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Aos que passam pela nossa vida

Cada um que passa na nossa vida, passa sozinho...
Porque cada pessoa € unica para nos,

E nenhuma substitui a outra.

Cada um que passa na nossa vida, passa sozinho,
Mas néo vai sé...

Leva um pouco de nés mesmos.

Ha os que levam muito,

Mas ha os que ndo levam nada.

Ha os que deixam muito,

Mas também ha os que ndo deixam nada.

Esta é a mais bela realidade da Vida...

A prova tremenda de que cada um é importante

e ninguém se aproxima do outro por acaso...

Saint Exupery
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RESUMO

O presente trabalho, intitulado ‘A importancia da Manutengdo Militar no fornecimento de
alimentagdo ao Exército”, tem como objectivo geral propor um novo modelo de fornecimento
da Alimentacdo ao Exército, com base no levantamento de trés hipoteses possiveis de
implementacao para uma melhor resposta as necessidades actuais.

A amostra do estudo € constituida por 11 interlocutores privilegiados, responsaveis no actual
modelo de fornecimento alimentar e potenciais responsaveis no sistema a propor.

Os instrumentos utilizados foram a observacao participante usufruindo do conhecimento dos
participantes que se encontram a desempenhar fungbes; a analise documental, a pesquisa
bibliografica; entrevistas directivas; contacto com informadores privilegiados (interlocutores
privilegiados da Manutengdo Militar e do Exército / Orientador e Co-Orientadores deste
Trabalho de Investigacdo). Utilizaram-se, ainda, como instrumento de recolha de dados as
visitas ao Comando da Logistica.

Utilizou-se uma metodologia de abordagem qualitativa, possibilitando uma investigacao
profunda da realidade em estudo (sendo esta limitada).

Apods a analise dos resultados foi possivel, desde logo, constatar que 64% dos entrevistados
concordaram com o pressuposto inicial do trabalho: o actual modelo de fornecimento
alimentar estd esgotado e desadequado, ndo indo ao encontro da presente realidade do
Exército.

A proposta apresentada proporciona uma efectiva redugéo do pessoal empregue contribuindo,
assim, para uma redugdo com os custos de pessoal. Considera-se por isso, que o modelo
proposto & o que mais serve os interesses do Exército apesar das alteracdes efectuadas no
dispositivo territorial deste, com consequéncias directas na qualidade e tipo de apoio logistico
a prestar pela MM.

E, ainda, importante referir que a proposta apresentada podera ser aplicada ao Exército, ndo

obstante a dimensao da estrutura deste constituir uma dificuldade a sua exequibilidade.

PALAVRAS-CHAVE:

= Manutengao Militar;

» Seguranga Alimentar;
» Fornecimento;

= Alimentacgao;

= Exército.



ABSTRAT

The research project, “The importance of Manutengdo Militar' for the Army’s food supply
aims”, to put forward a new Army’s Food supply plan, based on the survey of three main
possibilities to carry out so as to respond the current demands.

The representative sample is constituted by 11 exempt interlocutors, who are responsible for
the present food supply plan and who will be responsible for the prospective system. The
means used to achieve the necessary information were: participant observation, having the
use of the knowledge from the participants; documents analysis; bibliographic research; face
to face interviews; and contact with exempt sources (exempt interlocutors of the Army and of
Manutengdo Militar/supervisors of this Research Project). Besides this, we have visited the
Logistics Command in order to gather data.

The method of approach used was qualitative, which enabled a deep research of the reality
under scrutiny (a restricted reality).

After the analysis of the results, it was immediately possible to confirm that 64% of the
interviewed agreed on the main aim of this research: the present model of food supply is
depleted and unsuitable. It doesn’t meet the present needs of the Army.

This plan allows an effective reduction on human resources, leading to a cut on the workforce
costs. It is, therefore, the only model that fits perfectly in the Army’s interests, despite the
changes in the territorial arrangements, but with direct consequences on the quality and type
of logistics support of Manutengdo Militar.

In addition, this project may be implemented in the Army, regardless its structure dimension

which could be a difficulty to its practicability.

KEY-WORDS:

= Manutengao Militar;
= Alimentary security;
= Supply;

» Feeding;

= Army.

' Manutencéo Militar is the original term. It is the “Service Provider” of the army’s food supply.
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INTRODUGAO

O presente trabalho representa mais um contributo no ambito da reestruturacao da
Manutencgao Militar face a nova realidade do Exército, seu quase unico cliente.

Ha muito que se equaciona e relangca o processo de reestruturagdo dos Estabelecimentos
Fabris do Exército. De acordo com a Lei 31/2007 de 10 de Agosto — Grandes Opgbes do Plano
para 2008, no ponto 1.5.2 — Politica de defesa nacional® *(...) Das iniciativas do Sector
Empresarial na area da Defesa destaca-se o langamento do processo de empresarializagédo
do Arsenal do Alfeite e os processos de reestruturacdo da Manutencao Militar e Oficinas
Gerais de Fardamento de Equipamento (...)".

Numa nota para a comunicagéo social do Ministério da Defesa Nacional’®, relativa a este tema,
fala-se em “assegurar que sdo encontradas as melhores formas de garantir a prestagao dos
servigos logisticos essenciais ao Exército, e que esta actividade seja feita de um modo
tecnologicamente avangado e menos oneroso para o erario publico”. Para isso foi mandatado
um grupo de trabalho para analisar as questées militares, econdémicas, industriais, juridicas e
sociais relacionadas com a reestruturacdo da Manutencdo Militar e das Oficinas Gerais de
Fardamento e Equipamento. A conclusdo dos trabalhos estava prevista para 28 de Fevereiro
de 2008. Sabe-se que o relatério ja foi entregue ao Sr. Ministro da Defesa mas ainda nao
houve uma decisao que lance algum processo efectivo de reestruturagdo ou evolugdo da actual
Manutencgao Militar.

A Instituicdo Militar — Exército, tem conhecido nos ultimos anos diversas inovagées normativo-
juridicas decorrentes do actual Conceito Estratégico de Defesa Nacional. A concretizagao das
medidas legislativas atinentes a extingdo do Servigo Efectivo Normal ditaram a alteragéo da
concepcgao idiossincratica do Exército, com resultados directos na estrutura organizativa das
UEO, e em particular, na MM, consequente da reducdo expressiva dos efectivos militares a
apoiar em alimentacao.

Se por um lado, esta realidade obriga a readaptagao da actividade desenvolvida pela MM face
aos novos quantitativos de alimentacdo a fornecer as UEO, por outro, traduz-se na
oportunidade de repensar as competéncias e atribuicdes do Estabelecimento na area da
alimentacéo, tendo em vista a continuidade da sua missao, assim como a superacdo das
caréncias do Exército, decorrentes da extingdo do Servico Efectivo Normal e da
profissionalizagdo das Forcas Armadas. Pois se, a profissionalizacao dos militares contratados
coarctou, de certo modo, a disponibilidade destes para o exercicio de fungbes na area da
confecgdo de alimentos, a extingdo do Servico Efectivo Normal acarretou uma expressiva falta

de meios humanos que outrora exerciam essas fungdes. Perante isto torna-se necessario que

% Lei n.° 31/2007, de 10 de Agosto, p.72.
® Para consulta no site http://www.portugal.gov.pt/
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sejam feitos estudos e apresentadas algumas modalidades de acgao, que desenvolvam uma
metodologia diferente, e que favoregam a mudancga e a implementagao/evolugéo para um novo
modelo de gestdo da alimentagdo no Exército, adequado a presente realidade.
Presentemente, os recursos financeiros postos a disposicdo do Exército sdo muito escassos
face as suas necessidades, e a sua gestdo ndo tem sido a mais eficiente, fruto de uma
exagerada centralizagdo e uma grande escassez de pessoal qualificado. Apesar da
Problemética da Alimentagdo do Exército, que aqui se pretende analisar®, representar apenas
uma pequena “fatia” do Orcamento do Ministério da Defesa Nacional, é bastante importante
estudar e trabalhar esta problematica, pois todo o militar tem direito a Alimentagdo e deveriam
ser feitos mais esforgos para uma mais eficiente gestéo.
A vontade de trabalhar este tema deve-se a curiosidade de fazer um trabalho de investigagéo
do qual resulte um novo desafio de gestao empresarial e consequentemente uma nova gestao
publica dos recursos ao dispor do Exército. Procurar-se-a apresentar e propor um novo modelo
de fornecimento de alimentagdo, em que se procurara responder ao objectivo central desta
investigacao através da formulagéo, apresentagéo e analise de hipoteses.
A amostra do estudo é constituida por 11 interlocutores privilegiados, responsaveis no actual
modelo de fornecimento alimentar e potenciais responsaveis no sistema a propor.
Os instrumentos utilizados foram a observagao participante usufruindo do conhecimento dos
participantes que se encontram a desempenhar fungbes; a analise documental, a pesquisa
bibliografica; entrevistas directivas; contacto com informadores privilegiados (interlocutores
privilegiados da Manutengdo Militar e do Exército / Orientador e Co-Orientadores deste
Trabalho de Investigagdo). Utilizaram-se, ainda, como instrumento de recolha de dados as
visitas ao Comando da Logistica.
Utilizou-se uma metodologia de abordagem qualitativa, possibilitando uma investigacao
profunda da realidade em estudo (sendo esta limitada).
Relativamente a estrutura do trabalho, este trabalho esta organizado em duas partes: a parte |,
contendo a caracterizagdo institucional e a parte Il que contempla o enquadramento da
investigacao estando esta dividida em trés capitulos:

» Capitulo | - Caracterizagao da Investigagao;

= Capitulo Il - Enquadramento Teorico;

» Capitulo Ill - Enquadramento Metodolégico.

Por fim apresentar-se-do as conclusdes desta investigacao.

* Fornecimento da Alimentacéo ao Exército.
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Parte | — Caracterizagdo da Manutengao Militar®

O objectivo desta primeira parte do trabalho de investigagdo aplicada & fazer uma breve
caracterizacdo institucional, no sentido de aprofundar o conhecimento relativo a actual

estrutura da Manutengao Militar, bem como a histéria que a define.

1. A Manutencgao Militar
1.1 Missdo e Enquadramento Estatutario

A Manutengao Militar (MM) é um Estabelecimento Fabril do Exército (EFE) com sede na Rua
do Grilo, n°® 111, Lisboa.

Este Estabelecimento tem como missdo atribuida prestar Apoio Logistico ao Exército nas
Classes | - Viveres, Ill - Combustiveis/Lubrificantes e VI - Artigos de Cantina; Apoio Social a
Familia Militar através das Messes e Apoio as Forgas Nacionais Destacadas (FND) em misséo
no exterior. Para desenvolver estes objectivos dispde das instalagbes da Sede e de varias
Dependéncias, dispersas pelo territério nacional, onde desenvolve a sua actividade
operacional, empregando para o efeito 985 trabalhadores®.

Segundo Franco (2002), um EFE é um organismo que na estrutura do Sector Publico se
enquadra na Administragao Central (Subsectores Financeiros da Administragao Central) como
entidade com autonomia administrativa e financeira. Adquire a forma de servigo administrativo
por se tratar de uma entidade que presta toda uma gama de utilidades materiais, utilizando,
neste contexto, os meios financeiros que dispde. E considerado um servico com autonomia
financeira em sentido estrito porque dispde de orgcamento e contabilidade privativos, com
receitas proprias.

Adopta, segundo o critério das contas nacionais a denominagdo de “empresa publica
imperfeita”, ndo deixando, no entanto, de ser um servigco da Administragdo personalizado como
Instituto Publico. A sua autonomia financeira justifica-se pela importancia que detém no
panorama Nacional e por, em principio, além de carecer de agilidade e rapidez de gestéo,
dispor de receitas proprias que lhe advém da venda de bens e prestagéo de servigos.

Com o objectivo de harmonizar toda a estrutura de organismos do Estado é promulgada a Lei
8/90, de 20 de Fevereiro contendo o Regime de Administracdo Financeira do Estado (RAFE)
que posteriormente € complementada com o Decreto-Lei n° 155/92 de 28 de Julho, o qual
finaliza a arquitectura legislativa da reforma orgamental e de contabilidade publica e pelo qual
se estabelece um novo RAFE. Na Divisao I, este diploma, consagra a existéncia de um regime
excepcional de autonomia administrativa e financeira. Através do seu articulado estabelece

uma identidade entre Instituto Publico e organismos da Administracdo Publica dotados de

® Texto constituido com base no livro “Histéria da Manutengao Militar”, Pinto (1967).
® Valores relativos a Abril de 2008 cedidos pela Divisdo de Pessoal/Servigos Gerais.
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autonomia administrativa e financeira que nao tenham a natureza, forma ou designagéo de
empresa publica. Considera que os organismos autdbnomos sao detentores de personalidade
juridica e de autonomia administrativa, financeira e patrimonial. Promove a utilizagédo de um
sistema de contabilidade que se enquadre no Plano Oficial de Contabilidade, o que implica a
utilizacdo de um sistema de contabilidade digrafica. Define a constituicdo do patrimoénio dos
organismos autonomos como a totalidade dos bens, direitos e obrigacdes recebidos ou
adquiridos para o exercicio da sua actividade. Impbe a obrigacdo de manter um inventario
actualizado de todos os bens patrimoniais. Considera como receitas proprias as resultantes da
sua actividade especifica, o rendimento de bens proprios e da constituicdo de direitos sobre
eles. Atribui a estes organismos capacidade para recurso ao crédito dentro dos limites e
condicdes estipuladas pela Assembleia da Republica, dependente de prévia autorizacdo do
Ministro das Finangas.

Por remissédo, impde a aplicacdo das normas de contabilidade publica, nomeadamente nas
disposicdes relativas ao encerramento da conta, regras do duplo cabimento e prestacdo de

contas.

1.2 Nota historica

Por Decreto de 1 de Julho de 1772 foi incumbido ao Estado a responsabilidade da Alimentacao
Militar, contudo foi somente em 1811, que foi criado o Comissariado de Viveres.

No ano de 1861, no local onde se situa hoje a Rocha do Conde de Obidos foi inaugurado pelo
Ministro da Guerra a primeira Padaria Militar. Somente a 4 de Maio de 1888, foi apresentada
pelo Ministro da Fazenda a Camara dos Deputados, uma Proposta de Lei para criacdo da
Manutengédo do Estado, sendo, em 19 de Julho, a mesma convertida em Carta de Lei, onde
constava autorizacdo para o Governo estabelecer no extinto Convento das Carmelitas (vulgo
Convento das Grilas) ou em qualquer ponto apropriado na margem direita do Tejo, fabricas de
moagem, de panificagédo e de bolacha, depdsitos, armazéns, cocheiras e cavalarigas, permitindo
ainda, a criacdo nos arredores do Porto de um estabelecimento filial para preparacao de pao de
centeio e milho.

Estes estabelecimentos teriam como objectivo o fornecimento do Exército, da Armada e dos
estabelecimentos dependentes dos Ministérios do Reino, Justica, Guerra e Marinha, sendo
ainda permitida a venda de farinhas para padarias municipais e para o publico em geral.

Em Janeiro de 1896, dadas as dificuldades financeiras em que Portugal se encontrava, o plano
inicial para instalagdo da Manutencao do Estado teve de ser alterado. A viabilidade deste plano
resultou do acumular de recursos pela Administragcdo da Padaria que permitiu ao Ministério da

Guerra organizar em definitivo a MM sem recurso exclusivo ao Orgamento de Estado.
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Foi, entao, em 11 de Junho de 1897, por Decreto e em conformidade com o estipulado pelo art.°
4° da Carta de Lei de 19 de Junho de 1888, que foi aprovado pelo Governo o Plano de
Organizagéo da MM.

Entre 1898 e 1910, os fornecimentos da MM incidiam sobre o pdo, massas e forragens sendo o
sistema de compras utilizado o concurso publico. Comecava a expansdao da MM através da
instalacdo de novas Dependéncias em diversas areas do Pais.

Através da Lei de 14 de Julho de 1899, procede-se a reorganizagdo da MM, visando, de entre
outros objectivos, possuir prontiddo para acudir as necessidades de alimentagdo publica em
casos anormais e imprevistos. Neste caso, estava a MM autorizada a aumentar, dentro das
possibilidades orcamentais, a capacidade produtiva e as suas instalacoes.

Por Decreto de 10 de Maio de 1919, foi atribuida a MM a incumbéncia de organizar Messes
destinadas a fornecer alojamento e alimentagao aos oficiais da guarnicao militar e aqueles que
transitassem ou residissem por onde estas se encontrassem sedeadas.

Entre 1919 e 1937, a MM continuava a expandir-se, modernizando os seus servigos e criando
outros que a experiéncia e o bom senso aconselhava. Dentro da sua estrutura, conforme o
previsto no Regulamento de 1929, foram constituidos sete servigos: Industriais; Comerciais;
Higiene; Tecnologia; Construgdo e Reparagao; Seguro e Previdéncia; Contabilidade e
Administragdo. Amplia-se o direito ao fornecimento de alimentagédo e alojamento nas Messes,
confirmando-se o aumento da area de accdo da MM através da implantacdo de Sucursais,
Delegagdes, Messes e Supermercados, a nivel Nacional.

Entre 1937 e 1950, devido ao estado de Guerra Mundial, a MM sofre uma estagnagéo,
debatendo-se com grande dificuldade nas aquisi¢des para o regular abastecimento do Exército.
Ainda na década de 50, assiste-se ao ressurgimento da MM. Surge a constituicdo do Conselho
Fiscal dos EFE’s e 0 seu Regulamento. Estabelece-se que estes organizem uma Contabilidade
Orcamental em paralelo com a Contabilidade Comercial e Industrial.

A partir dos anos 60, a acgdo da MM estende-se, por forga das Campanhas do Ultramar, aos
territérios das provincias ultramarinas. Adoptam-se, quantitativos standard para os Ranchos e
sdo emanadas instrugdes sobre ragdes alimentares de Campanha.

Depois de 1974 e até a actualidade, foram criadas mais algumas Messes, nomeadamente para
Sargentos, visando uma permanente adaptagdo a realidade e cumprimento dos objectivos.
Desenvolve-se a instalacdo de equipamento informatico, procede-se a informatizacdo das
Messes e implementa-se o Plano de Contas da Contabilidade Analitica.

Inicia-se a utilizagdo do Complexo Fabril Alimentar do Carregado, em situagéo experimental,
com a preparagao e confecgao de alimentagao ultra congelada.

Em 1993, executa-se o processo de reestruturacdo com o encerramento de grande numero de
Delegagbes e reformulagdo da misséo de outras. Desta acgao, resulta a aplicagdo do Decreto-
lei n.° 253/93 originando a saida de 888 trabalhadores efectivos. Inverte-se a tendéncia de

redimensionamento, devido a admissao de um elevado numero de contratados a termo (563).

Carlos M. Isidoro de Oliveira, Aspirante Tirocinante, 2008 Pag. 6 de 37 Paginas



& ACADEMIA MILITAR Trabalho de Investigacdo Aplicada
A\ TPO 2007/2008 “A importancia da MM no fornecimento de alimentagdo ao Exército”

Em 1997, aquando do seu centésimo aniversario, é proposto o redimensionamento estrutural da
MM com alienagdo do Complexo do Carregado, visando o ajuste da estrutura as suas
necessidades operacionais. Sustentando-se a aprovagdo de uma nova lei orgénica e de
funcionamento.

Desde a sua criacdo a MM expandiu-se a medida das necessidades do seu principal e actual
cliente — o Exército.

Aos sucessivos reajustamentos do dispositivo militar correspondeu uma significativa quebra do
volume de vendas, a qual nao foi acompanhada pela MM através da readaptacio a realidade
vigente, o que implicaria uma consequente reducdo e reorganizagdo do seu dispositivo
institucional que deveria naturalmente conduzir a uma acentuada redugao dos custos fixos.

Ao longo dos 111 anos de existéncia, a MM sempre soube encarar as diversas inovagbes a que
assistiu como um desafio impulsionador de novos projectos de trabalho e de novas
metodologias funcionais, quer ao nivel da produgdo, comercializagdo ou de prestagdo de
servigos. Se muitas das vezes tais inovagdes foram sindbnimo de alguma inquietagéo, a verdade
€ que foram essas mesmas transformagdes que ditaram o progresso, o prestigio e a afirmagao
da MM no apoio as Forgas Armadas e ao Pais.

E preciso acreditar que é sempre possivel “BEM SERVIR E MELHOR TRABALHAR”, é o lema
da MM.
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2. Caracterizagao da Estrutura Organizacional

2.1 Estrutura Organizacional

Este Trabalho de Investigacdo Aplicada foi desenvolvido na Manutengao Militar — Sede que é
composta por diversos Servigos, Gabinetes, Delegag¢des e Sucursais. Da dependéncia directa

da Direcgao fazem também parte as Messes de Oficiais e de Sargentos.

[
1
1
GAB. GAB. COORD. I GAB. GAB. GAB.
APOIO E APOIO GAB. AUDITORIA ORGANIZACAO —1 ¢.CONTROLO
DIRECCAO AS MESSES JURIDICO : INTERNA INFORMATICA QUALIDADE
|
1
SECRETARTA I |__1ABORATORIO
GERAL |
1 1 GAB.INSP.
1 VET.
[
1 L__1 GAB.INSP.
e e I SVC e HORTO-FRUT.
I CONTABILIDADE
COMERCIAIS INDUSTRIAIS , E FINANCAS GERAIS
[
== mmmmm e —— - -
[
[
opoEs SUCURSAL SUCURSAL SUCURSAL
rcEee ENTRONCAMENTO| EVORA PORTO
DELEGACAO DELEGACAO DELEGACAO DELEGACAO
ST.® MARGARIDA FUNCHAL PONTA DELGADA COIMBRA

Figura 1 — Organigrama actual da MM
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2.2 Implantagao Territorial

A MM com 111 anos de existéncia, teve necessidade de ir adaptando a sua estrutura e
implantagao territorial a fim de cumprir eficientemente as missbes que |Ihe eram
confiadas e dar resposta adequada as necessidades das entidades apoiadas.

Considerando os acréscimos e as reducdes das necessidades de apoio as Forgas
Armadas, também os recursos humanos e a dispersao geografica das instalagdes da

MM foram sendo adaptados as diversas conjunturas.

LEGENDA:
@ SEDE
@ SUCURSAIS
DELEGACOES
A MESSES
SUPERMERCADO

8 DEPOSITOS VIVERES

Figura 2 — Implantagao Territorial da MM
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2.2 Recursos Humanos

No que respeita aos recursos humanos, a MM define a estrutura e organiza a actividade em
fungdo da promogao, da qualificagao profissional, cientifica e técnica dos trabalhadores e do
espirito de equipa.

Como referido anteriormente, no presente ano a MM dispde de 985 trabalhadores, tendo-se
registado uma decréscimo do numero de efectivos, como se pode comprovar através da

analise do grafico seguinte que reflecte as variagbes dos efectivos de pessoal militar e civil ao

servico da MM.
,
Gi‘aﬁco 1 — RECURSOS HUMANOS NA MANUTENCAO MILITAR
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Fonte: Relatério e Contas da MM de 1910 a 2004 e Estatistica de 2005
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Parte I

Enquadramento da Investigacao
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CAPITULO I — Caracterizagdo da Investigacio

1. Apresentagao da Problematica em Estudo

A oportunidade de elaborar um trabalho subordinado ao tema “A importancia da MM no
fornecimento de alimentagdo ao Exército” € um desafio que se coloca pelo facto de abranger
uma tematica que desperta curiosidade a todos aqueles que estdo interessados pelos
problemas relacionados com este tema, cuja importancia tem vindo a aumentar, ndo s6 em
funcdo dos tempos, mas também em fungdo das exigéncias por parte das autoridades
competentes e dos consumidores finais.

Neste contexto, o presente trabalho assenta no processo de reestruturacdo da MM e a
continuidade, ou ndo, do apoio que presta na alimentacdo a todas as Unidades,
Estabelecimentos e Orgdos (UEO), com ou sem capacidade de confecg&o, através da adopgao
de estratégias que sejam politicamente aceitaveis, técnica e financeiramente exequiveis.

A proposta final apresentada assenta nas opinides recolhidas dos entrevistados que trabalham

o actual modelo e que se dispuseram a falar sobre a tematica.

2. Pressupostos

Este trabalho parte do pressuposto que o actual modelo de fornecimento alimentar esta
esgotado e desadequado, néo indo ao encontro da presente realidade do Exército. Como tal,
pensa-se que seria importante definir qual o futuro da MM para assim continuar a ser, ou nao, o
principal “Service Provider’ da alimentagdo. Com vista a reestruturar o actual sistema de apoio
as UEO, garantindo, assim, um melhor servico segundo padrbes rigorosos de controlo de

qualidade dos alimentos e de condi¢des de higiene e seguranca alimentar.

3. Definigdo do Problema’

A “melhor forma de comegar um trabalho de investigagdo consiste em esforgarmo-nos por
enunciar o projecto sob a forma de uma pergunta de partida. Com esta pergunta o investigador
tenta exprimir o mais exactamente possivel aquilo que procura saber e compreender melhor’
(Quivy, R. (1992). p.41) e facilitar a identificagdo do que efectivamente se deseja pesquisar.
Assim, de modo a servir como fio condutor da investigagéo apresenta-se o problema de que
este trabalho trata:

“ Qual sera o modelo de fornecimento de alimentagao mais adequado face
a realidade actual do Exército? ”

Tendo por farol desta investigagdo a obtencdo da melhor resposta para esta questdo, os
objectivos gerais e especificos, a definicdo dos objectivos da investigagdo, a finalidade e a

delimitacdo da investigagédo serdo os que a seguir se descrevem.

"Ver Anexo A e B — Perspectivas de um Problema.
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4. Definicao dos objectivos da investigacao

4.1 Objectivo geral

“A investigagdo é um caminhar para um melhor conhecimento e deve ser aceite como tal, com
todas as hesitagdes, desvios e incertezas que isso implica (...). Por conseguinte, o investigador
deve obrigar-se a escolher rapidamente um primeiro fio condutor tdo claro quanto possivel, de
forma que o seu trabalho possa iniciar-se sem demora e estruturar-se com coeréncia” (Quivy et
al, (2005) p. 31). Nenhum projecto adquire o seu significado se nédo se definir e explicitar
claramente os objectivos a alcancgar.

Deste modo, o objectivo geral desta investigacdo consiste em propor um novo modelo de
fornecimento de alimentagdo para o Exército, com base no levantamento de trés hipoteses
possiveis de implementacéo para uma melhor resposta as necessidades actuais.

Ndo se pretende indicar uma nova Entidade capaz de realizar um novo sistema de
fornecimento de alimentagdo, mas sim adaptar a actual estrutura da MM a uma missao
diferente, passando de uma operagao logistica reabastecimento para uma légica de prestagao

de servigos de restauragao.

4.2 Objectivos especificos

Em fungdo do objectivo geral decorrem objectivos especificos, que derivam muitas vezes do
facto de alcangar o objectivo geral. No que respeita a esta investigagdo os objectivos

especificos serao:

» Analise do actual modelo de fornecimento;
» Caracterizacao e analise de trés possiveis hipoteses de fornecimento de alimentacéo;
* Indicar as vantagens e os inconvenientes das hipoteses levantadas;

= Analise SWOT? da actual estrutura envolvente da MM.

8 VVer Anexo C — Matriz SWOT.
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5. Finalidade da investigagao

Segundo Hill e Hill (2000), citado por D’Oliveira (2007), os varios tipos de pesquisa podem ser
analisados em fungao dos objectivos especificos tendo considerado trés situagdes distintas:
» Investigacdo Pura
O objectivo deste tipo de trabalho é descobrir novos factos de forma a testar dedugbes
feitas teoricamente. Os trabalhos desenvolvidos neste ambito poderdo nao ter uma
aplicacao pratica imediata e visivel; o seu objectivo podera ser o enriquecimento do corpo
tedrico de uma determinada area cientifica.
» Investigacao Aplicada
O propodsito deste tipo de pesquisa é a resolugdo a médio prazo de problemas praticos
sendo as suas implicagdes claramente visiveis.
» Investigacao Aplicavel
A semelhanga da investigacéo aplicada também neste tipo de estudo se pretende contribuir
para a resolugdo de problemas praticos mas num horizonte temporal mais limitado. Desta

forma, as implicagdes destes trabalhos para além de visiveis serdo imediatas.

De acordo com estes tipos de investigagao, e tendo presente os objectivos atras definidos, este
trabalho é uma Investigagdo Aplicada, em que a questdo central se prende com a proposta de
um novo modelo de fornecimento de alimentacgao para o Exército.

E, entdo, finalidade deste trabalho a apresentacdo de um modelo resultante das hipdteses
levantadas, tornando esta investigagdao importante na medida em que faz o estudo através da

recolha das opinides das entidades responsaveis pela alimentagcdo no Exército.

6. Delimitagao da investigagao

O maior delimitador deste trabalho foi o factor tempo, visto que apenas foi possivel fazer o
levantamento, a apresentacéo e a analise de, apenas, trés hipéteses de implementacao para o
fornecimento alimentar ao Exército, ndo sendo realizavel a experimentacdo das hipdteses
levantadas.

Através das entrevistas exploratorias realizadas e da analise das hipoteses levantadas
conseguiu-se chegar a uma possivel proposta de fornecimento de alimentagao para o Exército.
Como tal, este trabalho ndo pretende ser uma solucao ideal e finalizada, mas sim uma
abordagem inicial em que ficam por abordar e explorar mais hipoteses de implementagao.
Tornando-se, assim, num projecto-piloto que podera ser o ponto de partida para um proximo

modelo de fornecimento da alimentacdo ao Exército Portugués.
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CAPITULO Il - Enquadramento Teérico

A pluralidade dos trabalhos de que o processo de reestruturagcdo dos EFE tem sido alvo, da
conta da sua complexidade enquanto objecto de estudo e enquanto area de dificil mudancga.
Este capitulo pretende constituir-se como um levantamento das fontes correspondentes ao
assunto pesquisado e como um instrumento de reflexdo, em torno da problematica do
fornecimento alimentar ao Exército. Assim, dentro desta éptica e, decorrente da problematica
central, surge a necessidade de clarificar alguns conceitos de modo a entender da melhor
forma o tema da investigagao.

Neste sentido, apresenta-se a importancia do conceito de seguranga alimentar que € hoje
uma exigéncia em qualquer servico que envolva o fornecimento de alimentos de qualquer
espécie. Outro ponto desenvolvido neste capitulo, relaciona-se com uma reviséo critica tendo

por base os trabalhos realizados anteriormente acerca da tematica.

1. A Alimentacao

A procura de alimentagdo sempre constituiu um factor de evolugdo da espécie humana, e a
satisfacdo uma necessidade basica essencial para a sobrevivéncia do Homem na sua inter-
relagdo com os semelhantes e as outras espécies animais. As razdes biolégicas obvias que
condicionam a procura incessante de novos tipos de alimentacdo obrigaram a criacao,
constituicdo e desenvolvimento de entidades sociais e econdmicas que suprissem aquela
necessidade, tornando-se numa actividade de grande relevo para a humanidade e para o

desenvolvimento das sociedades.

2. A Seguranca Alimentar

Seguranga alimentar “¢ um conjunto normas de produgéo, transporte e armazenamento de
alimentos visando determinadas caracteristicas fisico-quimicas, microbiolégicas e sensoriais
padronizadas, segundo as quais os alimentos sejam mais adequados ao consumo. Estas
regras sao, até certo ponto, internacionalizadas, de modo a que as relagdes entre os povos
possam atender as necessidades comerciais e sanitarias”™.

Segundo a FIPA' a seguranga alimentar surge actualmente como uma das principais
preocupacgdes da Industria Alimentar. Tal decorre da grande preocupagdo do consumidor com
os alimentos que come diariamente e do receio que estes ndo sejam seguros para a saude
humana, ou seja, que ndo sejam indcuos.

Esta crescente preocupacao deve-se essencialmente a trés motivos: a urbanizacdo da

sociedade, o que levou a uma maior concentracdo da populagdo nos centros urbanos € a um

® www.wikipedia.org, em 05 de Abril de 2008
'% Federagao das Industrias Portuguesas Agro-Alimentares
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consequente afastamento da actividade agricola, para além de ser mais urbana a vida
moderna tem muito menos tempo para confeccionar os alimentos. E por fim a grande
sedentarizagdo e a consequente maior preocupacdo com a dieta alimentar diferente e mais
adaptada a esta vida sedentaria. Foram estas evolugdes da sociedade que provocaram uma
nova relacido com o alimento, havendo uma maior preocupagdo com a composi¢ao nutricional,
a conservacao e a distribuicdo dos alimentos.

Estas evolugbes e preocupacdes por parte do consumidor fez com que a industria alimentar
produzisse alimentos mais adaptados as novas exigéncias e limitagbes de tempo e,
simultaneamente, mais sofisticados na sua composigao.

Segundo Fernandes'' (2004), promover e garantir a seguranga alimentar é hoje uma exigéncia
em qualquer servigo que envolva o fornecimento de alimentos, crus ou cozinhados, com o
objectivo de precaver e impedir possiveis infecgbes e intoxicagbes resultantes da falta de
praticas de controlo higio-sanitario. Também a MM ou uma futura entidade responsavel pelo
fornecimento alimentar ao Exército, enquanto fornecedora de alimentos as UEO, nao podera
ficar alheia a esta necessidade, cabendo-lhes salvaguardar a seguranga alimentar ao longo do
trajecto que os alimentos percorram até ao seu consumo.

A implementagdo de um sistema HACCP'?>, como um método preventivo de seguranca
alimentar torna-se importante na medida em que se adapta a necessidade de gestdo das UEO
que incluam no seu servigo a restauracao, seja por via do servigo de “catering” seja através da

confecgao nas préprias instalagdes (ver Quadro 1).

Quadro 1 - Esquemas de fornecimento de alimentagao

Preparagao nas Preparacao nas
instalagoes das UEO instalagoes do fornecedor

RECEPGAD TRANSPORTE
(Matérias primas)

ARMAZENAMENTO )
Ambiente - Refrigaragao - Congalagso RECEPCAQ

¥ \4

PREPARACADICONFECCAD

CONSERVAGAD

€ consumo

DISTRIBUICAD

Adaptado da Revista Qualidade em Saude, Julho/Setembro 2004

" Grupo SGS - Société Générale de Surveillance Portugal. A maior organizagdo mundial no dominio da
inspecgao, verificagao, analise e certificagao.
"2 Hazard Analysis and Critical Control Point / Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controlo.
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A implementagdo de um sistema HACCP além de reforgar a confianga dos consumidores
possibilita a garantia do cumprimento da legislagdo alimentar em vigor, assim como reduz o
risco de contaminagao dos alimentos.

“Precisamente com o objectivo de reduzir o risco de contaminagéao alimentar, o sistema HACCP
obriga ao cumprimento de um conjunto de requisitos que se passa a especificar” (Fernandes,
(2004) p.34).

a. Infra-estruturas

Estdo estabelecidos nos normativos vigentes os requisitos a cumprir ao nivel das infra-
estruturas das instalagbes de armazenagem, preparagdo, conservagao e distribuicdo de
alimentos — pavimento, tecto, paredes, janelas, portas, elevadores, ventilagdo (exemplo:
exaustores), sistema de drenagem, iluminagdo (exemplo: lAmpadas protegidas com material
inquebravel), requisitos das instalagbes sanitarias e vestiarios do pessoal (exemplo: os
vestuarios e sanitarios ndo comunicam directamente com as areas de preparacdo; 0s
lavatorios estdo equipados com torneira de accdo ndao manual, dispositivo de sabao

desinfectante e dispositivo de secagem de maos).

b. Layout das instalagées

As instalagbes devem estar desenhadas de forma a permitir a separagéo de areas sujas e
limpas (exemplo: preparagéo dos alimentos crus/zona de confecgéo; zona de copa/zona de
armazenagem de loi¢a limpa) e a evitar o cruzamento de circuitos "limpo" e "sujo" (exemplo:
circuito de alimentos, lixo e loigca suja). As zonas de trabalho devem ser diferenciadas para
carnes cruas, peixe cru, vegetais crus e produtos confeccionados. O equipamento deve estar

instalado de forma a permitir uma higienizagao facil e eficaz.

c. Higiene pessoal

Devem ser estabelecidas regras que assegurem o uso de fardamento adequado, completo e
limpo; a monitorizagdo do estado de saude e tratamento de ferimentos ou infecgdes; o
cumprimento de regras de higiene individual (ex. lavagem de maos), atitudes e comportamento
(ex. nao fumar, nao utilizar adornos, evitar tossir e espirrar proximo dos alimentos);

acompanhamento, treino e formagao do pessoal nas regras de higiene e seguranga alimentar.

d. Higiene das instalacdes
Deve estar estabelecido um plano de higiene definindo os locais, frequéncia, método e

responsabilidades de forma a assegurar a adequada limpeza das instalagdes.
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e. Higiene dos equipamentos e utensilios

Devem ser seleccionados materiais de facil higienizagdo e conservagao (exemplo: auséncia de
madeira). Os equipamentos e utensilios devem estar em perfeito estado de higiene e
conservagado. Deve ser estabelecido um plano de higiene definindo os equipamentos,
frequéncia, solutos (detergentes/desinfectantes), método de limpeza e desinfecgdo (exemplo:
concentragao, tempo de actuagao). As acgdes de limpeza e desinfecgao tém como objectivos a
remogado de sujidades e a eliminagdo de microrganismos (exemplo: as temperaturas de
lavagem e enxaguamento da maquina de lavar loica devem ser 60 e 80-90°C respectivamente).
Os utensilios, se nao estiverem nas adequadas condigbes de higiene, podem ser focos de

desenvolvimento microbiano, podendo originar contaminag¢des cruzadas.

f. Controlo de pragas
Nos locais de manipulagido, preparacdo, armazenamento e exposicdo deve efectuar-se o
controlo de insectos e roedores. Deve existir um plano de desinfestagdo adequado as pragas

existentes nos locais. Os produtos utilizados devem ser adequados e autorizados.

g. Circuito dos lixos

O circuito dos lixos deve ser diferente do circuito dos alimentos. Os detritos alimentares nédo
devem ser acumulados nos locais de manipulagdo dos alimentos. Os detritos devem ser
colocados em sacos fechados sendo armazenados num sitio isolado e em alguns casos com
temperatura controlada (10-12°C), de forma a evitar o desenvolvimento microbiano e a

contaminacéo cruzada.

h. Manutengao preventiva do equipamento
Deve ser estabelecido um plano de manutengdo preventiva de forma a garantir o
funcionamento e a conservagdo do equipamento (exemplo: ar condicionado, exaustores,

fogbes, fritadeiras, maquina de lavar loiga, camaras, etc.)

2.1 Requisitos de Higiene e Seguranga Alimentar

(1) Recepgao

A operacdo de recepcao deve garantir que os alimentos aceites estejam em adequadas
condigdes de higiene e seguranga. Nesta fase devem ser controladas as condi¢des de higiene
das viaturas de transporte, a temperatura dos alimentos, as caracteristicas do alimento e o
estado de acondicionamento e embalagem dos alimentos (incluindo rotulagem), a fim de se

verificar as condi¢cbes de compra definidas com o fornecedor.
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(2) Conservagao

Os alimentos devem ser conservados a temperatura adequada: ambiente seco ou temperatura
controlada (refrigeragao ou congelagao); nesta etapa deve ser assegurada a rotagao de stocks,
inspecgao do estado dos alimentos (incluindo o prazo de validade) e o controlo e registo de
temperaturas. Os alimentos de origem animal devem ser conservados a uma temperatura entre
0 a 4°C, enquanto os outros alimentos podem ser armazenados a temperaturas inferiores a 6-
8°C. Os alimentos congelados devem ser armazenados a uma temperatura igual ou inferior a -

18°C e so é permitida a congelagao de alimentos em equipamento adequado.

(3) Preparacgao e confecgao
Estas etapas permitem diminuir ou eliminar o risco de contaminagédo dos alimentos desde que
verificadas as seguintes regras basicas:

» Manipulagdo: os alimentos crus devem ser manuseados de forma separada dos
alimentos confeccionados;

» Descongelagdo dos alimentos antes da preparagéo: deve ser feita a uma temperatura
maxima de 4°C, devendo os produtos de origem animal ser utilizados num prazo maximo
de 24 horas. A recongelacdo de um produto descongelado é proibida;

» Lavagem e desinfec¢do: os legumes e frutos frescos destinados a serem consumidos
nesse estado devem ser lavados e desinfectados com a ajuda de um produto autorizado;

» Confecgdo: o tempo e a temperatura de confeccdo devem ser suficientes para a
destruicdo de microrganismos. Deve ser atingida a temperatura de 75°C no centro do
produto, a fritura deve ser realizada no maximo a 180°C e as gorduras e Oleos da fritura
devem ser controlados através da inspeccgdo visual e de testes rapidos de forma a
identificar a percentagem de compostos polares/grau de degradagdo (maximo 25%);

» Arrefecimento: os alimentos confeccionados devem ser mantidos a temperatura superior

a 60°C ou devem ser arrefecidos de forma rapida (atingir 10°C em duas horas).

(4) Conservagao
Apos preparagao os produtos devem ser mantidos a uma temperatura igual/inferior a 5°C ou

igual/superior a 60°C (exemplo: banho-maria a 80-90°C).

(5) Distribuicao/Transporte

Nesta etapa devem ser tomadas medidas de forma a evitar a contaminagao dos alimentos que
ja estdo preparados para serem servidos aos utentes. No empratamento devem ser utilizados
utensilios apropriados para manipular os alimentos e ndo as maos. Os produtos devem ser
protegidos de forma eficaz e o transporte deve ser realizado em viaturas e/ou recipientes

destinados exclusivamente para este fim.
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(6) Servigo ao consumidor final

O pessoal que manuseia os alimentos deve respeitar as regras de higiene pessoal,
nomeadamente lavar as maos cuidadosamente e manusear os alimentos de forma correcta. No
caso de existir a necessidade de reaquecimento, este deve ser efectuado o mais préximo
possivel da hora de ser servido e assegurar que os produtos atinjam a temperatura de 75°C.
Os alimentos devem chegar ao consumidor a uma temperatura minima de 60°C. Por seu lado,
os alimentos confeccionados que tenham sido expostos a uma temperatura inferior a 60°C

durante um periodo superior a duas horas devem ser rejeitados.

3. O Fornecimento Alimentar ao Exército

A instituicdo militar, sempre foi um campo privilegiado para que quando surjam dificuldades se
possam encontrar rapidamente novas formas adaptadas as realidades emergentes, e actuais.
Desde as grandes campanhas militares até as modernas guerras do século XXI, que é
condicdo “sine qua non”'® a alimentacdo correcta, atempada e adequada das tropas para o
sucesso no campo de batalha.

O actual contexto econdmico e financeiro em que se encontra a MM exige redefinir o seu
enquadramento juridico, delineando quais as actividades imprescindiveis a consecucdo dos
interesses do Exército e da Defesa Nacional.

Impde-se por isso, um esfor¢co no sentido de adequar a MM aos novos tempos, 0 que exige a
sua indispensavel modernizagdo e racionalizagdo, adequada ao prestigio e eficiéncia, que
sempre demonstrou no exercicio das missdes que |lhe foram confiadas (Director da MM).

Foi neste sentido que houve a necessidade de repensar as competéncias e as atribuicbes do
Estabelecimento na area da alimentacao, tendo em vista, a continuidade da sua missao, assim
como, a superacgao das caréncias do Exército em outros locais que nao Portugal.

O estudo “A problematica dos abastecimentos ao Exército — Analise Estratégica conducente a
Reestruturagdo da Manutengdo Militar” de 2004 foi um modesto contributo para reavivar a
importancia dos abastecimentos e sobretudo dignificar o prestigio e exaltar o papel
desempenhado ao longo da histéria da MM.

O presente estudo decorria da extingdo do Servico Efectivo Normal (SEN) e da
profissionalizagao das Forgas Armadas (FA), o que levou a que a disponibilidade dos militares
para o exercicio de fungdes na area da confeccao de alimentos, ficasse com uma expressiva
falta de meios humanos.

No ambito das medidas governamentais que preconizavam a profissionalizagao das FA, previa-

se a reducdo de efectivos, que evidenciou a necessidade de libertar militares para a

'3 “sine qua non” — termo em latim — “sem o qual ndo pode ser”
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componente operacional, nomeadamente os que desempenhavam fungbes na area da
alimentacdo. Estaria, ainda, assegurado o controlo de qualidade assim como a manutencéo de
reservas estratégicas, para fins militares e de interesse publico.

As modalidades propostas e equacionadas tinham como objectivo desenvolver uma
metodologia que favorecesse a implementagédo de um novo modelo de gestdo da alimentagéao
ao Exército, adequado a nova realidade p6s SEN, contudo tal objectivo nao foi concretizado.
Ainda em 2004, em continuidade do anterior surge um outro estudo intitulado “Um novo
conceito de Alimentagcdo para o Exército: um imperativo de mudanca, de qualidade e
oportunidade”, em que foi elaborada uma analise estratégica que se caracterizava pelo
pressuposto base que a MM seria um interlocutor e um “service provider” Unico para a area da
alimentacéo ao Exército.

Assumiram-se premissas onde ja naquela altura se apontava a deébil situagdo econdmico-
financeira devido ao envelhecimento da estrutura industrial e de armazenagem, aos
equipamentos para confeccao de alimentacao insuficientes e a frota de transportes deficiente
que nao dava garantias futuras. Esta analise estratégica concluiu que as medidas a tomar
relativas a reestruturacdo da MM, teriam que ser fruto de uma andlise mais profunda e
ponderada, admitindo contudo, que teria de ser contemplado o desinvestimento em patrimonio
alienavel, em areas consideradas desnecessarias ao cabal cumprimento da missdo da MM e
deveria realizar-se o investimento necessario nas areas absolutamente importantes. De referir
no entanto que as ameacas a sua viabilizacdo eram e ainda sdo externas a propria MM,
impossibilitando assim, o seu controlo e eliminagao.

O estudo em causa apresentava as seguintes modalidades:

Caracterizagao dos “Clientes” (quanto a organica e quanto a situagéo geografica);

2. Levantamento das modalidades (fornecimento de géneros para confecgao;
fornecimento de refeicbes pré-confeccionadas; fornecimento de Refeigcbes
Confeccionadas e confeccdo e distribuicdo de refeicbes no local onde as tropas
estiverem);

3. Proposta de apoio tipo para UEO tipo (para as unidades, os estabelecimentos e os
orgaos);

Efectivos a apoiar;

Precgario.

As modalidades propostas, cada uma por si ou conjugadas, poderiam satisfazer as
necessidades das UEO do Exército, ja que conseguiam dar satisfagdo as necessidades de
apoio, conforme as caracteristicas organicas e geograficas de cada uma.

A modalidade “fornecimento de géneros para confecgéo” era vista como a preferida pelas UEO,
uma vez que ja possuiam pessoal dedicado a assegurar o servico de alimentacdo e

afeicoavam boas instalagdes no que diz respeito a cozinhas e refeitérios.
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Para o sucesso desta proposta era fundamental garantir a contribuicdo e o apoio por parte do
Comando da Logistica, nomeadamente no que se refere a necessidade de rever e actualizar os
precos praticados por diaria de rancho fornecido para valores adequados a realidade, bem
como para a renovagao dos equipamentos de cozinha instalados nas UEO, o que ndo se veio a

realizar.

CAPITULO Ill - Enquadramento Metodolégico

Neste capitulo apresentam-se as metodologias utilizadas para atingir os objectivos definidos. E
desenvolvido o método de abordagem, os procedimentos, as técnicas e a descricdo dos
procedimentos de analise e recolha de dados.

Por ultimo, apresenta-se a analise e a discussao dos resultados.

1. Metodologias e Métodos

A metodologia cientifica a que se recorreu neste Trabalho de Investigagao Aplicada, permite ir
ao encontro dos objectivos previamente estabelecidos. Assim, e indo ao encontro dos
objectivos propostos, utilizou-se preferencialmente uma metodologia de abordagem
qualitativa. Contudo, estamos em presencga de um trabalho que utiliza um processo especifico
para o de uma investigagdo qualitativa. Com a necessidade de colocar interrogag¢des claras
acerca da natureza dos fenémenos e da realidade que nos rodeia, é necessario ter-se método.
Tal método denomina-se método cientifico e € “a arte de interrogar a natureza dos fenémenos,
ordenando os factos em relagbes logicas, coerentes e objectivas que explicam os factos
experimentais” (Carvalho, 2002, p. 92).

Perante esta definicdo, para a elaboragcdo deste estudo de caso utilizou-se o método
hipotético-dedutivo, pois segundo Carvalho (2002), este método parte de hipéteses
formuladas pelo investigador com base em premissas, tendo por isso como ponto de partida os
problemas que o proprio investigador identificou. Assim este método tem como ponto de
partida as lacunas existentes nos conhecimentos existentes.

Numa primeira fase foram efectuadas entrevistas exploratérias, ndo directivas, no sentido de
recolher opinides sobre tematicas de interesse para a investigacdo. Num segundo momento,
foram efectuadas entrevistas as entidades a quem compete alguma responsabilidade sobre
este tema.

Nesta investigacdo, estudo de caso é tido como um “desenho” de investigagdo que pode ser
conduzido no quadro de paradigmas bem distintos, como o positivista, o interpretativo e o
critico. Pretendendo-se uma investigagdo profunda da realidade em estudo (sendo esta
limitada), tem-se como linha de abordagem o método de analise intensiva. Este método de

investigagao “decompde-se” nos instrumentos que mais a frente se apresentam.
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1.1 Estudo de Caso

“Se o estudo de caso for cientificamente feito, isto &, a partir de
apreciagbes (‘jugements”) feitas em fungdo de critérios nitidamente
definidos, este método pode desempenhar um papel muito importante
no desenvolvimento de uma ciéncia, ao trazer materiais sobre os quais
poderao ser acrescentadas outras pesquisas”

(Miallaret, (1985) p.87)

O Estudo de Caso neste Trabalho de Investigagdo Aplicada surge no ambito do actual
processo de reestruturacdo da MM, Estabelecimento Fabril do Exército Portugués. De acordo
com o Despacho n.° 18 871/2007, de 27 de Julho, dos Ministros de Estado e das Finangas e da
Defesa Nacional, publicado no DR n.° 162, Il Série de 23 de Agosto — O Grupo de Trabalho que
foi criado em resultado dos estudos e das avaliagbes efectuados no ambito da reestruturacao
da MM e das Oficinas Gerais de Fardamento e Equipamento apontam para solucdes baseadas
na reducdo dos custos de funcionamento e na optimizacdo da prestacdo dos servigos
assegurados por estas unidades.

Para Hopkins (1985) cit. in Procopio (2005), Estudo de Caso € como “un analisis relativamente
formal de un aspecto de la vida del aula”. Neste trabalho, e segundo Procépio (2005), o Estudo
de Caso sera um método de investigagao qualitativa que se concentra sobre o estudo do actual
processo reestruturagédo da MM, para que seja possivel propor uma solugéo de fornecimento

de alimentacéo face a realidade actual do Exército.

2. Apresentacao e caracterizagao das hipoteses

A construcéo e elaboracido de hipoteses constituem a forma mais adequada de conduzir uma
pesquisa rigorosa e cientificamente fundamentada, uma vez que fornece ao trabalho de
pesquisa as orientagdes basicas a seguir.

Uma hipétese apresenta-se como “uma resposta proviséria a uma pergunta” (Quivy, R. (1992).
p.119) de forma a confirma-la ou nao.

As hipoteses enunciadas, para além de serem ideias sustentadas de possiveis respostas ao
problema em questao, sao fruto da analise das caracteristicas e das necessidades da estrutura
do Exército, de acordo com a situagéo geografica e as possibilidades de apoio que sdo e que

podem vir a tornar-se disponiveis.
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Para o presente trabalho foram formuladas trés hipoteses que estdo seguidamente enunciadas

e depois descritas.

» Hipétese A: Distribuicdao de géneros para confec¢ao no local

Modalidade 1 — Utilizando meios préprios para distribuicao a partir de um armazém
central;

Modalidade 2 — Entrega pelos fornecedores nos locais de confecgéo;

Modalidade 3 — Contratacido de empresa de distribuicio para transporte a partir de

armazém central.

» Hipétese B: Confeccao centralizada
Fornecimento de refeigdes confeccionadas a partir de locais de confecgdo nas zonas do

pais onde se encontram situadas varias UEO.

» Hipétese C: Servico de "catering”

Contratacao de entidade externa para fornecimento de alimentagdo confeccionada.

Estas modalidades, de “per si” ou conjugadas, poderao satisfazer a necessidade das UEO do
Exército, ja que conseguem dar satisfagdo as necessidades de apoio conforme as
caracteristicas de cada uma.

A apresentacao destas hipéteses permite constatar que existe uma dimenséo que se repete na
hipétese A e B, é a que se refere a implantacao territorial, a experiéncia e “know-how” na area
da alimentagao, e ainda a dispersdo geografica do dispositivo do Exército. Estdo assegurados
0s pressupostos da missdo actualmente atribuida a MM e que tem como 12 prioridade o

reabastecimento de alimentagéo as tropas.
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a. Hipotese A: Distribuicao de géneros para confecg¢ao no local

Esta modalidade sera aplicavel naquelas UEO que ja possuem pessoal profissional a
assegurar o servigco de alimentagcdo e que disponham de boas instalagdes no que diz respeito a

cozinhas e refeitorios.

(1) Descrigao e condi¢cdes higio-sanitario actuais
De um modo geral o fornecimento de géneros é feito actualmente em duas variantes:
= Os géneros nao refrigerados e ndo congelados séo fornecidos, em regra, nas instalagbes
da MM onde as entidades apoiadas deslocam viaturas e pessoal para efectuar o transporte
dos géneros de que necessitam. Verifica-se que este transporte por parte das entidades
apoiadas €& frequentemente inadequado e ndo respeita a legislagdo em vigor e os
regulamentos dedicados ao transporte de alimentos.
» Os géneros refrigerados e congelados sao transportados em viaturas da MM. As viaturas
actualmente disponiveis ndo satisfazem integralmente as necessidades de transporte quer

em volume de carga quer em capacidade efectiva de produgao de frio.

(2) Modalidades possiveis de implementagao
= Modalidade 1 — Utilizando meios proprios para distribuigcdo a partir de um armazém central,;
* Modalidade 2 — Entrega pelos fornecedores nos locais de confecgao;
» Modalidade 3 — Contratagdo de empresa de distribuicao para transporte a partir de

armazém central.

(3) Vantagens

(apresentadas nos Resultados)

(4) Desvantagens

(apresentadas nos Resultados)
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b. Hipétese B: Confecgdo centralizada

Fornecimento de refeicdes confeccionadas a partir de locais de confecgdo nas zonas do pais
onde se encontram situadas varias UEO.
Esta modalidade de apoio corresponde a um servico que engloba a confecgdo e o

fornecimento de refeigdes cozinhadas e prontas a servir.

(1) Descrigao

As refeigdes sdo confeccionadas numa cozinha central e sao transportadas a quente para os
refeitorios das entidades apoiadas. As cozinhas envolvidas neste servico assumem o papel da
confecgdo centralizada que servira um determinado numero de entidades apoiadas,
cozinhando e acondicionando as refeicdes a serem transportadas. Esta modalidade sera
adequada as UEO que nao detenham pessoal nem instalagbes para proceder a confeccdo da
alimentagao ou cujo reduzido numero de efectivos nao justifique a confecgéo na Unidade.

Este tipo de confecgdo centralizada tera mais regras, sendo certo que estas cozinhas centrais
processem um numero bastante elevado de refeigbes, exigindo niveis de organizagdo de
trabalho mais elevados para aumentar a eficiéncia. O acondicionamento e o transporte das
refeicdes preparadas representam pontos criticos para a Seguranga Alimentar, por isso seréo
necessarios mais requisitos especificos a seguir tais como a deposigédo das refeicbes em
recipientes apropriados, caixas isotérmicas estanques que sao transportadas aos refeitérios de

destino em viaturas também com condi¢des isotérmicas.

(2) Controlo higio-sanitario

O principal requisito higio-sanitario € que a temperatura das refeigbes cozinhadas seja mantida
sempre acima dos 65°C, desde a confecgao até que chegue ao consumidor final. Para garantir
o cumprimento deste requisito € necessario montar um sistema de controlo térmico que inclua
o momento de acondicionamento nas caixas isotérmicas, 0 momento em que as refeigbes
chegam ao self-service ou a copa. Também sera necessario quando as refeigbes sdo mantidas
em banho-maria ou estufa. Por outro lado, o transporte destas refeigbes com equipamento
isotérmico s6 é admissivel se o tempo de transporte for inferior a uma hora, caso contrario
terdo de ser consideradas alternativas que contemplem a produgao de calor durante o

transporte.
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Hipétese C: Servico de "catering”

Contratacao de entidade externa para fornecimento de alimentagcdo confeccionada.
Esta modalidade representa uma evolugdo importante em relagdo ao sistema actual de
fornecimento de alimentagcdo em que teria de ser muito bem equacionado todo o processo de

contratacdo de empresas na area da restauragao para servir o Exército.

(1) Descrigao
Este servigo corresponderia a um sistema em que uma empresa ou varias empresas com vasta
experiéncia na restauragao e “catering” tomariam a seu cargo a confecgao e distribuigdo de

refeicbes nas instalagdes, ou ndo, das UEO.

3. Instrumentos de Recolha de Dados

Para a realizacdo deste trabalho ndo havendo necessidade de elaborar um inquérito por
questionario, procedeu-se apenas a recolha de dados preexistentes. Para tal, recorreu-se a um
conjunto de instrumentos de recolhas de dados, que passam por: observacao participante
usufruindo do conhecimento dos participantes que se encontram a desempenhar fungoes;
analise documental (relatorios, leis, informagéo estatistica variada e outros variadissimos
documentos que permitiram obter referéncias concretas sobre o contexto e o problema em
analise, mas a principal fonte de investigagdo que contem os elementos centrais para esta
pesquisa € o processo de reestruturagdo decorrente);, pesquisa bibliografica (onde se
apresenta, tipifica e resume-se o que ja foi escrito sobre a MM); entrevistas directivas
(questbes que se colocaram aos responsaveis no actual sistema); contacto com informadores
privilegiados (interlocutores privilegiados da Manutencao Militar e do Exército / Orientador e
Co-Orientadores deste Trabalho de Investigagdo). Utilizaram-se, ainda, como instrumento de
recolha de dados as visitas ao Comando da Logistica.

Adicionalmente, procedeu-se a uma recolha documental para criar o corpo de conceitos que
fundamenta as hipéteses levantadas. A justificagdo dos resultados sera feita por intermédio de

entrevistas a entidades™ responsaveis pela gestéo do fornecimento da Alimentagéo.

14 , . .
Responsaveis no actual sistema.
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3.1 Populagao e Amostra

Neste trabalho ndo é possivel indicar a populagao estudada pois ndo é sobre uma populagao
que incide o estudo. Noutro tipo de estudo seria importante dizer que a elaboragdo do
problema inicial determinava a populacdo a estudar. Mas o problema aqui estudado leva-nos a
concluir que a populagdo e a amostra (parte da populagéo) sdo coincidentes, de onde se
pode assegurar que os entrevistados' sdo as Unicas pessoas que podem ser abordados
acerca desta problematica.

Foram efectuadas entrevistas as seguintes entidades que se dispuseram a dar o seu

contributo para esta investigagéao:

» Tenente-General, Comandante da Logistica — QMG

= Major-General, Director de Finangas — DFin

= Major-General, Director de Aquisicbes — DAq

= Major-General, Director de Material e Transportes — DMT

= Coronel, Director de Servigos de Planeamento e Cordenagcéo — MDN
= Coronel, Director da MM

» Tenente-Coronel, Subdirector da MM

= Tenente-Coronel, Chefe da Reparticdo de Reabastecimento e Servigos da DMT
= Tenente-Coronel, Chefe dos Servicos de Contabilidade da MM

= Major, Chefe dos Servigos Comerciais da MM

= Major, Chefe dos Servigos de Contabilidade das OGME

12 Responsaveis no actual sistema e potenciais responsaveis no sistema a propor.
Apéndice 1 — Guido de entrevista.
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4. Resultados

Os resultados obtidos nesta investigagao aplicada provém da aplicagdo dos instrumentos de
recolha de dados. Tornou-se também objectivo especifico desta investigagao analisar e
apresentar uma ligacao légica com o problema de investigacao proposto a estudo.

Serdo apresentadas e examinadas as ligagdes logicas entre o problema, as questdes de
investigacao e as hipoteses que foram formuladas. Para que n&o exista nenhuma diferenga nos
resultados, estes foram privilegiadamente retirados das respostas dadas as perguntas da
entrevista estruturada feita as entidades'’ responsaveis.

Desde logo ressalta-se que 64% dos entrevistados concordaram com o pressuposto inicial do
trabalho: - o actual modelo de fornecimento alimentar esta esgotado e desadequado, nao indo

ao encontro da presente realidade do Exército.

B Concordo

B N3o Concordo

Grafico 1 — Opinido dos entrevistados que concordaram

com o pressuposto inicial do trabalho

4.1 Resultados obtidos relativos a analise do actual modelo de fornecimento

Da analise consumada, pela observagao, do actual modelo de fornecimento de géneros para
as cozinhas das UEO pode-se destacar entre as irregularidades mais frequentes, a inaptidao
dos locais de armazenagem, que ja ndo possuem as minimas condicdes para que ai se
depositem os alimentos. As actuais viaturas utilizadas, para a distribuicdo, também nao
possuem as condigbes necessarias, desde a falta de higiene dessas mesmas viaturas a falta
de formagao do pessoal encarregado do transporte e da estiva da viatura. Para além disso, as
viaturas actualmente disponiveis néo satisfazem integralmente as necessidades de transporte
ao nivel do volume de carga, da capacidade efectiva de produgcdo de frio e da

operacionalidade, ja que a idade média do parque de viaturas de frio & superior a 10 anos.

7 Responsaveis no actual sistema e potenciais responsaveis no sistema a propor.
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No caso de o fornecimento de géneros as entidades apoiadas continuar a ser da esfera de
accao da MM terdo de ser criadas as condi¢cdes para obviar os inconvenientes descritos. Serao
necessarias aquisigdes de viaturas frigorificas para congelados/refrigerados que permitam a
manutencdo das temperaturas de congelagdo compartimentadas, para ,assim, possibilitar o
transporte simultdneo de alimentos refrigerados e congelados. Também sera necessario a
aquisicdo de viaturas de caixa isotérmica para todos os géneros nao congelados ou
refrigerados e também para transporte de frescos (pescados e legumes) para percursos

inferiores a uma hora.

4.2 Vantagens e desvantagens apontadas pelos entrevistados

4.2.1 Relativamente a Hipotese A: Distribuicao de géneros para confecg¢ao no local
Modalidade 1 — Utilizando meios préprios para distribuigcdo a partir de armazém central;
Modalidade 2 — Entrega pelos fornecedores nos locais de confecgéao;

Modalidade 3 — Contratacao de empresa de distribuicdo para transporte a partir de

armazém central.

a. Vantagens

(1) Economia de meios — Actualmente deslocam-se diariamente a sede da MM uma média de
16 viaturas e 30 militares para proceder ao transporte de géneros para as UEO da zona de
Lisboa, ao qual acresce o fornecimento de géneros refrigerados e congelados que ¢é efectuado
pela MM.

(2) Condigoes higio-sanitarias — A utilizacdo de viaturas apropriadas ao transporte de
alimentos garantira que as condi¢des exigidas de isolamento ao meio exterior e de temperatura
de transporte possam ser mantidas, bem como facilitara os procedimentos de higienizagao das
viaturas. Esta situagdo permitira a alocacao de pessoal a estas fungdes o que permitira que se

exergam acgdes para informacao e formagao do pessoal em Higiene e Seguranga Alimentar.

(3) Inspeccao e fiscalizagdao — A actual situagao do transporte dos géneros leva a uma grande
diluicdo das responsabilidades, tornando pouco efectivas as accbes de inspeccdo e
fiscalizagdo das condigdes de higiene e seguranga alimentar durante o transporte. A atribuigéo
destas responsabilidades ao Gabinete de Controlo da Qualidade na actual estrutura da MM
facilitara a inspeccao e fiscalizagdo dos procedimentos e a implementacdo de medidas de

controlo, como é o caso do controlo térmico durante o transporte.

b. Desvantagens
Necessidade de aquisicdo de novas viaturas de transporte de géneros. Tera de ser feito um
investimento que implicara a aquisicdo de algumas viaturas (entre 5 a 10 viaturas) para

congelados/refrigerados e também outras tantas viaturas com caixa isotérmica, num total de
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compra de cerca de 20 viaturas. De realgar que mesmo na auséncia de qualquer alteragdo no
actual sistema de fornecimento de alimentagdo, a necessidade da renovacédo do parque de

viaturas que transportam alimentos para as UEO é premente ha muitos anos.

4.2.2 Relativamente a Hipotese B: Confecg¢ao centralizada
Fornecimento de refeigbes confeccionadas a partir de locais de confecgdo nas zonas do

pais onde se encontram situadas varias UEO.

a. Vantagens

As vantagens desta modalidade estdo directamente relacionadas com a economia de meios
materiais € humanos que esta também associada a centralizagdo das operacdes de confecgéo
dos alimentos. Também ¢é previsto uma economia nos consumos e uma redugdo dos
desperdicios.

Torna-se provavel a possibilidade de que as operag¢des de confecgdo sejam supervisionadas e
efectuadas por profissionais de culinaria pelo que se espera uma melhoria muito acentuada da
alimentagdo confeccionada. Estas cozinhas centrais deverdao também beneficiar de bons
equipamentos e “lay-out” de boa concepgéo o que facilitara a implementagao de boas praticas

e ofecera condi¢des para garantir a Segurangas Alimentar.

b. Desvantagens

Tera de ser feito um investimento que implicara a aquisicdo de equipamentos apropriados para
acondicionamento e transporte, e disponibilizadas viaturas de caixa isotérmica para este fim. A
instalacdo e operacionalidade poderdo implicar investimentos consideraveis que tém de ser

suportados.
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4.2.3 Relativamente a Hipotese C: Servigo de "catering”

Contratacao de entidade externa para fornecimento de alimentacéo confeccionada.

a. Vantagens

A introdugdo desta metodologia afiguraria uma mudanca radical na realidade actual das UEO.
Este sistema representaria a situacdo em que uma empresa ou varias empresas com vasta
experiéncia na restauracao e “catering” tomariam a seu cargo a responsabilidade do servigo de
alimentagéo, desde a aquisigdo dos géneros até ao prato do consumidor final. Este sistema
permitiria a libertagdo de todo o pessoal envolvido nas tarefas diarias da alimentacdo para a
operacionalidade. Também estariam facilitadas as actividades internas de auditoria e as
actividades de inspecc¢ao e controlo uma vez que todos os procedimentos ao longo do trajecto

dos alimentos teriam uma coordenacgao Unica, externa e certificada.

b. Desvantagens

Possivelmente esta modalidade implicaria uma perda total da actual autonomia do Exército
na area da alimentagdo. Incorria-se o erro da externalizagdo completa e ficaria o Exército
completamente dependente de um servigco prestado por uma empresa ou varias, que passado
algum tempo depois de ja ndo existirem cozinhas nem pessoal nas UEO, essas entidades

seriam capazes de imporem outras condi¢des para executarem o mesmo fornecimento.
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5. Discussao dos Resultados

Tendo em conta a pertinéncia desta investigacdo decidiu-se apresentar neste capitulo apenas
a discussdo dos resultados relativos a resposta ao problema que fica assente na proposta

seguinte:

PROBLEMA INICIAL: “Qual sera o modelo de fornecimento de alimentagcdao mais

adequado face a realidade actual do Exército? ”

PROPOSTA DEFENDIDA: Confecg¢ao centralizada - Fornecimento de refeigbes
confeccionadas a partir de locais de confecgdo nas zonas do pais onde se encontram situadas

varias UEO, com géneros entregues pelos fornecedores nesses locais de confecgao.

A presente proposta € feita com base nas entrevistas realizadas que permitiram a elaboragéo
de uma analise SWOT, relativa a actual estrutura envolvente da MM. Perante isto, torna-se
necessario definir as estratégias internas que concorrem para o melhor aproveitamento dos
pontos fortes da organizagdo e a rectificagdo dos pontos fracos. Em simultaneo, serdo
definidas as estratégias externas e o melhor aproveitamento das oportunidades que surgem
para a organizagdo. Esta avaliagdo encontra-se perfeitamente identificada de acordo com a

seguinte analise SWOT'®.

5.1 Analise SWOT

a. Caracterizagao

A alimentagdo passaria a estar incluida na Direcgao de Aquisigdes do Comando da Logistica
onde passaria a existir um gabinete responsavel pelas aquisi¢gdes alimentares para o Exército.
Esse gabinete divulgaria um catalogo de compras com indicacdo dos fornecedores de géneros
e respectivas condicdes contratuais. A MM prestaria apoio diario e prioritario ao Exército onde
estivesse, garantindo a seguranga alimentar (controlo da qualidade) na aquisigao,
armazenagem e distribuicdo de géneros para confecgéo ou o fornecimento de alimentagao, nas
modalidades de confeccionada e de servigo completo.

Mantendo-se a importancia de manutengéo de reservas estratégicas para fins militares e de

interesse publico sera necessario constituir algumas reservas estratégicas.

'8 \Ver Anexo C — Matriz SWOT
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b. Pontos Fortes
(1) Redimensionamento da Estrutura e capacidades instaladas
(2) Nova Implantacao territorial a partir da que existe actualmente
(3) Experiéncia e “Know How”
(4) Permitia a libertagdo de recursos humanos
(5) Sistema de controlo de qualidade ao nivel da cadeia logistica
(6) Capacidade para garantir a manutengéo de reservas estratégicas para fins militares e
de interesse publico, nomeadamente em trigo, farinha, pao, produtos secos, agua,
conservas e ragdes de combate

(7) Possibilidade de proporcionar as modalidades de géneros para confeccionar ou de
alimentagao confeccionada

(8) Capacidade de armazenagem da actual estrutura

c. Pontos Fracos
(1) Grande investimento para modificar a estrutura existente
(2) Envelhecimento estrutura de armazenagem existente e sem condi¢cbes
(3) Frota de transportes deficiente
(4) Imagem actual da MM detida pelo unico cliente — Exército
(

5) Sistema de informagéo (AS400) desactualizado

d. Ameagas
(1) Possivel passagem da nova travessia do Tejo na actual estrutura
(2) Projecto Municipal de requalificagdo urbana entre o Parque das Nagdes e Santa
Apoldnia que abrange a zona sul da MM

(3) Concorréncia do Mercado Privado

e. Oportunidades
(1) Possibilidade de alienar patriménio com vista ao reequilibrio financeiro
(2) Investimento em equipamentos industriais e em algumas infra-estruturas
(3) Assegurar reservas estratégicas para as FA e/ou no interesse publico
(4) Libertagao de efectivos militares afectos a area da alimentagédo, para a componente
operacional

(5) Melhoria da qualidade com um novo servigo de alimentagao

(6) Possibilidade de fornecimento a outras entidades publicas

(7) Aproveitamento da estrutura tecnolégica do Exército - INTRANET"®

'¥ Manual inserido na aplicagdo — Anexo D
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CONCLUSOES

Através deste trabalho de investigagcdo foi possivel apresentar uma proposta bastante
exequivel, uma vez que os aspectos positivos se sobrepdem de forma substancial aos
negativos. No entanto, uma analise mais profunda, a realizar por outros trabalhos futuros
podera produzir outras modalidades de accdo mais firmes e fundamentadas, para uma
adequada tomada de decisdao superior. De referir que a proposta apresentada podera ser
aplicada ao Exército, ndo obstante a dimensao da estrutura deste constituir uma dificuldade a
sua exequibilidade.

Este trabalho de investigagao foi iniciado partindo do pressuposto de que € necessario alterar o
actual modelo de fornecimento de alimentagdo ao Exército. Esta presumivel suposigéo foi
ganhando contornos cada vez mais préximos da realidade aquando da realizacdo das
entrevistas, de onde foi possivel concluir que a pratica actual de fornecimento alimentar esta
esgotada e desadequada, ndo indo ao encontro da presente realidade do Exército,
apresentando-se como resultado puro desta investigagdo e agora aqui como uma convicgao
profunda.

A proposta apresentada proporciona uma efectiva redugdo do pessoal empregue contribuindo
assim para uma redugdo com os custos de pessoal. Considera-se por isso que o modelo aqui
proposto € o que mais serve os interesses do Exército apesar das alteragdes efectuadas no
dispositivo territorial do Exército, com consequéncias directas na qualidade e tipo de apoio
logistico a prestar pela MM.

A MM reune condi¢des que podem contribuir para a garantia da seguranga alimentar, quer no
apoio logistico diario ao Exeército e/ou as FA, quer as populagbes, em situagdes de crise, na
medida em que contempla na sua organica um gabinete de coordenacdo e controlo de
qualidade, com as vertentes horto-fruticula e veterinaria e um laboratério, com valéncias na
area da bromatologia. Neste sentido, a MM vocacionada para assegurar o apoio logistico, se
implementar os servigos de alimentagdo como Confecgdo centralizada — fornecimento de
refeicbes confeccionadas a partir de locais de confecgdo nas zonas do pais onde se encontram
situadas varias UEO, com géneros entregues pelos fornecedores nesses locais de confecgao,
nao so permitira a libertagdo de efectivos militares, adstritos a area da alimentagao, como ainda
garantira a melhoria da qualidade, com responsabilidade total e com a respectiva satisfagao
dos utentes, sem negligenciar a rentabilizagdo dos meios empregues. Com a inclusdo da
alimentagdo na Direcgdo de Aquisicbes do Comando da Logistica poder-se-iam obter
economias de escala pela negociagao.

Pelo redimensionamento da estrutura e capacidades instaladas na actual MM e também pela

perda da negociagao, sao libertados recursos humanos, da area comercial.
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Apesar das grandes dificuldades econdmico-financeiras que a actual MM atravessa, bem como
o indispensavel investimento para a melhoria da estrutura de producéo e de distribuicao, julga-
se que, reestruturada, podera ainda desenvolver com eficiéncia, as atribuicdes como um
“Estabelecimento de Logistica, de producgéo e de gestao de Messes”.
Para além deste trabalho devera ser devidamente fundamentado por um estudo mais
pormenorizado, importantes aspectos como:

» Definigdo da missao;

= Regime juridico e respectiva autonomia;

» Re-defini¢do do sistema de informacgao;

» Organizagao;

Efectivo de pessoal;

= Patriménio e investimento.
Destes aspectos destacam-se, para além da definicho da missdo, o levantamento dos
processos de negocio e a arquitectura dos sistemas de informagao.
Os processos de negécio entram em linha de conta com os objectivos a alcangar e com os
recursos e actores envolvidos. Trata-se de uma sequéncia de actividades que devidamente
estruturadas atingem eficaz e eficientemente os objectivos.
Os sistemas de informagdo sdo, cada vez mais, 0 sistema nevralgico das organizagdes,
viabilizando a sua actuagao e suportando os fluxos informacionais intra e inter-organizagoes.
O posicionamento estratégico, a missao, os objectivos e atribuicho da MM devem ser
adequados face as necessidades actuais das FA tomando em consideragdo o Conceito
Estratégico Militar e o desenvolvimento e capacidade actual das industrias civis.
Com a aprovagao da proposta defendida e a manutengao do apoio por parte da MM garante-se
a nao intrusdo nas UEO de elementos ndao militares em tarefas diarias assim como um melhor
servigo, com maior flexibilidade e economias em virtude do volume de negdcio existente.
Com a convicgdo de que este € apenas mais um passo para uma mudanca necessaria,
conclui-se que a MM é uma estrutura antiga, que foi construida para dar resposta a uma
realidade que hoje ndo existe e portanto € necessario readaptar essa estrutura aquilo que é a

realidade e os desafios de hoje.
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APENDICES

Apéndice 1 — Guiao de entrevista



MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL
EXERCITO
COMANDO DA LOGISTICA
MANUTENCAO MILITAR

Assunto: Guido de Entrevista

Orientador
TCOR ADMIL Carlos Esteves
Co-Orientador
MAJ ADMIL Carlos Galambas
Aluno Tirocinante
ASP AL ADMIL Carlos Oliveira

Questoes:

1. Na sua opinido, acha que é preciso mudar o actual fornecimento de
alimentacao ao Exército?

Hipoteses para realizacio de um novo modelo:

Hipotese A: Distribuicio de géneros para confecciao no local

Modalidade 1 — Utilizando meios proprios para distribui¢do a partir de um armazém central,;
Modalidade 2 — Entrega pelos fornecedores nos locais de confec¢ao;
Modalidade 3 — Contratacdo de uma empresa de distribui¢do para transporte a partir de armazém.

Hipotese B: Confeccao centralizada
Fornecimento de refeicdes confeccionadas a partir de locais de confec¢@o nas zonas do pais onde
se encontram situadas varias UEO.

Hipotese C: Servico de "catering"
Contratacdo de entidade externa para fornecimento de alimentagdo confeccionada.

2. Quais sao as vantagens e inconvenientes dos modelos apresentados?

3. Das hipoteses levantadas por este trabalho qual deveria ser implementada
para economizar mais recursos financeiros ao dispor do Exército?
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ANEXO A - Perspectivas de um Problema

Cientifica / Técnica

Existencial Sistémica

Interpessoal / Social

Fonte: Carvalho, 2002, p.110



ANEXO B - Meta-Aprendizagem do Conhecimento

Processo de Aprendizagem

Mecanicista

Significativa

Clarificar o problema

a resolver

Formular o problema e as
hipoteses exploratdrias de

solucao

Reproduzir a solugdo

conhecida

Procurar a solug¢ao do

problema por tentativa e erro

Por recepgao

Por descoberta

Aquisicdo por Aprendizagem

Fonte: Carvalho, 2002, p. 57




ANEXO C - Matriz de analise SWOT

Analise Interna

O

(Opportunities = Oportunidades)

S — Maximizar

O - Maximizam

S \%4
Anilise Externa (Strengths = Pontos Fortes) | (Weakness = Pontos Fracos)
SO WO

W - Minimizar

O - Maximizar

T
(Threats = Ameagas)

ST

S — Maximizar

T — Minimizar

WT
W - Minimizar

O — Maximizar

Fonte: http://eden.dei.uc.pt/~dourado/Cadeiras/Ge/public_html/Cap3ppt.pdf




ANEXO D - Manual inserido na aplicagao

Exército
Comando da Logistica
Direcciao de Material e Transportes

SISTEMA DE GESTAO DA ALIMENTACAO

MANUAL DE PROCEDIMENTOS



ACEDER AO PROGRAMA

a. Para iniciar ao programa devem as U/E/O aceder ao portal da intranet e em Areas
Funcionais, Logistica, SGA

A Tntranet do Exercito Portugues™=Logishica - mhicrosoft Internet Explorer

Ficheira  Editar  ver Favortos Ferramentas  Ajuda

() revacedsr ~ () B @ (h pPrncurar \L‘:\L(Favnrlms & Bv Dﬁ W -

Endereco | €] htp:ffintranetLogisticajdefaut. aspx [v] Edwrpora  Hiperigagtes
Google |G+ w|Goo @) By v ¥ Bookmarksw 562 blocked utoril (s Send tow () Settings~
%L

Check v % Autolink +

Intranet Exeército Portugués

| Areas Funcionais | Minha Unidade  Informacdo Otil  Colaboracio  Mapa do Partal

Pagina Inicial Exército

o Este topica

Intranet do Exercito Portugués

Logistica
Localizagdo actual  [nformacéo -
- 2‘39'”5;”‘“' Tipo Nome Modificado por
RN C10nals G d inagin das UEO - Siglas e UEOD novas - Ref? Infa n®167 RO_DPF_0& Maj Mateus, Joia Magalhies
Logistica
[ Logistics | 3 Aquisigdo de artigos higiene e limpeza pelas LUEEDD Ten Ribeiro.hmf
- Finangas
. CJ  Sobressalentes - Conversdo de refer8ncias para NNA-NAP Fur Vigira, Eduardo
- Intendéncia
W ico de I Conversio NAPEX para NAP Maj Mateus, Jofo Magalhdes
Salde [ Procatalos sold tehudow aas
- Transmissges [ Directivas TCaor Pereira, Armando Margues Mateus
- Engenharia £
g 3 MNEP's sold tehudov aas 3
- Servigo de
Material 1 Computadares sold tchudov aas
* Transportes 1 cControlo de Inventsrio sold tehudow.aas
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b. Apos aceder ao portal do sistema de gestdo de alimentagdo, o utilizador deve inserir a
sigla da U/E/O, no campo “Nome do Utilizador” e inserir a palavra passe enviada pela
DMT.
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c. Apos o pressionar em ENTER, acedem ao programa.
d. Na pagina inicial encontra-se disponivel o manual de procedimentos.
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2. REQUISICAO DA ALIMENTACAO

a. Para requisitar a alimentagcdo, as U/E/O pressionam sobre “requisi¢cdo” surgindo em
consequéncia o calendario mensal.

b. Com uma antecedéncia de pelo menos 96 horas as U/E/O, devem proceder a requisicao
de alimentagdo premindo sobre “requisi¢cdo’ no respectivo dia.
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c. Em consequéncia da accdo anterior, aparece a janela de inser¢do de valores, dividida em
trés areas, a dos abonos, a de requisi¢do de refeicdes e a de requisi¢ao de suplementos.
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3. INTRODUCAO DE ABONOS

A introducdo dos abonos ¢ efectuada através da previsdo do efectivo da U/E/O para
determinado dia, inscrito por classes e de acordo com as seguintes situagdes:

a. Instruc¢ao de formacao.
1) Estes abonos encontram-se regulamentados pela alinea b) do N°l do Despacho
122/MDN/92:
2) De acordo com o mesmo, os instruendos em formagao tém direito a didria, sendo que
o programa por cada um inscrito abona automaticamente a 1%, 2* e 3* refeicao.
3) Sempre que sejam inseridos militares neste campo deve ser inscrito nas observacdes o
curso a que se referem.

b. Cursos de qualificacio, estagios e tirocinios.
1) Estes abonos encontram-se regulamentados pela alinea ¢) do N°2 do Despacho
122/MDN/92:
2) De acordo com o mesmo, estes instruendos tém direito a didria, sendo que o
programa por cada um inscrito abona automaticamente a 1%, 2* e 3* refeicao.
3) Sempre que sejam inseridos militares neste campo deve ser inscrito nas observacdes o
curso a que se referem.

c. Servico diario de escala.
1) Estes abonos encontram-se regulamentados pela alinea g) do N°2 do Despacho
122/MDN/92:
2) De acordo com o mesmo, os militares de servico diario tém direito a diaria, sendo que
o programa por cada um inscrito abona automaticamente a 1%, 2* e 3* refeicao.

d. Deslocados (+ de 100Km).
1) Estes abonos encontram-se regulamentados pelo Despacho 45/CEME/93.



2)

De acordo com o mesmo, os militares colocados em U/E/O que distem mais de
100Km da sua guarnicdo militar de preferéncia, tém direito a diaria, sendo que o
programa por cada um inscrito abona automaticamente a 1%, 2* e 3% refeicao.

Militares em Exercicios

1)

2)

3)

4)

Estes abonos encontram-se regulamentados pela alinea d) e f) do N°2 do Despacho
122/MDN/92:

De acordo com o mesmo, os militares em manobras ou exercicios de durag@o superior
a 12 horas, fora da sua U/E/O, tém direito a didria, sendo que o programa por cada
um inscrito abona automaticamente a 1%, 2% e 3 refeigao.

Pode também ser inscrito neste campo os militares obrigados a permanecer na U/E/O
devido ao estado de seguranga em que a mesma se encontra.

Sempre que seja inserido militares neste campo deve ser inscrito nas observacgdes a
situagdo a que se referem.

Adidos de outras U/E/O

1)

2)

3)

Estes abonos encontram-se regulamentados pela alinea b), d) e e¢) do N°2 do

Despacho 122/MDN/92:

De acordo com o mesmo, tém direito a diaria, sendo que o programa por cada um

inscrito abona automaticamente a 1%, 2* e 3* refeicao, os militares:

a) Com baixa nos hospitais ou enfermarias

b) Fazendo parte de forgas constituidas ou delegagdes representativas, cuja auséncia
da U/E/O seja superior a 12 horas.

¢) Quando presos

d) Em cumprimento de outros servigos superiormente determinados fora da sua
U/E/O.

Sempre que sejam inseridos militares neste campo deve ser inscrito nas observagodes a

situagdo a que se referem.

Enquadramento de forcas

1)
2)

3)

4)

Estes abonos encontram-se regulamentados pelo Despacho277/CEME/97.

De acordo com o mesmo, as ac¢des de preparacdo das forgas e a necessidade de
garantir um enquadramento efectivo aos militares presentes nas Unidades obriga, por
vezes, o pessoal dos QP e RC do Exército a permanecer nos aquartelamentos em
periodos para além do horario normal de servigo.

Estes militares, tém direito a didria, sendo que o programa por cada um inscrito abona
automaticamente a 1%, 2% e 3" refeicao.

A autorizagdo para o abono em causa, deve ser precedida de proposta especifica a
apresentar pela Unidade 8 DMT, com indica¢do discriminada por classes, situagdo e
efectivos para os militares que entendam necessitar de serem considerados, de modo a
ser submetida a aprovacdo do Exmo. TGEN QMG.

Restante efectivo da U/E/O

1)

2)

Estes abonos encontram-se regulamentados pela alinea a) do N°1 do Despacho
122/MDN/92.

De acordo com 0 mesmo, os militares no cumprimento do horario normal de trabalho
nas U/E/O, tém direito a 2* refei¢do, desde que o mesmo abranja os periodos da
manha e da tarde.



4. REQUISICAO DE REFEICOES

Em resultado do preenchimento do quadro de abonos associado a legislacdo em vigor, resulta
um calculo do total de 1%, 2* e 3* refeigdes, que traduz o limite maximo que pode ser
requisitado para o dia.
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a. RefeicOes normais

Estas refei¢des sdo difundidas trimestralmente no plano de ementas aprovado pelo TGEN
QMG.

b. Refeicoes dieta
Estas refei¢des sao difundidas trimestralmente no plano de ementas aprovado pelo TGEN
QMG.

c. Refeicoes de exercicios
1) Para solicitar estas refeicdes devem as U/E/O indicar no campo das observacdes o
nome do exercicio a que se referem assim como o Despacho que o autoriza.
2) As refeigdes serdo fornecidas de acordo com o plano de ementas em anexo A.

d. Refeicoes frias
As refei¢des serdo fornecidas de acordo com o plano de ementas em anexo B.

e. Refeicoes festivas
1) Para solicitar estas refei¢des devem as U/E/O, preencher a janela anexa, mencionando
0 motivo:
a) Espago em branco:
- Dia do Exército
- Dia de Natal e da Péscoa
b) Dia da Unidade
¢) Visitas Oficiais, devem as U/E/O indicar no campo das observagdes a respectiva
entidade, sendo que apenas estdo autorizadas as seguintes:
- Membros do governo
- CEMGFA, CEME, VCEME
- Cmdts: Operacional, do Pessoal; da Logistica; da Instru¢ao e Doutrina.



d) Outras situagdes, devem as U/E/O indicar no campo de observagdes o motivo:

- Juramento de bandeira
- Festa de Natal da U/E/O

2) Para todas as situacdes acima descritas o numero de convidados ndo pode exceder 1/3
do efectivo da U/E/O.
3) Asrefeicdes serdo fornecidas de acordo com o plano de ementas em anexo C.

f. Racio de combate
1) Existem seis tipos diferentes de racdo de combate, cuja constitui¢cdo se encontra em
anexo D.
2) A sua composicdo corresponde a uma diaria, deste modo ao inserir a quantidade
pretendida na coluna da 1? refeicdo o programa automaticamente requisita a mesma
quantidade para a 2* e 3” refeigao.

5. REQUISICAO DE SUPLEMENTOS

Os suplementos sdo um complemento da alimenta¢do de cardcter supletivo, sustentado em
legislagdo propria
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a. Suplemento nocturno servico diario
1) Este suplemento encontra-se regulamentado pelo n°l do Art® n°2 do Decreto Lei n°
329-G/75 de 30 de Junho.
2) A sua constitui¢do sera de acordo com o plano de ementas trimestral aprovado pelo
TGEN QMG.
3) Devem as U/E/O no inicio do ano e sempre que se verifique alteracdo ao total do
efectivo empenhado, enviar uma copia da Ordem de Servigo.



b. Suplemento nocturno

1)

2)

3)

De acordo com o estipulado no n°1 do Art® n°2 do Decreto Lei n® 329-G/75 de 30 de
Junho, os militares t€ém direito ao abono de Suplemento Nocturno, desde que
permanegam em servico, num minimo de quatro horas, durante o periodo
compreendido entre as 20 horas de cada dia até as 8 horas do dia seguinte.

A sua constituicdo serd de acordo com o plano de ementas trimestral aprovado pelo
TGEN QMG.

Devem as U/E/O mencionar na janela adjacente se o suplemento ¢ para exercicios de
campo, instrugdes nocturnas ou se ¢ para outro motivo.

c. Suplemento de esforcos violentos

1)
2)
3)

4)

5)

O fornecimento do suplemento de Esforcos Violentos encontra-se regulamentado pela
Portaria 822/91 de 14 de Agosto.

Segundo a mesma, a relagao dos militares sujeitos aos abonos acima mencionados ¢é
da competéncia do Chefe do Estado-Maior do respectivo Ramo.

Anualmente, por Despacho de S.Exa o General CEME, sdo definidas as actividades
militares para as quais ¢ autorizada a requisi¢ao deste suplemento.

O suplemento so6 sera atribuido em dias uteis, distribuido por duas refei¢des, uma a
meio da manha e outra a meio da tarde, sendo que para cada dia da semana havera
uma constitui¢ao diferente, conforme anexo E.

Devem as U/E/O mencionar na janela adjacente se o suplemento € para cursos ou se ¢
para outro motivo, mencionando sempre nas observagdes o nome do curso ou o
motivo pelo qual solicitam o suplemento.

d. Suplemento de esforcos fisicos e intelectuais continuos

1)
2)
3)

4)

5)

O fornecimento do suplemento de esfor¢os fisicos e intelectuais encontra-se
regulamentado pela Portaria 822/91 de 14 de Agosto.

Segundo a mesma, a relagao dos militares sujeitos aos abonos acima mencionados ¢é
da competéncia do Chefe do Estado-Maior do respectivo Ramo.

Anualmente, por Despacho de S.Exa o General CEME, sdo definidas as actividades
militares para as quais ¢ autorizada a requisi¢ao deste suplemento.

O suplemento so sera atribuido em dias uteis, distribuido por duas refei¢des, uma a
meio da manha e outra a meio da tarde, sendo que para cada dia da semana havera
uma constitui¢do diferente, conforme anexo E.

Devem as U/E/O mencionar na janela adjacente se o suplemento € para cursos ou se ¢
para outro motivo, mencionando sempre nas observagdes o nome do curso ou o
motivo pelo qual solicitam o suplemento.

e. Suplemento racio de combate

1)
2)

A requisi¢@o deste suplemento esta associada a requisi¢cao de ragdes de combate.
A sua constituicao actual é de 3 paes de 50gr, 1 garrafa de agua de 1,51ts e 1 peca de
fruta.



6. CONCLUSAO DA REQUISICAO DA ALIMENTACAO

a. Apo6s inser¢do da requisicao da alimentacdo as U/E/O guardam os valores registados
pressionando “Guardar” ¢ “Fechar esta Janela”.

b. Na situacdo de pretender guardar, e este campo ndo se encontrar visivel significa que a
U/E/O esta a pretender guardar/registar uma requisi¢do fora de tempo (com menos de 96
horas de antecedéncia).
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c. No calendério mensal da U/E/O, surge o campo requisi¢io efectuada. Caso o utilizador
pretenda reformular o pedido, pode efectuar a alteracao até 96h antes do dia pretendido (
ou seja enquanto permanecer visivel o botdo de “guardar”).

2A'SGI - Requisican - tHCTosoft INterner Explorer: & X
Ficheiro  Editar wer Favoritos Ferramentas  Ajuda a
y A | A . R
() retroceder - () B @ ‘) p Procursr ¢ Faveritos <€) - Lo W] - ©“
Enddorego ] hip: fdsm-server/req_uu_calend. s || Edvpors  rHiperigasties >
Google ‘ICv M Go o0& B4~ ¥ Bookmarksw Si6zblocked % check v 'y Adtolink v - AUt (s Sendtow 4 () Settings+
~
- P " Segund |
rcito Portugués - - . = 03-1
Sistema de Gestao da Alimentacao
Comando da Loglstica ACADEMIA M
Home Requisicdo Desenvoluido por Me
Més < = Ano <2007 |=
o1 Requisicdo | 02 Rec
Direcgao
de Matarial ¢ Transportes
03 Frequisicin | D4 Frequisicin | 05 Frequisicin | D6 Requis?( Reqimsio | 08 Requisicin | 09 Rec
10 Requisido | 11 Requisicdo | 12 Requisicdo | 13 Requisicdo | 14 Requisicdo | 15 Requisicdo | 16 Rec
17 RequisicEo | 18 RequisicEo | 19 RequisicEo | 20 RequisicEo | 21 Requisicio | 22 Requisicio | 23 Recw
<) -
&) http:ffdsm-server/req_uu_calend.asp# S Intranet local

‘s niciar "@E A " g ands... £ 2 Internet Explorer




Para encerrar o programa deve-se pressionar HOME e terminar sessdo
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7. SISTEMA DE CONTROLO DO PROGRAMA

a.

Para efeitos de inspec¢dao devem as UEO:

1) Registar em ordem de servigo todos os movimentos do seu efectivo permitindo
1dentifica-lo em determinado dia;

2) Arquivar os horarios de instru¢cdo que estejam ligados a requisi¢do de suplementos de
alimentacao;

8. ALIMENTACAO REQUISITADA PELAS UEO A MM.

a.

Independentemente da requisicdo de alimentacdo anteriormente referida para o novo
sistema de alimentagdo, as U/E/O poderdo cumulativamente, requisitar directamente a
MM as refeigdes e/ou os géneros que considerem necessarios para fazer face a
necessidades para as quais o Exército ndo tem responsabilidades no seu ressarcimento,
por exemplo:

1) Civil a prestar servico e abonados em numerario.

2) Pessoal que toma as refeicdes na U/E/O no ambito de protocolos.

3) Outras entidades estranhas ao Exército.

Mensalmente a MM emite uma factura a U/E/O ou as entidades estranhas ao Exército
consoante 0s casos.

9. FALHA DO SISTEMA INFORMATICO E OU REDE DE DADOS DO EXERCITO

a.

Em caso de falha do sistema informatico, e na impossibilidade de registo electronico da
requisicdo, as UEO deverdo enviar por fax, para o n® 428407 ou 213911945, o modelo
em anexo F, devidamente preenchido, com pelo menos 96h de antecedéncia,
relativamente ao dia a que se refere a requisicao de alimentacao.

b. Na impossibilidade de envio por FAX, estard disponivel o telemével n°

10. DISPOSICOES FINAIS

a.

O presente manual aplica-se a todas as UEQO, e respectivas dependéncias que requisitam
alimentagao.
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Anexo F

s 4 -

Ministério da Defesa Nacional
Exército
Comando
U/E/O

Para:

Nossa referéncia:

o

Fax:. Proc. de

DMT
N° FAX:

MAPA MANUAL DE REQUISICAO DE REFEICOES E SUPLEMENTOS

REQUISICAO DE REFEICOES

REFEICOES 1* REFEICAO | 2* REFEICAO | 3* REFEICAO

NORMAL

DIETA

EXERCICIOS

FRIAS

FESTIVAS

RACAO COMBATE 1

RACAO COMBATE 2

RACAO COMBATE 3

RACAO COMBATE 4

RACAO COMBATE 5

RACAO COMBATE 6

TOTAL

REQUISICAO DE SUPLEMENTOS

SUPLEMENTOS

NOCTURNO SERVICO DIARIO

NOCTURNO

ESFORCOS VIOLENTOS

ESFORCOS FIS. E INT. CONTINUOS

SUP. RACAO COMBATE

Cmdt/Dir/Chefe




