‘) Aquisi¢ao
N\ Centralizada de
-y Bens e Servigos
+ Obras +
Empreitadas

EOTNECIMENTO)

Figura 29 — Modo de atuagdo da DA
Fonte: EP (20144, p. 2-5)
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ANEXO S - Esquema de fornecimento coletivo do Exército Portugués

Inicin Levantamento
g dos artigos na  |—
= UAGME
Requisicio L“_Ew Termina 3
Iy
Andlise da Parecer de Informacdo
fundamentacio fornecimenta aU/efo
da DIFE
Despacho de

g »  autorizagdo de
a fornecimento

Anilise e elaboracdo de '"fu"“a_ﬁ“ para

informag3o para despacho || Mecimenta Criacdo e
envio da GF
=20
w Y L ]
E Expedic3o dos artigos e
=L 2
2 aumento & carga da —
U/EfO

Figura 30 — Esquema de fornecimento coletivo do Exército Portugués.
Fonte: EP (2014a, p. 4-46)




ANEXO T — Esquema de fornecimento individual do Exército Portugués

Inicin Levantamento
g dos artigos na  |—
= UAGME
Requisicio L“_Ew Termina 3
Iy
Andlise da Parecer de Informacdo
fundamentacio fornecimenta aU/efo
da DIFE
Despacho de

g »  autorizagdo de
a fornecimento

Anilise e elaboracdo de '"fu"“a_ﬁ“ para

informag3o para despacho || Mecimenta Criacdo e
envio da GF
=20
w Y L ]
E Expedic3o dos artigos e
=L 2
2 aumento & carga da —
U/EfO

Figura 31 — Esquema de fornecimento individual do Exército Portugués.
Fonte: EP (2014a, p. 4-46)
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ANEXO U - Excerto da IT relativa a gestdo de existéncias da DOT

T Visto,
@Q&g DIRECAO DE ABASTECIMENTO O Subdiretor,
DIVISAO OPERACIONAL E TECNICA | ||t} (oo o
INSTRUGAO TECNICA :
IT-DOT 001

Objetivo

Enquadrada pela missdo da Direcdo de Abastecimento (DA), a presente Instrugdo
Técnica (IT) pretende estabelecer, no ambito de atividade da Divisdo Operacional e
Técnica (DOT), os principios, procedimentos e regras conducentes a uma gestdo de
existéncias economica, eficiente e eficaz.

A gestao de existéncias almeja a constituicdo de um lote global capaz de assegurar a
satisfagdo das necessidades dos requisitantes (Unidades Navais e Comandos,
Unidades e Servicos em Terra) de acordo com o estabelecido no presente documento.

Campo de aplicacao

A presente IT devera ser tida em consideracao na preparagao de cada ano econémico e
é dirigida as secgoes da DOT.

A aplicagao da IT-DOT 001 reside, numa fase genérica, no chefe de cada seccao da
DOT, devendo ser definidos os moldes para a elaboragao do planeamento e as agoes
tendentes ao atempado reaprovisionamento de existéncias.

Posteriormente, os diversos elementos responsaveis pela elaboracdo do planeamento e
criagao de requisicoes de compra (RC) deverao aplicar de forma inequivoca as regras e
moldes definidos.

Enquadramento legal

Como toda a aquisicdo de bens e servigos por parte da administracdo publica, as
aquisi¢oes por parte da DA s@o enquadradas e reguladas pela legislagao e normativos
em vigor, designadamente, pelo Cédigo dos Contratos Publicos, aprovado pelo Decreto-
Lei n.? 18/2008, de 29 de janeiro.

Gestao de Existéncias

A constituicdo de lotes visa permitir a realizagdo de economias de escala, conciliar
diferencas entre oferta e procura, assim como garantir a continuidade do abastecimento
em diversas situagoes.

Através da gestdao das existéncias pretende-se conhecer o comportamento da procura,
de forma a prever ritmos de consumo e tomar decisdes quanto ao aprovisionamento de
artigos. Assim, intenta-se a obtencao de artigos com maior qualidade e ao mais baixo
custo.

a. Metodologia

(1) Para que a gestao de existéncias seja efetiva e eficiente deve ser tido em
linha de conta:

(a) O histérico de consumo;
(b) O ritmo de consumo;
(c) Asdisponibilidades financeiras;

Data de entrada em vigor NAO CLASSIFICADO Pég. 4 de 20

19-03-2015

Figura 32 — Excerto da IT relativa a gestao de existéncias (1/4)
Fonte: MP (2015)
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Visto,
DIRECAO DE ABASTECIMENTO O Subdiretor,

DIVISAO OPERACIONAL E TECNICA | || (i) (e i

Onas Gongabves
Oados: 20150319 1042152

INSTRUGCAO TECNICA
IT-DOT 001

(2)

(3)

(4)

(5)

(6)

(d) Os niveis de existéncias — em armazém e em processo de aquisi¢ao;
(e) As necessidades (atuais e futuras);

(f)  Diretivas técnicas do Organismo de Dire¢ao Técnica;

(g) As capacidades de armazenagem.

Através da determinagao do acima referido, estabelecem-se os diversos
niveis de abastecimento (minimo, maximo e de reaprovisionamento), assim
como as aquisicoes a efetuar.

Subsequentemente, a gestao de existéncias objetiva um aprovisionamento
eficaz, eficiente e econémico, onde se pretende que as necessidades sejam
satisfeitas no mais curto espago de tempo.

A gestao econdomica de existéncias apresenta-se como a andlise mais
adequada a realidade da DOT e, como tal, sera essa a forma a utilizar pelas
diversas secgoes. Essa analise é elaborada através da determinacao de um
critério que permita colocar em evidéncia a percentagem mais valiosa dos
artigos geridos por cada uma das secgoes e devera ter em linha de conta os
seguintes critérios:

(a) Numero de saidas de um determinado artigo;
(b) Valor das saidas determinadas;
(c) Valor médio de existéncias.

Tendo em conta os conceitos supra deve ser elaborada uma analise ABC
onde se objetiva a separacao de artigos através das existéncias valorizadas.
Para elaborar esta analise devem ser seguidos os seguintes passos:

(a) Listar todos os artigos armazenados num depésito;

(b) Valorizar as respetivas existéncias;

(c) Ordenar os artigos por valor total;

(d) Calcular a percentagem acumulada correspondente a cada a artigo.

A anélise ABC baseia-se na regra de Pareto, através da qual se concluiu
que cerca de 20% dos artigos armazenados correspondem
aproximadamente 80% do valor total em depésito. Através desta os artigos
deverao ser categorizados da seguinte forma:

(a) Artigos da Classe A: 20% dos artigos correspondem a 80% do valor
em deposito;

(b) Artigos da Classe B: 30% dos artigos representam 15% do valor
armazenado;

(c) Artigos da Classe C: 50% dos artigos em depdsito compreendem 5%
do valor total.

Data de entrada em vigor A )
19-03-2015 NAO CLASSIFICADO Pag. 5 de 20

Figura 33 — Excerto da IT relativa a gestao de existéncias (2/4)
Fonte: MP (2015)
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DIVISAO OPERACIONAL E TECNICA | || (0} G SSliimoiss

n=Antonio Caros Ous G
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(9)

AO TECNICA
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Andhe ABC
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© SSIOMDOTION? 008 0015 MADETRA DF MOGNO SAPR. 22000020X4 384 0258 i
€ 7920MDOIIISM 3008 0035 RECARGA EM ALGODAD vem %10
€ SSIOMDOIN0IE 3008 0035 PLATEX PARA QUADRD, GAOXAESKANM mn 008
€ OIM0MDOI209SS 3008 0015 CHAPA ACREICA DE 18001 2000.54M 20437 o7
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TIOMDDT1 1548 008 0015 FSTOVA DE PIACARA 16427 508

Figura 2. Output da analise ABC efectuada através da transac¢ao MB52.

Através do resultado desta analise ficam criadas as condi¢oes para definir
os métodos a utilizar na gestao das diversas existéncias.

Método de Revisao Continua

(1)

(2)

(3)

Este método trata-se de uma adaptagcao do modelo da quantidade
economica de encomenda e pressupde uma quantidade fixa, assim como
um periodo variavel entre as varias encomendas. E aconselhado para os
artigos pertencentes a Classe A e, eventualmente, alguns da Classe B.

Nesta analise tem de ser estabelecido um ponto de encomenda, que
identificara a altura em que se devera elaborar a encomenda de quantidade
predefinida.

Como a procura e o prazo de encomenda sao variaveis, existe a
possibilidade de existir uma rotura de existéncias. No entanto, se for tido em
conta o ponto de encomenda, o risco de rotura apenas aparecera quando as
existéncias estiverem abaixo desse e acima do nivel de seguranga — altura
em que a encomenda dependera do prazo de fornecimento.

Data de entrada em vigor 3 )
19-03-2015 NAO CLASSIFICADO P4g. 7 de 20

Figura 34 — Excerto da IT relativa a gestdo de existéncias (3/4)
Fonte: MP (2015)
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Visto,
DIRECAO DE ABASTECIMENTO O Subdiretor,

DIVISAO OPERACIONAL E TECNICA | || i) e i oo

Caros D
Dados: 2015.03.19 1650102

INSTRUGCAO TECNICA
IT-DOT 001

(4)

(5)

A
Quantidade
em stock do
artigo X

Ponlo de
encomenda
Stock seguranca 1 5
- » - » - > - > Tempo
Prazo de Prazo de Prazo de Prazo de
enlrega entrega enlrega enlrega
< L2 ] >4 >
Periodo entre Periodo enlre Periodo entre
encomendas encomendas encomendas

Figura 3. Grafico exemplificativo do método de revisao continua.

Assim, a quantidade que definira o nivel de reaprovisionamento (Pe) sera
determinada através do stock de seguranga, consumo mensal (K) e
Procurement Lead Time (d), segundo a seguinte férmula:

Pe = s+ (K*d)

A quantidade a encomendar (Le) dependera da aplicagao da férmula de
Wilson, onde se devera considerar as seguintes variaveis:

(a) Taxa média de procura (D);

(b) Custo unitario de encomenda (Ce);

(c) Prego médio movel (p);

(d) Taxa de posse de stocks (TPS).

Nesse sentido, a formula a aplicar é a seguinte:

s 2*D *Ce
= I"Tps+p

Método de Revisao Periddica

(1)

(2)

No método de revisao periddica sao pressupostos intervalos predefinidos e
quantidades variaveis para encomendas. Este método é aconselhavel para
artigos da Classe C e alguns da Classe B.

A evolugao das existéncias decorrera dentro do abaixo exemplificado:

Data de entrada em vigor
19-03-2015

NAO CLASSIFICADO Pag. 8 de 20

Figura 35 — Excerto da IT relativa a gestao de existéncias (4/4)
Fonte: MP (2015)
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ANEXO V - Fluxo processual do planeamento de necessidades

Execugdo do MRP
por JOB periddico
ou manualmente

Com base nos
parametros MRP do
Mestre Material

Figura 36 — Fluxo processual do planeamento de necessidades
Fonte: FAP (2012)
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ANEXO W - PA e Stock de Seguranca

CAMISOLA, MALHA, VERDE, GOLA ALTA, C/FECHO T-L (3120309)
CAMISOLA, MALHA, VERDE, GOLA ALTA, C/FECHO T-M
CAMISOLA, MALHA, VERDE, GOLA ALTA, C/FECHO T-XL
CAMISOLA, GINASTICA BRANCA.M/MANGA T-1
CAMISOLA,GINASTICA,BRANCA,M/MANGA T-3

CALCOES DESPORTIVOS, NATACAO, M/AM T-M

CALCOES DESPORTIVOS, NATACAQ, M/AM T-L

CALCAO, GINASTICA, M/AM T-M

CAMISOLA, GINASTICA, M/AM T-M

CAMISOLA, GINASTICA, M/AM T-L

CALCOES DESPORTIVOS, FINS GERAIS LICRA, M/AM T-M
CALCOES DESPORTIVOS, FINS GERAIS LICRA, M/AM T-L

FATO DE TREINO ALGODAO C/SIMBOLO EXERCITO T-54 (3202585)
DOLMAN CAMUFLADO PADRAQ DESERTO UNIFB T-XXXS/6
AVENTAL, NAPA, COZINHEIRO

COLETE REFLECTOR, SINALIZACAO, SEGURANCA, TECIDO
CALCAO, MONTAR, UNIFORMEN.2  fLedrdo W
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Figura 37 — Exemplo das quantidades em Stock de Seguranca
Fonte: Exemplo de um PA fornecido pelo Sr. TCor Godinho dos Santos
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ANEXO X — Excerto da IT relativa ao Planeamento de Necessidades de
Materiais de Fardamento

INSTRUCAO TECNICA 2012L0G02

b>sic)

2.1. Mestre de Material

Menu MM - Administragao de Materiais < Dados Mestre = Material

Cadigo de transagao

MMO1 - Criar mestre de material

MMO02 — Modificar mestre de material

Todo o processo de Planeamento de Necessidades de Materiais assenta na definicdo de parametros de

MRP ao nivel do mestre de materiais. Assim sendo, importa em primeiro lugar definir e atualizar os dados

relevantes ao nivel do material, ou seja, criar as vistas/telas de MRP.

Na criagdo do material, e para cada centro logistico, € necessario criar e atualizar informagdo nas
vistas/telas de MRP1, MRP2, MRP3 e MRP4, de modo a que este processo decorra com normalidade.

2.1.1. Tela de MRP1

Nesta tela € definida a estratégia de MRP a ser adoptada, pela definigdo conjunta dos dados de Modelo de

MRP e dos dados de tamanho do lote.

Texto peddo compras__ [((IMRPL | &PwRp2 | Slmrp3 | &lweps (D T

Materal €532MD0162097

Centro sozg

Dados geras.
Unid.medida bisica
Grupo de compradores
Stat.mat.espec.cent.

Modeio MRP
Too de MRP
Ponto reabastec.
Cclo MRP

Dados do tamanho do lote

Tamanho do lote MRP
Tamanho minimo lote
Tamanho fixo do lote

Refugo em %
Perf.amedond.
Grupo UM

617

20

BATA HOSP. BRANCA P. MASC., e 1
Dr. Abastecmento Transportes

Unidade Grupo MRP
Cédigo ABC
Vildo desde

MRP manual ponto reabastecm.
Horizonte plan.fxo
Panejador MRP 001

Reposicio até estoque miumo
Tamanho mdxmo lote
Estoque maximo 100
CodCustosArmazenagem
Tempo da cadéncia
Valor arredondamento

Figura 1 - Tela MRP1

u

Sistema Integrado de Gestio

Pag.: 3/14

Figura 38 — Excerto da IT relativa ao Planeamento de Necessidades de Materiais de Fardamento (1/2)

Fonte: FAP (2012)
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INSTRUCAO TECNICA 2012L0G02 m

Campo / Operagao Valores Comentarios

MRP Manual até ao ponto de reabastecimento.
Identifica que se define manualmente um ponto de
reabastecimento para o material, que quando atingido,
despolete uma ordem planeada de suprimento.

« Tipo de MRP VB Apesar de existirem outros tipos de MRP, e que
originam comportamentos distintos do programa, foi
definido em sede de projeto ser este o tipo de MRP
mais ajustado a gestdo de materiais de fardamento da
FAP.

Nivel de stock (expresso na UMB do material) que ao
= Ponto de reabastecimento 20 ser atingido despoleta a criagao de uma ordem
planeada de suprimento.

Valor fixo que representa o(s) responsavel(eis) pelo

= Planejador de MRP 001
planeamento do material.
Reposicdo até ao stock maximo.
Identifica que a quantidade sugerida na ordem planeada
= Tamanho do Lotes HB de suprimento deve ser tal que permite repor o nivel de
stock até um stock maximo definido no campo “Estoque
maximo”.
- Quantidade minima de fornecimento. Importa definir em
= Tamanho minimo do Lote 0 ) o
situagdes de embalagens indivisiveis.
. Stock considerado como maximo para o centro logistico
= Estoque maximo 10

e material em causa.

QA definicdo do conjunto de parametros de MRP é em fungdo dos consumos desse material para aquele
centro logistico especifico, ou da definigdo estratégica de stocks adotada pela Diregao Gestora.

Sistema Integrado de Gestio Pag.: 4/14

Figura 39 — Excerto da IT relativa ao Planeamento de Necessidades de Materiais de Fardamento (2/2)
Fonte: FAP (2012)
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ANEXO Y - Excerto do PA para 2014

A 1Y :' T
EXERCITO Plano de Atividades | 2014

3. Explicitagdao do Processo de Elaboragao do PA para 2014

A elaboragdo do PA14, pressupde a definicdo prévia dos resultados a alcancar e das

linhas gerais para a sua prossecugdo, bem como a explicitagdo clara da estratégia® a

seguir na utilizagdo dos meios/recursos que serdo colocados a disposi¢ao do Exército

para cumprir a missé@o que |he foi confiada.

a. Conceitos adotados na elaboragao do PA

(1

)

)

(4)

Objetivo: Conjunto de atividades que se articulam entre si para concretizar o
objetivo em que se inserem. Os objetivos (Objetivos Estratégicos) sao definidos
ao mais alto nivel no Exército, pelo General CEME;

Atividade: Conjunto de agdes que correspondem a desagregagao funcional de
cada objetivo (estratégico) e que concorrem para a concretizacdo da atividade
da qual fazem parte integrante. As atividades (Objetivos Operacionais) sdo

definidas pelos OCC através de diretivas sectoriais;

Acao: Conjunto de Elementos de Acdo que correspondem a desagregacao
funcional de cada atividade e que concorrem para a concretizagcdo dessa
mesma atividade. As Ac¢des sdo definidas pelas diversas UEO;

Elementos de Acao: Constituem as tarefas concretas a realizar pelas UEO.
Decorrem das Ag¢des por elas definidas e concorrem para a concretizagdo das
Atividades fixadas pelos OCC, que por sua vez contribuem para atingir os
objetivos fixados pelo CEME. Os Elementos de A¢do sdo definidos pelas
diversas UEO.

b. Processo de Planeamento

(M

(2)

©)

Para elaboragéo do PA, o General CEME estabelece os Objetivos a atingir pelo
Exército e os plafond de planeamento de cada OCC para o ano em causa.

Em seguida, os OCC inscrevem no SIG/DN as atividades (e respetivas
Unidades Gestoras de cada Atividade) que concorrem para a consecucgao dos
referidos objetivos e estabelecem os plafond para planeamento de cada uma
das suas UEO.

Em sequéncia, as UEO inscrevem no SIG/DN as Ag¢des e respetivos Elementos
de Acéo, que concorrem para as Atividades e Objetivos superiormente fixados,

preenchendo as correspondentes chaves orgamentais.

S Estratégia é aqui entendida como o comportamento a adotar e o caminho a seguir pela
organizagao para a prossecucdo dos objetivos definidos.

Exército Portugués Pagina 9

Figura 40 — Excerto do PA para 2014 (1/2)
Fonte: EP (2014b)
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EXERCITO Plano de Atividades | 2014

(4)

Uma vez finalizada a inscricdo das chaves orgamentais, estara concluida a
elaboragé@o do PA no SIG/DN, permitindo em seguida com base nos mesmos
dados orgamentais dar inicio ao processo de planeamento orcamental no

“Médulo de Planeamento Orgamental” pela Direcdo de Finangas.

c. Definicao de prioridades

(1)

(2)

3)

4)

De modo a facilitar um eventual reajustamento orcamental e simultaneamente
permitir que o mesmo se enquadre nas reais necessidades do Exército, foram

estabelecidas prioridades no ambito do processo de planeamento.

Assim, tendo em vista facilitar eventuais reajustamentos orgamentais
decorrentes da assungao/reformulacdo de missdes, cativagdes ou cortes
or¢gamentais, foram definidas prioridades em cada OCC relativamente as

Atividades, Acdes e Elementos de Agédo a planear;

Foram ainda priorizadas da mais importante para a menos importante todas as
Atividades, A¢des e Elementos de Acdo dentro de cada OCC, permitindo por
esta via que rapidamente sejam executados reajustamentos orcamentais
assentando nas prioridades estabelecidas pelas UEO, de acordo com as suas
necessidades;

Adicionalmente, foi estabelecido que em cada OCC:

(a) 5 % do plafond atribuido para planeamento fosse aplicado em Agdes e
Elementos de Acdo com prioridade 2 — Média e outros;

(b) 5% do plafond atribuido para planeamento fosse aplicado em Agdes e
Elementos de A¢ao com prioridade 3 — Baixa

d. Despesas planeadas no PA

O planeamento das UEO assentou nos seguintes agrupamentos de despesas:

(1) Agrupamento 1 - Despesas com o Pessoal;

(2)
3)
(4)

Agrupamento 2 - Aquisicdo de Bens e Servigos;
Agrupamento 4 - Transferéncia Correntes;

Agrupamento 7 - Aquisicdes de Bens de Capital.

Exército Portugués Pagina 10

Figura 41 — Excerto do PA para 2014 (2/2)
Fonte: EP (2014b)
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