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EPIGRAFE

“Go as far as you can see; when you get there, you will be able to see further.”
Thomas Carlyle (1881).
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RESUMO

A participacdo da Guarda Nacional Republicana em missées da EUROGENDFOR
tem sido referida pelo Ministério da Administragdo Interna como uma das principais
medidas no &mbito do aumento da seguranca interna atraves do reforco da dimens&o externa.
Contudo, a literatura existente aponta que o processo de tomada de decisdo para a projecao
de forcas da EUROGENDFOR tem sido um forte constrangimento no empenhamento desta
organizacdo multinacional em novas operacgdes, ndo so pelos atritos existentes na tramitagédo
do processo, como também no &mbito do acerto da divisdo de encargos.

Assim, a presente investigacdo tem como objetivo principal analisar o processo de
tomada de decisdo para a projecao de forcas da EUROGENDFOR, segundo uma perspetiva
financeira, no sentido de averiguar a eficacia do modelo atualmente implementado.

Para tal, recorreu-se a um raciocinio dedutivo assente numa l6gica do geral para o
particular. Através de uma abordagem qualitativa, tomando como principais técnicas de
recolha de dados a analise documental e entrevistas semiestruturadas, foi possivel descrever
0 processo e identificar as etapas onde os aspetos financeiros tém influéncia, para depois se
proceder a uma analise incisiva sobre os principais aspetos positivos e negativos. Esta analise
ao modelo foi finalizada com a proposta de algumas medidas que podem melhorar o
processo de tomada de decisao estudado.

Concluida a investigacdo, constatou-se que, tendo em conta a subordinacdo do
processo de tomada de deciséo para a projecéo de forcas da EUROGENDFOR ao interesse
politico-estratégico dos paises, e a atuacdo desta organizacdo multinacional como um mero
facilitador do processo, o prisma financeiro deste modelo garante a eficacia pretendida,

podendo, porém, sofrer ajustes para aumentar a sua eficiéncia.

Palavras-chave: EUROGENDFOR; processo de tomada de decisdo; projecdo de forgas;
perspetiva financeira; Guarda Nacional Republicana.
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ABSTRACT

The participation of Guarda Nacional Republicana in EUROGENDFOR missions has
been appointed by the Portuguese Ministry of Internal Affairs as one of the main measures
regarding the increase of internal security by reinforcing the external dimension. However,
the existing literature denotes that the decision-making process for the deployment of
EUROGENDFOR forces is hampering the participation of this multinational organization
in new operations, not only because of the existing friction in the procedural protocol, but
also regarding the burden sharing.

Therefore, this investigation intends to analyze the decision-making process for the
deployment of EUROGENDFOR forces, through a financial perspective, in order to find out
the effectiveness of the current model.

To do so, deductive reasoning was used, based on a general-to-specific logic.
Through a qualitative approach and adopting the documentary analysis and semi-structured
interviews as main techniques, it was possible to describe the process and identify the phases
where the financial aspects have an impact, so that the positive and negative features could
then be thoroughly analyzed. This analysis to the model was finalized with a proposal of a
few measures to be taken that will improve the process.

The carried out investigation allowed to conclude that, given the subordination of the
decision-making process for the deployment of EUROGENDFOR forces to the political-
strategic interest, and the role of this multinational organization as a mere facilitator of the
process, the financial aspects of this model guarantee the desired effectiveness, but some

adjustments could be made in order to raise its efficiency.

Keywords: EUROGENDFOR; decision-making process; force deployment; financial

perspective; Guarda Nacional Republicana.
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INTRODUCAO

O presente Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada
(RCFTIA), enquadrado na estrutura curricular referente ao ciclo de estudos do Mestrado
Integrado em Administracdo da Guarda Nacional Republicana! (GNR), esta subordinado ao
tema: “A participacdo da Guarda Nacional Republicana em missfes da EUROGENDFOR:
analise do processo de tomada de decisao financeiro”.

A realizacdo de um Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA) surge como etapa final
do ciclo de estudos, pois tem como finalidade a aplicacdo das competéncias adquiridas
durante a Academia Militar (AM), o desenvolvimento de capacidades e raciocinios, bem
como a comunicacdo das respetivas conclusdes, no dominio da seguranca ou defesa (AM,
2015).

A presente investigacéo pretende analisar o processo de tomada de decisdo relativo a
projecdo de forcas da EUROGENDFOR (EGF), segundo uma perspetiva financeira. Para
tal, torna-se necessario caracterizar a EGF, o seu processo de tomada de decisdo para a
projecao de forcas, e 0s aspetos financeiros das suas operacfes, para por sua vez se averiguar
como estes influenciam o processo.

A EGF, ou Forca de Gendarmerie? Europeia, € uma organiza¢do multinacional de
sete paises membros da Unido Europeia (UE) - Franca, Italia, Holanda, Portugal, Espanha,
Romeénia e Poldnia — criada através do Tratado de Velsen (outubro de 2007) e com o objetivo
de desenvolver a capacidade de gestéo internacional de crises e de contribuir para o reforgo
da Politica Comum de Seguranca e Defesa (PCSD)3 (EGF, 2007).

A EGF foi declarada operacional em 20 de julho de 2006 pelo Comité Interministerial
de Alto Nivel e foi concebida enquanto Forca "operacional, pré-estruturada (modular),
robusta e com capacidade de reacdo rapida" (EGF, 2017, p. 10), para realizar missdes de
policia em diferentes teatros de operacdes, incluindo teatros desestabilizados (EGF, 2017).

! Conforme o artigo (art.?) 16.° e nimero (n.%) 4 do art.° 17.° do Decreto-Lei n.° 37/2008, de 5 de margo, assim
como a alinea (al.) f) do n.° 2 do art.® 1.° da Portaria n.° 1099/2009, de 24 de setembro.

2 No sentido estrito, uma forga de gendarmerie pode ser definida como uma forca de seguranca de natureza
militar, respondendo pelo menos parcialmente ao Ministério da Defesa desse pais (Lutterbeck, 2013). No
sentido lato, é qualquer forca de seguranca que tenha caracteristicas militares, nomeadamente no &mbito da sua
“estrutura organizacional, afiliagdo institucional, doutrina ou armamento” (Lutterbeck, 2013, p. 8).

3 A PCSD estabelece o quadro para as estruturas politicas e militares da UE e para as missdes e operacdes civis
e militares no estrangeiro (Parlamento Europeu, 2018).
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No dia 7 de novembro de 2017, o Ministro da Administragdo Interna reuniu com a
Comissdo de Orgamento, Financas e Modernizagdo Administrativa e com a 112 Comissao
(competente em razdo da matéria) para apreciar a proposta de orcamento do Ministério da
Administracdo Interna (MAI) para 2018, tendo apresentado como uma das principais

medidas o reforco da participagdo em missdes internacionais, designadamente:

“(i) O aumento da participacdo nacional em missGes/operacdes das NacBes Unidas e
da UE; (ii) o aumento do nimero de elementos das Forcas e Servicos de Seguranca
[FSS] e de peritos nacionais destacados em organizacfes e organismos
internacionais; (iii) novas missdes da GNR no quadro da Forca Europeia de
Gendarmerie (EUROGENDFOR). (MAI, 2017, p. 47)”.

Na proposta de orcamento do MAI para 2019 é mantida a intencdo de assegurar a
presenca das FSS em missdes de paz no estrangeiro e reforcar a cooperacdo bilateral na
Europa e no Mundo (MAI, 2018). Deste modo, esta medida pode ser cumprida através de
missdes no ambito da EGF, podendo o seu modelo de processo de tomada de decisdo para a
projecao de forcas apresentar-se como um catalisador para tal.

De facto, uma das premissas que se tem de verificar para que a GNR aumente a sua
participacdo em missfes da EGF € o aumento do numero de operacfes da EGF. Por sua vez,
e mesmo que no seio da EGF seja aprovada a participagdo numa missao internacional, devem
estar garantidas condicdes favoraveis a participacdo da GNR para que exista intencéo a nivel
politico de contribuir com forcas.

Neste sentido, e tendo em conta os argumentos de Weger (2009), e Arcudi e Smith
(2013), o facto de a tomada de decisdo para a projecdo de forcas da EGF em missbes
internacionais ser caso a caso, e ter que obedecer a regra da unanimidade entre os Estados-
Membros (EM), cria fortes constrangimentos quanto ao empenhamento da EGF em novas
operacdes. Por outro lado, disputas quanto a geracdo de forcas e contributos de cada pais
podem tornar-se ainda mais controversas que a decisdo de langar a operagdo em primeiro
lugar (Arcudi & Smith, 2013; Weger, 2009), levando a atrasos na projecéo de forcas da EGF
em missdes internacionais.

Vaérios fatores justificam os constrangimentos associados a aceitacdo por parte dos
paises membros da realizacdo de uma determinada operagé@o e posterior contribuicdo com
forcas, sendo de interesse salientar a diversidade de visdes e posturas politico-estratégicas
dos EM da EGF, dificultando assim o estabelecimento de uma visdo comum dos riscos na
seguranca e defesa da UE (Constantinescu, 2016). Contudo, ndo pode ser ignorado o facto

de que a participagdo em missdes internacionais representa para os participantes um elevado
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esforco financeiro (Matos, 2011), e influenciam, mesmo que existam capacidades
operacionais e interesse estratégico, o tipo de contribui¢des que séo feitas para as operagdes,
0 momento em que podem ser disponibilizadas, e a quantidade que é disponibilizada,
principalmente caso se tratem de forcas constituidas (Lindstrom, 2005).

Neste contexto, considerando que se perspetivam novas missdes da GNR no quadro
de projecdo de forcas da EGF, pretende-se analisar 0 modelo do processo de tomada de
decisdo da EGF para a projecdo de forcas, através de uma perspetiva financeira, procurando
identificar se os aspetos financeiros das missdes internacionais na égide da EGF possuem
constrangimentos que possam afetar o cumprimento da medida mencionada pelo MAI.

Ap6s o enquadramento e justificacdo da investigacdo, formulou-se a pergunta de
partida (PP) que, segundo Bryman (2016), permite uma declaracao explicita das intencGes
do investigador. Neste sentido, a PP deste trabalho é: O modelo do processo de tomada de
deciséo financeiro da EGF no ambito das missfes do seu quadro de projecao de forgas
é eficaz?

A PP enunciada acima visa atingir o objetivo geral (OG) da investigacdo, que é
“analisar o processo de tomada de decisdo financeiro da EGF no ambito do seu quadro de
projecdo de forgas”. De modo a explicitar os detalhes do OG, surgem os objetivos
especificos (OE) da investigacdo como decomposicdo ou desconstrucdo do OG em aspetos
mais restritos e elementares (Instituto de Estudos Superiores Militares [IESM], 2015), que
para o caso do presente trabalho sdo os seguintes:

OE:: Descrever o modelo do processo de tomada de decisdo financeiro da EGF no
caso da participagédo de forgas nas suas missdes internacionais.

OEz2: Caracterizar o modelo do processo de tomada de decisdo financeiro da EGF no
caso da participacdo de forcas nas suas missdes internacionais.

OEs: ldentificar aspetos que podem aumentar a eficacia do processo de tomada de
deciséo financeiro da EGF no caso da participagéo de forcas nas suas missdes internacionais.

Este RCFTIA, resultante da investigagdo desenvolvida, foi redigido em
conformidade com a Norma de Execucdo Permanente (NEP) para a redagédo de trabalhos
cientificos na AM (AM, 2016), tendo sido utilizado para os casos omissos o referencial da
American Psychological Association (APA) (2010). Relativamente ao seu conteudo, é
composto por cinco capitulos onde se vdo dispondo, de forma logica e articulada, os
contetidos do trabalho desenvolvido.

No primeiro capitulo é apresentada a EGF, nomeadamente o contexto que levou a sua

criagdo, as forcas que a integram e as missdes que pretende desenvolver. Também € dado a
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conhecer a forma como se organiza, as suas mais-valias e as missdes em que se pode
enquadrar.

Conhecida a EGF, segue-se 0 segundo capitulo que visa apresentar 0s aspetos
logisticos e financeiros das suas operacOes. Para tal, € feita uma abordagem inicial as
necessidades logisticas e financeiras das missdes internacionais, permitindo assim
estabelecer o enquadramento indispensavel para compreender as modalidades de apoio
logistico previstas na doutrina da EGF e 0 seu modo de organizar os custos que advém do
desempenho de uma operacdo. Como, por regra, a EGF desempenha missdes na égide de
uma Organizagdo Internacional (Ol), é feita também uma abordagem aos principais
mecanismos de financiamento das operacdes de cada Ol, no sentido de identificar possiveis
oportunidades para os participantes numa operacdo da EGF verem 0s seus encargos
atenuados.

O terceiro capitulo visa descrever o modelo do processo de tomada de decisdo da
EGF para a projecéo de forgas em missdes internacionais, conforme se encontra redigido na
doutrina. Este capitulo estd sustentado por uma revisdo sistematica da literatura sobre o
conceito e modelos de tomada de decisdo, presente nos Apéndices B, C e D.

De seguida, passa-se para a parte pratica do trabalho, onde é explicitado todo o
trabalho de campo e o seu produto, sendo dividida em dois capitulos. O quarto capitulo
apresenta as op¢des metodoldgicas utilizadas, nomeadamente: a defini¢cdo dos objetivos da
investigacdo; o modelo de analise; e as técnicas usadas para a recolha, tratamento e analise
dos dados. Quanto ao quinto e ultimo capitulo, sdo ali apresentados os dados recolhidos para
posterior analise e discussdo, em funcéo dos objetivos da investigacao.

Finalmente, surgem as conclusfes de todo o trabalho desenvolvido, acompanhadas
de uma reflexdo sobre o percurso seguido e das principais recomendacdes para investigacdes

futuras.
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PARTE | - REVISAO DA LITERATURA

CAPITULO 1
EUROGENDFOR

Nas ultimas décadas, como consequéncia do terrorismo internacional e do crime
organizado transnacional, a evolucdo da seguranca na Europa foi caracterizada pela
indefinicdo das suas fronteiras entre a seguranca interna e seguranca externa. De modo a
responder a este desafio e a constante presenca destas ameacas, as FSS e as Forcas Armadas
(FA) desenvolveram sinergias no sentido de convergir esfor¢os para colmatar as lacunas
identificadas e potenciar a cooperagdo entre estas e outros parceiros na area da seguranca.
Daqui resulta a participacdo das FA na seguranca interna da UE, e das FSS na seguranca
externa europeia, especialmente em operagdes de gestdo de crises* (EGF, 2017).

De forma a contribuir para o reforco da Politica Europeia de Seguranca e Defesa
(PESD)?, e dotar a UE com capacidades para conduzir missdes de policia em operagdes de
gestdo de crises (EGF, 2007), os Ministros do Interior ou da Defesa (consoante os casos) dos
cinco paises fundadores® assinaram, em setembro de 2004, a “Declaragdo de Intengdes”
(EGF, 2004). Esta declaracdo estabeleceu as bases que permitiram o desenvolvimento e
assinatura do “Tratado de criacio da EGF”’, em outubro de 2007, definindo assim os
“principios, objetivos, estatuto, organizacdo, modalidades de associacdo e de projecdo da
for¢a em operagdes de gestdo de crises” (Esteves, 2016, p. 3).

O tratado da EGF indica que pode vincular-se a EGF qualquer pais da UE com uma
forca de seguranca com estatuto militar. Desde a sua assinatura, outros paises da UE
solicitaram a adesdo & EGF®, tendo sido admitida a Roménia (Jandarmeria Romdnd) em
2008, e a Polonia (Zandarmeria Wojskow) em 2013 (Alcantud, 2008). A EGF tem ainda

4 Operagcao de gestdo de crises é o termo normalmente usado para definir as operagdes da UE, sendo que outras
organizac¢Ges podem usar termos como operacdes de paz, operagfes de manutencdo de paz ou operacdes de
apoio a paz (Lauffer, Degen-Heinemann, & Hamacher, 2016).

5 E a antecessora da PCSD (Parlamento Europeu, 2018).

® Portugal (Guarda Nacional Republicana), Franca (Gendarmerie Nationale), Itdlia (Arma dei Carabinieri),
Holanda (Koninklijke Marechaussee) e Espanha (Guardia Civil).

"0 “Tratado de criagdo da EGF” teve os mesmos EM signatérios que a Declaragdo de Intengdes. Em Portugal,
este tratado foi aprovado pela Resolugdo da Assembleia da Republica n.° 55/2008, de 26 de setembro, €
ratificado pelo Decreto do Presidente da Republica n.° 72/2008, de 26 de setembro (Esteves, 2016).

8 O Anexo A apresenta todas as forcas pertencentes a EGF, sejam dos EM, Parceiro ou Observador.

A participacdo da Guarda Nacional Republicana em missées da EUROGENDFOR
Anaélise do processo de tomada de decisdo financeiro 5



Capitulo 1. EUROGENDFOR

mais duas forcas associadas: a Lituania (Viesojo Saugumo) como Parceiro® e a Turquia
(Jandarma) como Observador® (Malo, 2016). Por outro lado, e de modo a usufruir das
capacidades de outras forcas policiais, com estatuto militar ou civil, de paises terceiros, a
EGF permite que estas sejam integradas na sua Forca em determinadas operacdes de gestao
de crises (Esteves, 2016).

1.1. Estruturas da EUROGENDFOR

A EGF é composta por trés niveis hierarquizados, que se complementam entre si:

politico-estratégico, operacional e tatico (EGF, 2017).

Paises | ~mamNt oo Organizagées Nivel
membros CIMIN Internacionais r PO .
Politico - Estratégico
b l PHQ % ___________ %T:g?ndazs L Nivel Operacional
l Forca ’ } Nivel Tatico

Figuran.1 - Estrutura da EGF

Fonte: Adaptado de EGF (2017, p. 42)

A conducéo da politica e a definicdo da estratégia da EGF é assegurada pelo Comité
Interministerial de Alto Nivel, comummente designado pelo acrénimo francés CIMIN
(Comité InterMInistériel de haut Niveau) (Weger, 2009). O CIMIN ¢é o principal 6rgéo no
processo de tomada de decisdo, sendo composto por “representantes dos ministérios que
tutelam as forcas de seguranca, por representantes dos ministérios responsaveis pela

conducéo da politica externa e pelos comandantes das gendarmeries dos [EM]” (Esteves,

® O estatuto de Parceiro pode ser atribuido a um corpo policial com estatuto militar, dos EM ou candidatos a
EM da UE, apto a desenvolver algumas miss@es de natureza policial, mas que ndo cumprem todos 0s requisitos
de uma policia integral (Esteves, 2016; Pessoa, 2013).

10 O estatuto de Observador pode ser atribuido a uma forca de seguranca de natureza militar apta a desenvolver
todo o espectro de missGes de natureza policial, pertencente a um pais europeu que nao seja membro da UE.
Este estatuto também pode ser uma via intermédia para um EM da UE aceder a membro de pleno direito
(Esteves, 2016; Pessoa, 2013).
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2016, p. 6). O CIMIN ¢ ainda coadjuvado por um Grupo de Trabalho e por um Conselho
Financeiro (Esteves, 2016).

De entre as atribuicGes do CIMIN destacam-se as decisdes relativas a participacao de
forcas da EGF em missdes, a nomeacdo do comandante da EGF, a conducéo das relacdes
politicas com outros agentes internacionais, e a aprovagdo do orgamento anual (EGF, 2007,
Esteves, 2016). Todas as decisOes e diretivas definidas pelo CIMIN sdo adotadas por
unanimidade (EGF, 2007).

A presidéncia do CIMIN ¢ assegurada em regime de rotacdo anual por um EM que
assume a coordenacéo e agenda dos trabalhos. No caso de Portugal, a GNR assumiu a sua
representacdo em 2008, 2012 e 2018 (GNR, 2019).

Relativamente ao nivel operacional da EGF, este é constituido pelo Quartel-General
Permanente (Permanent Headquarters/PHQ), um quartel “multinacional, modular e
projetavel, localizado em Vicenza (Itdlia) e composto pelo Comandante e posicdes
designadas pelo organograma [v. Figura n.° 2] aprovado pelo CIMIN” (EGF, 2009, p. 19).
O PHQ representa a componente mais visivel da EGF pelo facto de ser a Gnica estrutura com
funcionamento numa base permanente, sendo que, durante as operacdes ou exercicios, o
efetivo total do PHQ pode ser reforgado através de proposta do Comandante da Forc¢a (Force
Commander/FCDR) e autorizagdo do CIMIN (EGF, 2009).

O PHQ tem como principais atribui¢fes: o planeamento operacional e conducédo de
operacdes; a coordenacdo do processo de geracdo de forcas e posterior apoio as forcas
projetadas; o desenvolvimento da doutrina da EGF e normalizacdo de procedimentos; e a
contribuicdo para o processo de tomada de decisao do nivel politico-estratégico (EGF, 2004;
Esteves, 2016).

Os encargos com a atividade do PHQ sdo financiados de acordo com as regras
constantes no “Acordo técnico sobre assuntos financeiros referente a Forga de Gendarmerie
Europeia” (EGF, 2008a), sendo o respetivo orgcamento gerido pelo chefe da Administracéo,
Orcamento e Finangas (Administrative, budgetary and financial/ABF). De momento, a EGF
ndo é dotada de autonomia financeira, o que implica que a gestao financeira do PHQ seja
conduzida de acordo com as regras e procedimentos financeiros de Italia. Por sua vez, o

orgamento dos custos comuns*? do PHQ esta inscrito no Orgcamento do Estado de Italia,

11 O seu efetivo é designado pelos EM e esta dividido em duas categorias: posigdes-chave (key positions) com
rotacdo bianual, e as restantes posicfes (non-key positions) atribuidas de forma permanente a cada EM e com
rotacdo, em regra, trianual (Esteves, 2016).

12 Consideram-se custos comuns do PHQ as despesas decorrentes do seu funcionamento que ndo devam ser
suportadas por um pais em particular, sendo assim financiadas por todos (EGF, 2008a).
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sendo reembolsado proporcionalmente por cada parte, conforme o nimero de posi¢Bes
ocupadas no quadro do PHQ, e de acordo com uma férmula previamente acordada (EGF,
2008a).

|
Gabinete r
‘ Vice-
Assesoria Juridica Chefe do ‘Comandante

Imprensa e Informagdo ao Pessoal de
Pdblico e
Apoio
Oficiais de Ligagdo
Administragdo, Orgamento e
Finangas

ChﬂfebiyisiodeT Comunicagdes e

Chefe de Gabinete Operacdes e Planos e Politica istemas de

Informagdo

Recursos Humanos Chefe Divisdo de - i Chefe Divisdo de
Inteligéncia
i | Chefe de Gabinete

Comunicagdese
Sistemas de
Informagdo

Divisdo de Planos e
Politica

Divis3o de Operagdes

& Divisdo de Logistica
e Exercicios

Recursos Humanos Divisdo de Inteligéncia

Figura n.° 2 - Organograma do PHQ

Fonte: Website institucional da EGF*3

Por ultimo, interessa apresentar o nivel tatico da estrutura da EGF, que corresponde
as forcas que sdo projetadas nas suas operacGes. Nao existe nenhum efetivo em prontiddo
permanente sob o comando da EGF, sendo assim necessario que o CIMIN desenvolva um
processo de geracdo de forcas junto dos EM, tendo em conta o tipo de misséo a desempenhar,
servindo-se para tal do PHQ (EGF, 2011a).

Apesar de a Forca da EGF ser constituida especificamente para cada opera¢do, 0s EM
assumiram a intencéo de dotar a EGF com a capacidade de “projetar aproximadamente 800
efetivos num prazo de 30 dias” (EGF, 2004, p. 4), e de desenvolver duas operacdes em
simultaneo, sendo uma de pequena e outra de grande escala (Hazdra, 2008). Com o intuito
de facilitar esta intencdo, o PHQ cria periodicamente um “Catalogo de Capacidades
Operacionais” ¢ um “Catalogo de Capacidades Logisticas”, que espelham as intencgdes de
contribuicdo de cada pais para um dado periodo, mesmo que estas apenas sejam decididas a

posteriori, consoante a operacdo em concreto (Esteves, 2016).

13 Conforme http://www.eurogendfor.org/portugu-s/organizac-o/organograma, disponivel em 26 de fevereiro
de 2019, as 09h59m.
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A Forca da EGF pode apresentar varias estruturas consoante a missao a desempenhar.
No caso de cenarios de Substituicio*, em que s&o necessarias unidades de policia robustas®®,
¢ constituida por (v. Figura n.° 3): um FCDR; um Quartel-General da Forca (Force
Headquarters/FHQ); um elemento mdvel, geralmente formado por uma ou mais IPU;
elementos especializados (Centralized Specialized Element/CSE); e uma Unidade de Apoio
Logistico (Logistic Support Unit/LSU) (EGF, 2011a).

COMANDANTE DA FORGA

QUARTEL-GENERAL

DA FORCA
IPU ELEMENTOS ESPECIALIZADOS UNIDADE DE APOIO LOGISTICO
I Sistemas de
= Inativacdo 3
Matureza e Investigacdo ¢ informacsdo e ManL_lten(;ao
ambiente criminal de engenhos comunicacdo de viaturas
explosivos ¢
) Apoio
. Apoio geral e
Operactes Controlo de _ ) polog sanitario
- . Cinotecnia
especiais fronteiras
Informacdes Transito

Figura n.° 3 - Estrutura padrao da For¢a da EGF num cendrio de Substituicao

Fonte: Adaptado de EGF (2011a, p. 35)

A EGF também pode projetar efetivos num cenario de Strenghtening'®, operacdes
humanitarias e operacdes de monitorizacdo. Nestes casos, a estrutura da Forca pode variar

entre apenas alguns peritos e uma estrutura mais constituida (EGF, 2011a).
1.2. Enquadramento das missdes

Para além da sua flexibilidade, capacidade de reacdo rapida e projecdo de

componentes policiais para ambientes de crise e teatros desestabilizados, as forgas da EGF

14 Neste cenério existe a necessidade de substituir a policia local pelo facto de esta ter deixado de existir ou
ndo conseguir fazer cumprir a lei e manter a ordem (EGF, 2011a).

15 Na doutrina da EGF, as unidades de policia robustas denominam-se por Integrated Police Unit (IPU). Sdo
uma Forca de Policia Integrada (constituida) de escaldo companhia (por volta de 140 efetivos), comandada de
forma central e concebida com o objetivo de ser rapidamente projetada desde o inicio de uma operacdo de
gestao de crises, possuindo alguma autossuficiéncia em termos logisticos (EGF, 2012).

16 Uma misséo de Strenghtening consiste em disponibilizar a pericia necessaria para monitorizar, aconselhar,
assessorar e treinar policias locais (EGF, 2011a).
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podem operar na égide de cadeias de comando diferentes (Esteves, 2016). Assim, podem ser
desempenhadas missdes sob cadeias de comando militar ou civil, de forma autbnoma ou em
conjunto com outras forcas, Ol, ou possiveis coligacdes ad-hoc (EGF, 2011b).

Apesar desta multiplicidade de missdes que podem ser assumidas, a EGF esta, em
primeiro lugar e principalmente, & disposicdo da UE (EGF, 2007), ficando ai sob a
responsabilidade politica do Comité Politico e de Seguranga (CPS)Y’, que estabelece a
coordenacao politico-militar com o CIMIN (Vraagstukken, 2012).

Dado que a EGF ndo pertence a UE, sendo apenas uma for¢a multinacional de varios
EM da mesma, os paises membros da EGF podem decidir em participar em missdes na égide
de outras cadeias de comando e Ol (Arcudi & Smith, 2013), como por exemplo a
Organizacdo das Nagbes Unidas (ONU), a Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte
(OTAN) e a Organizacao para a Seguranca e Cooperacdo na Europa (OSCE).

As forgas da EGF tém a capacidade de assumir varias estruturas de comando,
consoante a doutrina operacional desenvolvida por cada Ol. Como exemplo destacam-se: as
Formed Police Units*® (FPU), em apoio as operacdes de manutencio da paz sob a égide da
ONU; as Multinational Specialized Units®® (MSU), como forgas policiais com treino,
capacidades e estatuto militar no seio da OTAN; e as IPU, desenvolvidas pela UE para
disponibilizar uma capacidade de resposta rapida a situacfes que “nem as forcas de combate
militares, nem as forgas policiais de forma individualizada, se mostram capazes de enfrentar”

(Malo, 2016, p. 13).
1.3. Sintese conclusiva

A EGF ergueu-se na esfera dos paises da UE com forgas de policia de natureza e
estatuto militar, visando dotar a comunidade internacional com uma ferramenta que permita
“aumentar a capacidade de gestdo de crises e contribuir para o desenvolvimento da
identidade europeia de seguranca e defesa” (Malo, 2016, p. 9), operacionalizando assim a

PCSD. Formalmente criada em 2007, através de tratado, a EGF pode projetar forcas capazes

7 De acordo com o art.° 38.° do Tratado da Unido Europeia (TUE), o CPS é o 6rgdo permanentemente
responsavel pela Politica Externa e de Seguranca Comum (PESC) e pela PCSD da UE.

18 Consiste numa forca policial de aproximadamente 140 efetivos, treinada e equipada para atuar como uma
unidade coesa na manutencao da ordem publica, protecdo do pessoal e instalagdes, bem como na resposta a
situacdes de violéncia concertada que ndo correspondem a ameacas militares (Hansen, 2011).

19 Forcas de policia, de escaldo regimento ou batalhéo, cuja principal missdo é a manutencéo da ordem publica,
podendo incluir na subunidade de manobra equipas de investigagdo criminal, de operacBes especiais ou de
instrugdo (Silvério, 2012).

A participacédo da Guarda Nacional Republicana em missdes da EUROGENDFOR
Anaélise do processo de tomada de decisdo financeiro 10



Capitulo 1. EUROGENDFOR

de intervir em qualquer tipo de cenério de gestdo de crises, a disposi¢do de uma cadeia de
comando civil ou militar, Ol, ou qualquer outra coligacéo ad-hoc.

De modo a garantir a rapida projecdo dos efetivos, existe um Quartel-General
Permanente (PHQ) que estabelece o planeamento das operagdes, sendo colocado a
consideracao do 6rgdo politico-estratégico da EGF (CIMIN). O CIMIN, ao ser composto por
representantes politicos e das gendarmeries dos paises membros, permite a deliberacao
necesséria para organizar os contributos de cada pais para uma determinada operacdo. E
através destes contributos que se gera a Forca que vai ser empenhada numa determinada

operacéo, que pode variar entre alguns peritos e uma forga mais robusta.
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CAPITULO 2

ASPETOS LOGISTICOS E FINANCEIROS DAS OPERACOES DA
EUROGENDFOR

Conhecida a EGF e as mais-valias que apresenta para preencher o “vazio de
seguranga”, onde o emprego das FA ndo é adequado e as forcas de seguranca de natureza
civil ndo tém aptidao para atuar (Hovens, 2011), torna-se importante compreender o esforco
logistico e financeiro necessario para recorrer as forcas da EGF na sua maxima capacidade.

Para tal, o presente capitulo visa, em primeiro lugar, explanar os custos associados
aos meios que sdo usados por uma forca para cumprir a sua missao num teatro de operacgoes.
De seguida, e dado que uma logistica eficiente pode diminuir as repercussdes financeiras da
operacdo, serdo apresentadas as modalidades previstas na doutrina da EGF para prover os
meios necessarios as suas forgas.

Como as despesas de uma operacao tém de ser suportadas, sera feita alusdo a forma
como os encargos sao distribuidos entre os EM, Parceiro e Observador da EGF, assim como
entidades externas que podem contribuir com forcas. Por dltimo, apresentar-se-d0 0s
mecanismos de financiamento das principais Ol sob as quais a EGF tem conduzido
operacdes, de modo a verificar se existem possibilidades de as na¢Ges que contribuem com

forgas verem as suas despesas atenuadas.
2.1. Tipos de custos nas operacdes

As operacdes que envolvem a projecdo de forcas constituidas sdo de elevada
complexidade e apresentam um amplo leque de custos cuja soma provoca um avultado
impacto financeiro. Para além de um elevado esforgo operacional, o decisor politico deve ter
a percecao de que a participacdo de uma forca em missdes internacionais representa também
um elevado esforc¢o financeiro, dai ser importante apresentar em primeiro lugar os tipos de
custos associados as missfes internacionais antes de abordar quem 0s assume e 0S
mecanismos de financiamento existentes (Matos, 2011).

O custo total de uma miss@o varia consoante o teatro de operagdes, o tamanho da

forca projetada, o tipo de operacdo e a duracdo da mesma. Estes custos sdo contabilizados
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na projecdo, sustentacdo e retracdo da forca, podendo também ser considerado o
aprontamento da mesma, de forma a obter a capacidade técnica e operacional necessaria para
0 cumprimento das tarefas solicitadas (Berman, 2012).

Durante todas as fases da operacdo existem bens e servicos que tém de ser
assegurados. Ora, diariamente é necessario garantir a subsisténcia das forcas, através de
alimentacdo e agua, assim como o apoio sanitario e condi¢des de higiene e limpeza. Os
militares empenhados devem também estar providos do seu fardamento, equipamento e
armamento individual. Além disso, e por regra, todo o efetivo tem direito a uma remuneracgéo
individual adicional por participarem numa misséo internacional (Belasco, 2009).

Para as fases de projecdo e retracdo da forca, deve-se ter em conta sobretudo os
encargos com o transporte dos militares e bens para e do teatro de operagdes, respetivamente.
Esta parcela pode ser mais ou menos significativa consoante 0 nimero de contingentes que
sdo projetados e da forma como a estrutura logistica estd montada, pois uma menor
frequéncia de rendicdes entre o efetivo e um maior recurso a aquisicdo de bens e servicos a
nivel local, em vez de reabastecimentos diretamente do pais de origem, leva a um menor
esforco financeiros nesta componente (Arthur, Newman, Wheelock, & Hall, 2005).

Em relacéo a sustentacdo da forca, € importante ter em conta 0s custos com toda a
infraestrutura da operacdo, nomeadamente com a montagem ou aluguer das instalagbes em
que as forcas vao montar a sua base ou quartel-general. Neste tipo de encargos estdo também
incluidos os relacionados com a construcdo de pontes e estradas, caso se verifiqguem (Stiglitz
& Bilmes, 2008).

Ao longo da operacéo sao feitas varias deslocacdes, existindo assim encargos com o
combustivel e a manutencdo das viaturas. Por outro lado, € importante considerar a
reconstituicdo da forca, designadamente a reposicdo de municdes e equipamento que se
deprecia com o desenrolar da missdo. Além disso, existem também custos operacionais
associados ao comando, controlo, comunicagdes e informagdes (Melese, Richter, &
Solomon, 2015).

Em suma, existe todo um apoio logistico que deve ser prestado para assegurar as
condicBes necessarias ao cumprimento da missdo, que mesmo nas situagdes em que ndo
sejam elementos da forca a prestar esse apoio diretamente, existem custos associados ao

pagamento as entidades externas que o efetuem (Malheiro, 2010).
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2.2. Modalidades de apoio logistico nas operacées da EUROGENDFOR

A estrutura organica da Forca da EGF inclui a LSU, que é a unidade responsavel pelo
apoio logistico durante a operacdo. Em funcdo da area de operac@es e do enquadramento da
acao, a LSU pode assumir as seguintes formas:

— Ser apoiada por uma estrutura militar, acontecendo sobretudo quando as forgas da

EGF atuam sob uma cadeia de comando militar.

— Ser sobretudo apoiada por uma Ol.
— Fornecer um apoio logistico independente de entidades externas, podendo aplicar
0s seguintes conceitos:

—Logistic Lead Nation (LLN), em que um pais assume a responsabilidade de
coordenar e fornecer um amplo espectro de apoio logistico para a totalidade ou
parte da Forca da EGF. A LLN é designada pelo CIMIN, numa base de
voluntariado entre os paises participantes na operagao.

—Role Specialist Nation (RSN), que € semelhante a LLN, mas com uma missao e
leque de responsabilidades menos amplo.

—Shared Logistic Support (SLS), que normalmente ocorre quando nenhum dos
paises participantes se voluntaria como LLN ou RSN. Neste caso, 0s paises
participantes na operacdo devem concordar em distribuir entre si a
responsabilidade pelo apoio logistico necessario para a operacdo (EGF, 2011b).

— Uma mistura dos sistemas acima elencados, sendo algum apoio logistico garantido
pela presenca militar ou Ol a liderar a operacéo, outra parte contratada localmente,

e algum nivel de apoio assegurado pelos paises da EGF (EGF, 2011a).

E preciso ter em conta que a modalidade de um ou varios paises da EGF garantirem
toda a cadeia de apoio logistica numa area destabilizada é muito dificil de por em prética.
Desta forma, um principio explanado na doutrina da EGF é o de depender 0 méaximo possivel
da Nacdo Anfitrid e da contratacdo local sempre que na area de operacfes se possam obter

0s recursos necessarios com fiabilidade (EGF, 2011b).
2.3. Organizacao dos custos das operacdes da EUROGENDFOR

Os encargos com as operagdes da EGF estdo divididos em custos comuns e despesas
nacionais, estando caracterizados no “Acordo técnico sobre assuntos financeiros referentes

as operacdes da Forca de Gendarmerie Europeia” (EGF, 2008d). Todavia, as condicdes de
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financiamento entre os paises da EGF participantes na operacgao, outros paises contribuintes
e/lou Ol/coligacBes ad-hoc sdo abordadas em acordos separados especificos para cada
operacdo em concreto (EGF, 2011a).

No sentido de compreender a politica de financiamento para as operagdes da EGF,
importa apresentar o conceito de Nivel Central, que consiste no FHQ, LSU e CSE?.
Consideram-se custos comuns as despesas do Nivel Central que incluem investimentos e
despesas decorrentes da aquisicio e manutencdo de infraestruturas, de meios de
comunicacdes e de informacdes, de viaturas e transporte do Nivel Central, de servicos gerais,
medidas de seguranca e atividades de representacdo, assim como da evacua¢do médica e
pessoal contratado localmente (EGF, 2008d; Malo, 2016).

O FCDR é o responsavel primario pela gestdo do orcamento dos custos comuns,
devendo prestar contas ao CIMIN, em coordenacdo com o PHQ e através do Conselho
Financeiro (EGF, 2008d).

De acordo com o art.° 6.° do acordo técnico sobre assuntos financeiros referentes as
operacdes da EGF, a gestdo financeira dos custos comuns necessarios para sustentar o Nivel
Central é conduzida de acordo com as regras e procedimentos financeiros da LLN, devendo
ser reembolsada pelos encargos que teve com o0 apoio prestado (EGF, 2008d). O
financiamento dos custos comuns varia consoante o tipo de custos, pois 0s custos de
investimento sdo partilhados de forma igual entre os paises que pertencem a EGF,
independentemente de terem ou ndo forcas empenhadas na operacdo, enquanto que 0s custos
correntes sdo financiados por todos os paises empenhados no Nivel Central, quer pertencam
ou nao a EGF, de acordo com a seguinte férmula (EGF, 2008d):

Valor total dos custos correntes

Comparticipacido de um pais = X Efetivo empenhado pelo pais

Numero total de efetivo empenhado

Apesar do explanado no paragrafo anterior, e como referido no subcapitulo anterior,
todo o apoio logistico ou parte dele pode ser fornecido através de SLS, sendo cada pais
reembolsado pelo apoio que prestou. Para as situacdes em que o apoio logistico é assumido
por uma Ol ou por uma entidade externa, as condi¢cdes devem ser negociadas através de um

acordo ad-hoc, nomeadamente um acordo técnico ou Memorando de Entendimento®

20V, Figuran.® 3.
21 E um acordo estabelecido entre duas ou mais partes que expressa uma convergéncia de vontades numa linha
comum de acdo, detalhando também os requisitos e responsabilidades que cada parte deve cumprir (Guzman
& Meyer, 2010).
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(Memorandum of Understanding/MoU) entre a EGF e a Ol/entidade externa, sendo o
reembolso efetuado através do orgamento dos custos comuns (EGF, 2011a).

Todos os custos do Nivel Central que possam ser diretamente imputados a cada pais,
assim como 0s custos que ndo estdo incluidos no Nivel Central, sdo considerados como
despesas nacionais, e por sua vez da responsabilidade individual de cada pais participante
(EGF, 2008d). Estes encargos podem ser logo suportados pelos contingentes nacionais
através dos elementos nacionais de apoio, ou inicialmente colocados sob a responsabilidade
da LLN/RSN/SLS. Neste ultimo caso, as condi¢cbes em que cada contingente nacional é
apoiado sdo definidas em acordos separados entre os paises envolvidos, devendo incluir
também as conjunturas de reembolso. Em qualquer caso, o pagamento de salarios e outros
suplementos sdo sempre despesas nacionais da responsabilidade de cada pais (EGF, 2011a).

Tendo em conta a tendéncia existente das operacfes da EGF serem no ambito de uma
0I1%2, é pertinente conhecer os mecanismos de financiamento que estas podem disponibilizar
para as operagfes conduzidas na sua égide, na medida em que este apoio pode facilitar a
decisdo dos paises em participar com forgas nas operacdes da EGF. Estes aspetos devem ser
acordados entre a EGF e a Ol antes de cada a operacgéo, sendo o Comandante do PHQ dotado

dessa capacidade de negociacdo assim que mandatado pelo CIMIN (EGF, 2007).
2.4. Mecanismos de financiamento das Organizag6es Internacionais

As operacgOes de gestdo de crises que sdo conduzidas na égide de Ol sdo sustentadas
segundo dois mecanismos basicos: através do orcamento da respetiva Ol e através de
contribuicdes diretas de recursos nacionais. Dentro dos contributos nacionais, estes podem
ser divididos em dois tipos, nomeadamente recursos fisicos (contribuicbes em espécie) e
recursos financeiros (pagamentos monetérios) (Homan, 2006).

2.4.1. Unido Europeia

Os principios de financiamento para as operacdes de gestdo de crises no ambito da
UE estdo enquadrados no art® 41.° do TUE. Aqui estdo estabelecidas duas grandes
distingOes, designadamente as missdes civis e as missdes com implicagdes militares ou de

defesa.

22V/. Apéndice A — Participacdo da EGF em operagGes de gestdo de crises.
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No que concerne as missdes civis, estas, regra geral, tém 0s seus custos comuns
financiados através do orcamento da UE (Cirlig, 2016), variando a rubrica consoante se
tratem de operaches efetuadas no dmbito de um instrumento comunitario®, que sdo
financiadas pela rubrica orcamental das RelacGes Externas (Matos, 2011); ou sejam
operagBes civis no ambito da PCSD?, financiadas através da rubrica orgamental PESC
(Tardy, 2013). Os custos comuns neste ambito sdo 0s encargos incrementais com a execugao
da operacdo, designadamente a manutencdo do quartel-general da forga, custos com o
alojamento, contratacao local, entre outros (Lindstrom, 2005).

Relativamente as operacfes militares no ambito da PCSD, estas ndo podem ser
financiadas pelo orcamento da UE, levando a que os paises da EGF (e paises terceiros) que
participem numa operacdo militar da UE assumam 0s custos com a sua participacao.
Contudo, para garantir alguma solidariedade entre os paises participantes e ndo participantes,
foi estabelecido o mecanismo Athena para financiar os custos comuns deste tipo de
operacdes (Cirlig, 2016).

Cada EM da UE (exceto a Dinamarca, que decidiu ndo participar na vertente militar
da PCSD) contribui anualmente para 0 mecanismo Athena segundo uma chave de reparticédo
baseada no seu Rendimento Nacional Bruto (n.° 2 do art.° 41.° do TUE), podendo também
ser solicitado o financiamento prévio no caso de uma operacdo que exija uma resposta militar
rapida da UE (Conselho Europeu, 2015).

Os custos assumidos pelo mecanismo Athena sdo decididos pelo Conselho Europeu
e podem conter a sustentacdo do quartel-general, apoio sanitario e evacuagdo médica, assim
como alguns custos nacionais (e. g. combustivel e alimenta¢do). O transporte das forcas para
o teatro de operacdes e alojamento mantém-se custos nacionais, mas o Comité Especial que
gere 0 mecanismo pode decidir, casuisticamente, que algumas despesas passem a ser
financiadas pelo mecanismo Athena (Conselho Europeu, 2015).

Ora, por forga do n.° 3 do art.° 42.° do TUE?, as forcas da EGF podem ser colocadas
a disposicdo da PCSD. Nestas situacdes, tém hipdtese de ver parte dos encargos com a

operacdo financiados pelo mecanismo Athena, podendo ser disponibilizado um

23 Abrangem a “ajuda de emergéncia as populacdes civis, a intervengio da protegdo civil, os direitos do
Homem, o reforco das instituicdes, a observacdo de elei¢bes, a consolidacdo da democracia e do Estado de
Direito” (Comissdo Europeia, 2001).

24 S30 operagBes relacionadas com “questdes estruturais e a longo prazo, tais como, a ndo proliferagdo, o
desarmamento, a vigilancia da seguranca, o apoio a processos de paz e a esfor¢os de estabilizacdo” (Comisséo
Europeia, 2001).

25 «“Os [EM] que constituam entre si forgas multinacionais podem também colocé-las a disposi¢do da [PCSD]”.
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financiamento prévio flexivel para auxiliar no cumprimento da capacidade de projecdo
répida (Malo, 2016).

Relativamente a possibilidade da UE desenvolver um mecanismo unicamente para as
operacdes da EGF, Malo (2016) constatou que nunca teria a mesma posicao institucional
que o mecanismo Athena, uma vez que a EGF integra apenas um numero limitado de EM
da UE.

2.4.2. Organizagdo do Tratado do Atlantico Norte

O principio aplicado ao financiamento das operacfes da OTAN € o de cada pais ser
responsavel pelas despesas das suas forcas (costs lie where they fall), levando a que os
contributos variem em proporcdo as capacidades que cada pais empenha (Fleck, 2018).
Apenas 0s custos que ndo podem ser atribuidos a uma nagéo especifica € que sao elegiveis
para o financiamento comum, e tal apenas acontece quando 0s paises membros concordarem
com a sua elegibilidade (King, 2015).

O recurso ao financiamento comum da OTAN s6 é valido para garantir os requisitos
minimos no apoio direto aos aspetos militares da operacdo, sendo definidos no planeamento
para cada operacdo (Homan, 2006). Dentro destes requisitos estdo incluidas as
infraestruturas de apoio sanitario de Role 3%, aeroportos, portos, armazenamento e
abastecimento de combustivel, comunicacdes e sistemas de informacéo (OTAN, 2005).

Os custos inseridos no financiamento para as operacGes da OTAN sdo suportados
pelo orcamento militar e programas de investimento e seguranca da OTAN (Homan, 2006).
Por sua vez, o orcamento militar é em grande parte financiado pelos or¢camentos dos
Ministérios da Defesa dos paises membros (Kunertova, 2017), e os programas de
investimento e seguranca da OTAN sdo sustentados através de um determinado montante
pago anualmente pelos paises membros (Matos, 2011).

Em suma, apesar de existir um mecanismo de financiamento para 0s custos comuns
das operacbes da OTAN, a maior parte dos encargos sdo suportados pelas nacbes que
participam com os seus recursos (King, 2015). Nesta senda, corre-se o risco de ndo existir a
cedéncia suficiente de capacidades para as operacGes militares, mesmo que 0s paises

concordem com a sua realizacdo (Matos, 2011).

% Abrange cuidados de salde avangados (e. g. cirurgia especializada, cuidados intensivos e pds-operatorios)
no teatro de operagdes, em hospitais de campanha ou locais (Greaves, 2018).
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2.4.3. Organizacao das Nacdes Unidas

A ONU destaca-se por ser a Ol que procede ao reembolso de uma grande parte das
despesas com a contribuicdo de capacidades militares dos paises participantes, através de
um orcamento com contribuicdes obrigatdrias. Paralelamente, na ONU existe pouca
correlacdo entre os compromissos de participacdo com forcas dos paises e o nivel de
contribuicéo financeira dos mesmos (Tardy, 2013).

O orcamento da ONU esta subdividido em trés orcamentos: ordinario; de manutencgéo
de paz; e as agéncias especializadas, fundos e programas de voluntariado (Chesterman,
Johnstone, & Malone, 2016). As operacGes da ONU sdo financiadas sobretudo através do
orcamento de manutenc¢do de paz, cujas contribuicdes de cada pais membro sdo calculadas
através de um sistema complexo que divide os paises membros por escalGes, consoante a
influéncia de cada pais no seio da ONU?’, o Rendimento Nacional Bruto, o Rendimento per
capita, a divida externa e a capacidade de pagamento dos paises. Para além deste
financiamento obrigatério, sempre que € estabelecido um orgcamento ad-hoc para uma
operacdo pode ser solicitado algum financiamento do orcamento regular e de contribuicdes
voluntarias (Matos, 2011).

O orgamento para uma operagdo da ONU abrange um conjunto de compensagdes aos
paises participantes que transcendem o leque de recursos comuns da opera¢dao, como por
exemplo:

—alimentacdo e abastecimento de agua;
—alojamento, eletricidade, gas, limpeza e lavandaria;
—custos com aeronaves civis usadas para projetar as forcas;
—custos com navios, aeronaves e blindados, incluindo a sua manutengéo;
— caracterizacao dos equipamentos com as cores e simbolos da ONU;
—salarios dos funcionérios civis;
—compensagdes mensais de cerca de 1200 euros por pessoa (Coleman & Nyblade,
2018; Matos, 2011; Mueller, 2016; Tardy, 2013).
Esta forma de financiamento das operagdes da ONU torna a participagdo com forgas

na sua égide mais apelativa, permitindo assim a participacdo de paises que numa primeira

27 Fruto deste racional, os cinco membros permanentes do Conselho de Seguranca da ONU (Estados Unidos
da América, China, Franca, Reino Unido e Rissia) sao alvos de uma sobretaxa no financiamento das operagdes,
pois sdo estes paises que em Ultima instancia decidem a realizacdo ou ndo de uma operagédo (Matos, 2011).
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instancia eram incapazes de financiar a sua projecao, sustentacdo e retracdo (Coleman &
Nyblade, 2018).

2.5. Sintese conclusiva

Através deste capitulo foi possivel constatar que a projecao, sustentacéo e retracao de
forgas implica um avultado esforco logistico e financeiro. Dado que o apoio logistico tem
repercussdes financeiras, foram apresentadas as varias modalidades de apoio logistico
consagradas na doutrina da EGF, que podem responsabilizar uma ou varias nacdes
participantes e/ou a cadeia de comando da operacéo, recorrendo-se a contratacdo local caso
se mostre viavel e seguro.

De modo a organizar os encargos com as capacidades necessarias ao desempenho da
operacdo, a EGF divide os custos das operagdes em custos comuns e despesas nacionais.
Consideram-se custos comuns as despesas com o Nivel Central que ndo possam ser
diretamente imputadas a nenhuma nacéo participante, sendo financiados por todos os paises
da EGF ou apenas aqueles que participem na operacdo, consoante se tratem de custos de
investimento ou correntes, respetivamente. Por outro lado, sdo despesas nacionais aquelas
que apenas digam respeito a um determinado pais. Tendo em conta que existem modalidades
de apoio logistico em que uma nacdo garante 0s bens e servigos a outras, devem ser
negociados acordos especificos entre os paises para definir as condi¢des de reembolso.

Com a tendéncia da EGF em realizar operacdes na égide de Ol, e estas possuirem
mecanismos de financiamento especificos que podem diminuir o impacto financeiro sobre
0s participantes na operacao, € importante conhecer os tipos de apoio financeiro que podem

ser acordados antes de aceitar uma missao.
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CAPITULO 3

PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO PARA A PROJECAO DE
FORCAS DA EUROGENDFOR

Nos capitulos anteriores foi apresentada a EGF e as varias estruturas que apresenta,
bem como 0s recursos necessarios para cumprir a sua missao e as regras definidas para
distribuir as consequéncias financeiras dos meios utilizados, podendo estas ser mais leves
consoante o apoio prestado pela Ol.

Assim, o presente capitulo visa esclarecer a forma como as estruturas da EGF se
articulam com os paises (Membros, Parceiro e Observador) e com as Ol para que todos
concordem com a realizacdo da operacao e se consigam 0s contributos necessarios ao bom
cumprimento da missdo, mantendo sempre a capacidade de projecao rapida.

Com o intuito de ndo existirem desvios entre os objetivos do capitulo e a informacao
existente na literatura, este capitulo define em primeiro lugar o que é um processo de tomada
de decisdo e as formas que pode assumir. Por ndo ser vital para o presente trabalho, a revisdo
sistematica da literatura que serviu de suporte para a compreensdo do processo de tomada
de decisdo encontra-se nos Apéndices B, C e D, ficando neste capitulo apenas uma sintese
desse Estado da Arte e a apresentacdo do processo de tomada de deciséo para a projecdo de
forcas da EGF.

3.1. Ancoragem Conceptual

Varios autores estudaram o conceito de tomada de decis&o?, sendo que a analise dos
contributos dos mesmos permite constatar que a tomada de decis@o consiste numa escolha,
com base em critérios, de um rumo de acdo de entre uma ou varias alternativas, para atingir
um determinado objetivo.

Conjugando as defini¢des assinaladas com a investigacdo de Kumar e Sharma (2000),
é possivel extrair alguns aspetos que caracterizam a tomada de deciséo. Posto isto, verifica-
se que o objetivo principal da tomada de decisdo é escolher a melhor alternativa de entre as

possiveis, sendo tal atingido através de um processo racional (envolve a aplicacdo de

28V, Apéndice B.
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capacidades intelectuais) e dindmico (pode variar consoante o tempo e 0 espaco). Por outro
lado, tem-se que a tomada de decisdo € uma acao realizada com livre arbitrio, continua e no
sentido de atingir um determinado objetivo, sendo de interesse assinalar também que as
decisbes podem ser positivas ou negativas (fazer algo ou néo fazer nada).

E importante estabelecer a distingdo entre a tomada de decisdo e a resolugio de
problemas, porque a primeira ndo implica necessariamente a existéncia de um problema. A
tomada de decisdo é um processo mais amplo que a resolucdo de problemas pelo facto de
poder ter outras realidades associadas, nomeadamente a exploracdo de oportunidades
(Harrison, 1995).

Nem todas as decisfes sdo iguais, pois apesar de, regra geral, assumirem as
caracteristicas enunciadas acima, umas podem ser mais nitidas que outras. As decisdes
podem ser classificadas segundo varias Oticas?®, podendo ser programadas ou n&o
programadas, com um processo associado mais simples ou mais complexo, e com
consequéncias mais ou menos significativas. Fatores como a informagdo que o decisor
possui e o risco associado a cada situacdo também intervém ao classificar uma decisdo
(Raposo, 2013).

Existe uma ampla gama de estudos cientificos realizados com o objetivo de aumentar
a eficécia e a eficiéncia dos processos de tomada de decisdo, procurando definir modelos
consoante as situacdes e estruturas organizacionais existentes (Buchanan & Connell, 2006).
Na Administracdo Publica (AP), pelo facto de toda a acdo e decisdo decorrer num contexto
politico, existem modelos préprios que podem derivar ou ndo dos modelos do setor privado
(Carvalho, 2013).

Consoante o tipo de modelo adotado®, as etapas de um processo de tomada de
decisdo podem-se organizar e articular de varias formas. No entanto, € possivel identificar
algumas fases essenciais para qualquer processo de tomada de decisdo, designadamente: a
identificacdo da situacdo que levou ao inicio do processo e a obtencdo de informacéao sobre
a mesma; a definicdo dos critérios em que se vai basear a decisdo; o desenvolvimento de
varios rumos de acdo que podem ser seguidos; analise e discussdo de cada alternativa;

escolha de um rumo de acéo3.

29V, Apéndice C.

30 No Apéndice D estdo apresentados os varios modelos de tomada de deciséo que podem ser assumidos, tanto
nas empresas como na AP.

31 Sintese realizada com base na reviséo da literatura dos apéndices B, C e D.
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Este trabalho visa analisar exclusivamente o processo de tomada de deciséo para a
projecdo de forcas da EGF, sem estabelecer comparagGes com outros modelos existentes na
literatura. Deste modo, apenas sera apresentado neste capitulo o modelo supramencionado,

recomendando-se a leitura do Apéndice D para o estudo de outros modelos.
3.2. Modelo da EUROGENDFOR para a projecao de forcas

A partir do momento em que surge um cendrio de crise em que as forcas da EGF
possam participar, existe um conjunto de etapas que, por regra, ocorrem ao longo da
preparacao para a opera¢do. Para 0 caso de uma operagdo de gestdo de crises em que a EGF
responde a um pedido de uma Ol, existe um conjunto de etapas a percorrer e principios a
seguir, que serdo apresentados nos paragrafos seguintes.

Tendo em conta a necessidade de uma resposta célere as situacGes de crise, e de forma
a garantir a capacidade de projecdo rapida das forcas da EGF, devem ser estabelecidos o
quanto antes contactos iniciais entre a Ol e 0 PHQ para abordar a exequibilidade da operagéo.
Sé com uma definigdo precisa da missao que ira competir a EGF é que se pode iniciar a fase
do planeamento (EGF, 2009).

Por vezes ndo é nitido o modo como devem ser empenhadas as forcas da EGF numa
determinada operacdo, pelo que o CIMIN pode mandatar ao PHQ o lancamento de Missoes
Exploratorias®? (Fact Finding Missions/FFM) para dotar os 6rgdos decisores competentes
da informacéo necessaria para determinar a exequibilidade de uma operacao futura da EGF.
Estas missdes devem ser lancadas pelo PHQ num prazo maximo de cinco dias (EGF, 2008b).

Determinada a exequibilidade da operacéo, surge um pedido oficial por parte da Ol
para a Presidéncia do CIMIN. Este pedido representa o ponto de partida para a decisdo do
empenhamento de forcas da EGF e afeta a capacidade de reacdo rapida da mesma (EGF,
2009), mas so sera aceite se houver uma decisdo unanime por parte de todos os EM no
CIMIN. Mesmo que seja decidida a participa¢do da EGF numa determinada misséo, 0s EM
estdo dotados de maxima liberdade para decidir os contributos que querem disponibilizar
para a mesma (EGF, 2004).

Apds o empenhamento da EGF ter sido aprovado no CIMIN, deve ser realizada uma
recolha de informacdo mais incisiva, podendo ser autorizadas FFM adicionais para se definir

exatamente quais as capacidades necessarias e as condigdes da operacdo (EGF, 2008b).

32 Estas missdes, quando executadas exclusivamente por pessoal do PHQ, sdo financiadas pelo orcamento dos
custos comuns do PHQ (EGF, 2008a). Caso alguns paises queiram enviar efetivos colocados no pais de origem
para auxiliar na missdo, os custos associados sdo considerados despesas nacionais (EGF, 2008b).
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Paralelamente, devem ser estabelecidos contactos com a Ol para averiguar a estrutura legal
adequada e o estatuto da Forca na area de operagdes, bem como o0s eventuais apoios
(incluindo o financiamento) que véao ser garantidos as forcas da EGF (EGF, 2009).

Conhecidos os moldes em que as forcas da EGF podem atuar, cabe ao PHQ elaborar
o planeamento da operacédo de gestdo de crises. Este planeamento é elaborado em funcgéo da
cadeia de comando da operacgéo, devendo ser sempre prestada a assisténcia solicitada no
planeamento politico/estratégico a principal entidade organizadora. Quando necessario, 0
PHQ deve disponibilizar um aconselhamento técnico especializado na elaboracdo de
documentos relevantes, como as Regras de Empenhamento® (Rules of Engagement/ROE),
os Acordos de Estatuto de Forcas®* (Status of Forces Agreements/SOFA), e outros acordos
estabelecidos com as Ol (EGF, 2009).

O planeamento da operacdo deve ser realizado ja com o FCDR definido,
preferencialmente ainda antes de o CIMIN ter decidido se a EGF vai ser empenhada ou néo,
de modo a participar o mais cedo possivel no planeamento (EGF, 2008c). Compete ao
CIMIN nomear o FCDR, sendo a decisdo apoiada pelo PHQ que por sua vez coordena com
0s pontos nacionais de contacto (EGF, 2009).

Assim que estiverem definidas as condic¢Oes da operacéo, o tipo de forca a empenhar,
€ 0S apoios Necessarios para cumprir a missao, inicia-se a fase de pedido de contributos (Call
for Contribution), cujo resultado final pretendido é a harmonizacdo das ofertas dos paises
que decidem contribuir e posterior adaptacdo das mesmas aos requisitos da missao (EGF,
2008c). Nesta etapa, é concedido um intervalo de tempo aos possiveis paises contribuintes
para deliberar sobre a sua participagdo na missdo e os recursos a disponibilizar, podendo
mesmo manifestar a intencao de assumir um papel com maior protagonismo (EGF, 2008c¢).

De seguida, o PHQ emite uma comunicacdo aos paises participantes e possiveis
entidades externas cooperantes que descreve detalhadamente a estrutura e detalhes da
operacao, cargos a preencher e explicacdo do processo de geracédo de forcas. O objetivo desta
comunicagdo é prestar a informacao necessaria para que as propostas dos participantes se

convertam em compromissos. Com base nas ofertas formalizadas, s&o atribuidas as posi¢des

3 S30 um conjunto de regras ou diretivas no seio de forgas militares que estabelecem as condicdes,
circunstancias, grau e modo de usar a forca, com o intuito de cumprir a missdo sem recorrer ao uso
desnecessario da mesma (Sagan, 1991).

3 E um acordo estabelecido entre um determinado pais e outra entidade que vai projetar forcas nesse pais.
Apesar de ndo consistir num acordo de seguranga, estabelece os direitos e os privilégios da forga projetada no
pais anfitrido (Mason, 2009).
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e definida a estrutura final da For¢a numa conferéncia destinada para o efeito, na qual o PHQ
define todas as diligéncias futuras e a fita do tempo para a projecdo dos meios (EGF, 2008c).

O inicio da projecédo da Forca da EGF tem uma participacdo muito ativa do PHQ, na
medida em que estabelece o corpo inicial do FHQ até este estar completamente constituido
e capaz de desempenhar a operacdo de forma auténoma. O PHQ também coordena o
transporte das unidades e equipamento da Forca da EGF para a area de operacdes (EGF,
2009). Contudo, a geracdo, projecdo e transferéncia de autoridade das forcas € da

responsabilidade dos paises participantes na missdo (EGF, 2008c).
3.3. Sintese conclusiva

Neste capitulo foi abordado o processo de tomada de decisdo para a projecao de forcas
da EGF em miss@es internacionais. Ao comecar por uma abordagem inicial ao conceito de
tomada de decisdo e ao processo associado, foi possivel verificar que para o caso da EGF
este processo esté dividido em dois processos em que um sucede o outro.

O primeiro processo visa decidir se a EGF deve ou n&o participar na missao, e tem
como condicionante principal a obtencdo da unanimidade entre os sete EM para o
empenhamento da EGF. Aqui, a obtencédo de informacéo sobre a exequibilidade da operagédo
é o fator mais importante de apoio a tomada de decisdo, podendo mesmo serem acionadas
missdes exploratorias.

O segundo processo inicia-se com a recolha da informacdo necessaria sobre as
condicdes da operacdo e capacidades que devem ser empenhadas para o cumprimento bem-
sucedido da mesma. Apesar de o PHQ ter um papel ativo nos reconhecimentos, contactos
com as organizacOes responsaveis, e planeamento da missdo, a decisdo de empenhar 0s
meios dos paises é nacional e com base nos critérios especificos de cada um.

Deste modo, o principal foco do PHQ neste ultimo processo deve ser a rapida
prestacdo do melhor apoio possivel ao planeamento dos paises, no sentido de obter os
contributos necessarios a constituicdo da Forca desenhada, sem comprometer a capacidade

de projecéo rapida que caracteriza esta organizagcado multinacional.
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PARTE Il - PRATICA

CAPITULO 4
METODOLOGIA, METODOS E MATERIAIS

O presente capitulo visa apresentar a metodologia adotada para a concretizacdo da
investigacdo. Assim, sera apresentado todo o percurso da investigagdo com o intuito de
demonstrar as etapas do procedimento cientifico e justificar todas as opc¢des tomadas para
obter resposta as questfes colocadas, ndo s relativamente a estratégia empregue, como
também no ambito dos métodos, técnicas e procedimentos utilizados.

Nesta investigacdo foram percorridas as trés fases da investigagdo metodoldgica,
nomeadamente a exploratdria, a analitica e a conclusiva (Bertaux, 2016). De facto, huma
primeira fase ndo se possuia qualquer conhecimento sobre o processo de tomada de decisao
relativo a projecédo de forcas da EGF, pelo que se passou a descoberta do mesmo, sendo de
seguida representado a luz da literatura e doutrina existente para depois ser confrontado e
analisado com base no trabalho de campo realizado, e, por fim, foram expostas por escrito
as respetivas conclusdes, com a finalidade de difundir os conhecimentos obtidos (IESM,
2015).

Em relacdo ao tipo de investigacdo seguido, considera-se que se trata de uma
investigacdo aplicada, na medida em que o processo de tomada de decisdo para a projecdo
de forcas da EGF é analisado no sentido de encontrar uma aplicagdo pratica dos
conhecimentos obtidos, através da proposta de alteragdes que possam aumentar a

participacdo dos EM nas futuras missdes desta organizacdo multinacional (Carvalho, 2009).
4.1. Defini¢éo dos objetivos da investigacao

Tendo em conta a intencéo da investigacéo referida, tornou-se necessario estabelecer
um OG para tornar explicito o problema e precisar a investigagéo, clarificando assim o que
se deve procurar e o estado final desejado (Marconi & Lakatos, 2017). Deste modo, o0 OG
definido é “analisar 0 processo de tomada de deciséo financeiro da EGF no &mbito do seu
quadro de projegdo de forgas”. Por sua vez, o cumprimento do objetivo referido sera

conseguido ao responder a PP do trabalho: “O modelo do processo de tomada de deciséo
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financeiro da EGF no ambito das missdes do seu quadro de projecdo de forcas é eficaz?”,
pois sO atraves de uma analise fundamentada sobre o objeto de estudo € que € possivel
determinar a sua eficacia.

Para o cumprimento do OG e resposta a PP, estes foram decompostos/desconstruidos
em OE e perguntas derivadas (PD), respetivamente. Assim, conseguiram-se operacionalizar
as metas estabelecidas em aspetos mais restritos e elementares, estando estas duas

componentes intimamente relacionadas, como demonstra o quadro infra (IESM, 2015).

Quadro n.° 1 - Relagéo entre 0s objetivos especificos e as perguntas derivadas

N.°

Objetivo especifico

Pergunta derivada

Descrever 0 modelo do processo de tomada de decisdo
financeiro da EGF no caso da participacdo de forgas
nas suas missdes internacionais.

Como se realiza o processo de tomada de decisdo
financeiro para a projecdo de forcas em missdes da
EGF?

Caracterizar o modelo do processo de tomada de
decisdo financeiro da EGF no caso da participagdo de
forcas nas suas missdes internacionais.

Quais sdo os principais aspetos positivos e negativos do
modelo do processo de tomada de decisdo financeiro
para a proje¢do de forcas em missdes da EGF?

Identificar aspetos que podem aumentar a eficécia do

Que medidas podem ser adotadas para aumentar a

processo de tomada de decisdo financeiro da EGF no
caso da participacdo de forgas nas suas missdes
internacionais.

eficacia do processo de tomada de decisdo financeiro
para a proje¢do de forcas em missfes da EGF?

Assim, e de forma a atingir os objetivos propostos, optou-se por uma estratégia de
investigacdo qualitativa, pela necessidade de compreender em profundidade os contextos em
que o processo de tomada de decisdo financeiro se pode inserir e a perspetiva daqueles que
estdo envolvidos no mesmo (Vilelas, 2009). Por outro lado, esta abordagem permitiu a
flexibilidade necessaria a conducédo da investigacdo, nomeadamente 0 seu ajuste consoante
0s contributos das facetas e dimensdes com que se iam interagindo (Robson & McCartan,
2016).

Associado a estratégia de investigacdo adotada, o desenho da pesquisa assume a
forma de um Estudo de Caso, na medida em que é analisado em particular e de forma
rigorosa 0 processo de tomada de decisdo para a projecdo de forcas da EGF, procurando
conhecer holisticamente a componente financeira de todo o processo (Freixo, 2018).

4.2. Modelo de analise

Apesar de o presente trabalho consistir num Estudo de Caso, o raciocinio utilizado
foi o dedutivo (do geral para o particular), uma vez que Se recorreram a premissas gerais

para obter uma verdade particular (Freixo, 2018). Nesta senda, foi estabelecida a premissa
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de que um processo de tomada de deciséo mais eficaz, no seio da EGF, seria um catalisador
para uma maior participagdo da GNR em missdes no ambito desta organizagéo
multinacional. Tendo em conta esta premissa, é analisada a eficacia do atual modelo do
processo de tomada de decisdo da EGF para a projecéo de forcas, numa perspetiva financeira,
com o intuito de verificar se o objetivo definido pelo MAI de aumentar a participacéo da
GNR em miss@es da EGF é viavel e relevante. Por sua vez, também se procurou identificar
eventuais medidas que possam ser adotadas no sentido de tornar este modelo mais adequado
para promover a participacao dos paises membros com forcas.

Posto isto, e dado que nesta fase ja se encontram disponiveis “todos 0s elementos
essenciais ao estudo, designadamente no dominio conceptual ¢ no dominio metodologico”
(IESM, 2015, p. 58), é possivel partir para a constru¢cdo do modelo de analise a fim de
precisar as relacdes entre conceitos que por sua vez sao explicitados em dimensoes, variaveis
e indicadores (Quivy & Campenhoudt, 2017).

MODELO DO PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO PARA
A PROJECAO DE FORCAS DA EUROGENDFOR

}

Conceitos
EFICACIA
Dimensoes l
Politico-estratégica Operacional Logistica (.-)
|
Varidveis l l
Velocidade da preparagiio Custo da operacio
Indicadores l’ 1

-Tempo despendido a recolher a informagao financeira necessaria - Solugdes menos onerosas para as mesmas capacidades
-Tempo despendido na or¢amentagéo dos encargos da operagéo -Financiamento das Organiza¢des Internacionais

-Tempo despendido na alocagdo de recursos financeiros -Partilha de encargos entre os participantes

Figura n.° 4 - Modelo de analise da investigagédo

Recorrendo a figura supra, verifica-se que é pretendido analisar a eficacia do modelo
do processo de tomada de decisdo para a projecéo de forcas da EGF. Esta analise pode ser
feita segundo varias dimensdes, mas para o presente trabalho apenas se tem em conta a
dimensdo financeira. A andlise do Estado da Arte permitiu apontar a velocidade da

preparacdo para a operacao e o custo da mesma como as principais variaveis em estudo, que
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se alteram em funcdo de varios indicadores. Importa referir que, tendo em conta a natureza
exploratoria da investigacdo, ndo foi possivel efetuar o levantamento de hipéteses relativas

a quantificacdo dos indicadores.
4.3. Tecnicas, procedimentos e meios utilizados

Feita a apresentacdo sobre os objetivos e 0 modo de abordagem da investigacéo,
interessa agora dar a conhecer as técnicas, procedimentos e meios que a vao operacionalizar

durante o seu percurso®, designadamente na recolha, anlise e tratamento dos dados.
4.3.1. Recolha de dados

Relativamente a recolha de dados, e comecando pela parte teorica, esta teve como
foco principal a obtencdo de informacéo junto de um leque amplo de fontes bibliograficas,
ndo s6 em formato fisico, como também em suporte digital, através de livros (e e-books),
artigos cientificos, revistas, legislacdo, dissertacdes de mestrado, teses de doutoramento, e a
doutrina da EGF obtida junto do PHQ.

A parte empirica do trabalho consistiu numa abordagem qualitativa materializada na
observacao indireta através de inquéritos por entrevista semiestruturada. Este tipo de
inquérito por entrevista, apesar de ter um referencial de questdes previamente definidas,
permitiu a flexibilidade necesséria para compreender os fendmenos associados a
investigacdo em causa, possibilitando o seguimento a determinadas respostas e a procura por
motivos subjacentes a certas afirmacfes de uma forma que outros instrumentos ndo o
poderiam fazer. Assim, o discurso do entrevistado foi livre e as questdes foram colocadas
em funcéo do teor da conversa e da oportunidade, com vista a encaminhar o entrevistado
para 0s objetivos da entrevista (Robson & McCartan, 2016). Para o efeito, foi utilizado um
gui&o® composto por um conjunto de topicos ou questdes articulados entre si no &mbito das
problematicas e dimens@es em que se inserem, permitindo assim a coeréncia na abordagem
ao tema em analise e que os entrevistados ndo abordassem assuntos dispersos (Guerra, 2006).

No sentido de maximizar a qualidade da informacéo recolhida, o pedido de inquérito

por entrevista aos entrevistados foi acompanhado de uma Carta de Apresentacdo®’ em que

35 O percurso e a estrutura da investigacdo encontram-se esquematizados no Apéndice E.

3 O guido de entrevista utilizado como suporte encontra-se no Apéndice H, e a relagdo das questdes do guido
com as perguntas derivadas podem ser verificadas no Apéndice I.

37 As Cartas de Apresentacdo foram enviadas segundo o modelo constante no Apéndice F ou no Apéndice G,
consoante o entrevistado fosse ou ndo de nacionalidade portuguesa, respetivamente.
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se solicitou que se posicionassem face aos topicos da entrevista, permitindo assim que
organizassem a sua opinido ainda antes da entrevista se realizar. Foram realizadas presencial
e individualmente 10 inquéritos por entrevista semiestruturada, com recurso a gravagado
audio, a entidades com relevancia para as questdes de investigacdo colocadas (Bryman,

2016), como se vera de seguida.
4.3.2. Amostragem: composicao e articulacdo

De acordo com a estrutura concetual proposta por Robinson (2014), e tendo em conta
a natureza e os objetivos da investigacdo, considerou-se como universo de estudo todas as
entidades que de alguma forma obtiveram conhecimento sobre o processo de tomada de
deciséo para a projecédo de forcas da EGF. Dada a impossibilidade de recolher e filtrar todos
os contributos de toda a populacéo, existiu a necessidade de definir uma populacéo alvo, que
é aquela que apresenta as caracteristicas essenciais ao estudo a realizar, correspondendo
neste caso a entidades que assumem ou ja assumiram um papel ativo no processo, seja
através da participacdo em reuniGes do CIMIN, seja por meio da obtencdo da informacéo
essencial de suporte a tomada de decisao.

A EGF é uma organizacdo multinacional de varios paises da UE, o que leva a que
dentro desta populagdo alvo se encontrem varias entidades de outros paises que poderiam
apresentar contributos para a investigacao. No entanto, as condicionantes do ciclo de estudos
em que este RCFTIA se insere ndo permitem a realizacdo de um trabalho de campo com tal
dispersdo territorial. Por outro lado, existem entidades politicas que ndo tém a
disponibilidade para responder as questfes da entrevista com a profundidade desejada.
Assim, dentro da populagéo alvo considerou-se como populacédo acessivel apenas os Oficiais
da GNR (por se encontrarem na sua maioria em territorio nacional) e os Oficiais a exercer
funcbes no PHQ durante o periodo de tempo em que a investigacdo se desenvolveu (dado
ter sido autorizada uma viagem de trabalho de campo a estas instalacdes).

Mesmo com estas restricdes na populacéo, obteve-se ainda um namero elevado de
individuos, pelo que se definiu uma amostra dentro da populacéo acessivel para se atingir o
detalhe pretendido na recolha, tratamento e anélise da informacdo (Robson & McCartan,
2016). Foi escolhida uma amostragem ndo probabilistica do tipo intencional, na medida em
que foram selecionados estrategicamente os entrevistados que pudessem contribuir com

maior relevancia para a resposta as questfes de investigacdo, obtendo-se simultaneamente
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varios pontos de vista sobre o processo de tomada de decisdo que é objeto de estudo
(Bryman, 2016).

Dentro da amostragem intencional, considera-se sequencial pelo facto de ter sido
estabelecida uma amostra inicial, e ap0s a realizacdo e analise das primeiras entrevistas
constatou-se que eram necessarios pontos de vista adicionais para responder de forma mais
completa as questdes de investigacdo propostas (Teddlie & Yu, 2007). Porém, os critérios
definidos para a amostragem mantiveram-se intactos mesmo quando se incluiram
entrevistados adicionais na amostra, 0 que leva a que a amostragem seja também do tipo a
priori (Hood, 2007).

Tendo em conta a metodologia qualitativa da presente investigacdo, com a amostra
definida n3o se pretende uma “representatividade estatistica, mas sim uma
«representatividade social»” (Guerra, 2006, p. 40). Posto isto, Guerra (2006) considera que
a analise qualitativa deve obedecer a dois principios: o da diversificacdo e o da saturacéo.

A diversificacdo foi assegurada atraves da inclusdo na amostra de uma ampla gama
de cargos e funcbes que permitissem varias perspetivas sobre o processo de tomada de
decisdo, ndo s6 no ambito da Divisao de Planeamento Estratégico e Relag¢bes Internacionais
(DPERI)*® da GNR, cujos Oficiais por regra acompanham o Comandante-Geral da GNR nas
reunides do CIMIN e participam nas reunides do Grupo de Trabalho e Conselho Financeiro;
como também na esfera do PHQ®°, nomeadamente através dos cargos de comandante, chefe
do Estado-Maior e Oficiais das varias divisdes que compdem o PHQ. Por outro lado, também
se procurou a diversificagdo da amostra no tempo ao entrevistar entidades que exerceram
fungBes na EGF em varios momentos da sua existéncia, permitindo assim uma viséo da
evolucdo da organizacdo e de varios casos praticos relativos a missdes internacionais
desempenhadas.

Relativamente ao principio da saturacéo, destaca-se que foram adicionados elementos
a amostra até se atingir a saturacao tedrica, ou seja, até que as Ultimas entrevistas analisadas
deixassem de apresentar contributos novos e relevantes a analise do modelo do processo de
tomada de decisdo na 6tica financeira (Robson & McCartan, 2016). Este objetivo
considerou-se atingido, na medida em que, com uma amostra que incluia os principais cargos
intervenientes no processo e abrangia todo o periodo de tempo em que a EGF existiu, a partir
do momento em que n&do se estavam a obter contributos adicionais aos j& analisados, ndo

seria ao entrevistar entidades com as mesmas perspetivas, ou que desempenharam outras

38 O Anexo B evidencia onde se insere a DPERI na estrutura organica da GNR.
39 O Anexo C indica os Oficiais da GNR que ja desempenharam func@es no PHQ da EGF.
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fungdes no mesmo periodo de tempo que as ja entrevistadas, que se poderiam obter mais

informacdes de interesse, levando assim a concluséo do trabalho de campo.

Desta forma, o quadro infra apresenta a amostra selecionada para a parte empirica da

investigacdo, encontrando-se uma versao mais detalhada no Apéndice J.

Quadro n.° 2 - Caracterizacéo dos entrevistados (versao simplificada)

Entrevistado Posto Cargos desempenhados com relevancia para a investigacdo @ Organizagdo
) Tenente- | - Adjunto do Chefe da Diviséo de Logistica do PHQ da EGF
EL  José Capelo Coronel (24AGO15 a 31AGO18) GNR
E2 | Lidia Magalhdes | Maior - Membro do Conselho Financeiro da EGF (2007 a 2008) GNR
g J - Presidente do Conselho Financeiro da EGF (2012 a 2013)
Tenente- | - Adjunto do Chefe da Diviséo de Logistica do PHQ da EGF
B3 | Carlos Costa Coronel | (08MAIO8 a 19SET11) GNR
T - Adjunto do Chefe da Divisdo de Planos e Politica do PHQ da
E4  Joo Fonseca CZ:S::; EGF (0LSET13 a 30SET16) GNR
- Chefe da DPERI (Desde OUT16)
- Chefe do Estado-Maior do PHQ da EGF (01JULO7 a
E5 : Jorge Esteves Coronel 25JUN09) GNR
- Comandante do PHQ da EGF (26JUNO09 a 05JUL11)
- Chefe da DPERI (2009 a 2013)
E6 | Carlos Alves Coronel - Representante da GNR no Grupo de Trabalho da EGF (2005 a : GNR
2013)
- Chefe da Divisdo de Planos e Politica do PHQ da EGF Jand .
E7 Lucian Gaviili | Coronel (01SET11a30SET13) e
- Comandante do PHQ da EGF (Desde 27JUN17)
- Responsavel financeiro pelos custos comuns do Nivel Central A dei
E8  Marco Cicconi | Major na operagio EUFOR ALTHEA (2009) CrTabi:i' :
- Chefe do ABF do PHQ da EGF arabinie
E9 Pierre-Yves Tenente- | - Chefe da Divisdo de Logistica do PHQ da EGF (Desde | Gendarmerie
Bardy Coronel ABR17) Nationale
- Oficial de Logistica no PHQ da EGF (18AGO14 a 06SET16)
. . Tenente- | - Chefe da Divisdo de Planos e Politica do PHQ da EGF
E10  JoséRodrigues | oo el | (07SET16 a 09ABR17) GNR
- Chefe do Estado-Maior do PHQ da EGF (desde 10ABR17)

4.3.3. Tratamento de dados

O levantamento de informacdo através da analise documental permitiu todo o
desenho do enquadramento tedrico necessario & conducdo da parte pratica. Aqui destaca-se:
a comparacao entre os contributos de varios autores para verificar os aspetos que mais

influenciam a participagdo dos paises em missdes internacionais no &mbito da EGF (com
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especial incidéncia nos fatores financeiros); a analise rigorosa da doutrina da EGF no sentido
de discriminar o modelo do processo de tomada de decisdo para a projecdo de forcas; e a
verificacdo dos mecanismos existentes que podem tornar o impacto financeiro da operacéo
menos acentuado. Toda a informacéo obtida foi tratada com a finalidade de desenvolver um
racional que permitisse orientar a fase empirica da investigacdo e precisar as questdes a
colocar a cada um dos entrevistados.

Para o tratamento da informacéo obtida através das entrevistas constatou-se que havia
a necessidade de recorrer a um método de analise de contetdo que conferisse rigor cientifico
aos dados obtidos (Robson & McCartan, 2016). Neste sentido, foi aplicado o modelo
proposto por Guerra (2006), através da construcdo de sinopses das entrevistas realizadas
numa grelha vertical. Estas sinopses apresentam-se como “sinteses dos discursos que contém
a mensagem essencial da entrevista e sao fi€is, inclusive na linguagem, ao que disseram 0s
entrevistados” (Guerra, 2006, p. 73).

As sinopses construidas serviram de base para a elaboracao de quadros de analise de
conteudo, por questdo, agrupando as respostas de todos os entrevistados. De forma a facilitar
a analise de conteudo e posterior discussdo dos resultados, as questdes da entrevista foram
apresentadas na forma de categorias, sendo 0s respetivos pontos-chave das respostas
agrupados segundo subcategorias*®, permitindo assim estabelecer uma relago entre as ideias
principais dos entrevistados. A cada uma das subcategorias estdo associados 0s respetivos
argumentos de cada entrevistado, transcritos do seu préprio discurso, o que permitiu a
contraposicdo entre perspetivas na fase de analise de conteldo, e a subsequente retirada de
conclusdes (Guerra, 2006).

Por dltimo, importa referir que neste estudo foram abordados alguns dados
classificados e confidenciais, levando a que o seu tratamento e apresentacao exigisse especial

cuidado e rigor.
4.4. Local e data da pesquisa e recolha de dados

Consoante o tipo e o0 objetivo dos dados pretendidos, a sua recolha realizou-se em
varios locais e em diferentes intervalos de tempo. Relativamente a elaboracdo do

enquadramento tedrico, a pesquisa e a recolha de informacdo ocorreu principalmente na

40 Esta categorizacdo nao foi aplicada na primeira questdo da entrevista (descrigdo do processo de tomada de
decisdo), pois 0 objetivo da questdo é complementar os aspetos referidos na doutrina e ndo estabelecer uma
relacdo direta entre as respostas dos entrevistados.
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Escola da Guarda (EG), em Queluz, na Biblioteca Nacional, na Biblioteca da AM e na
Biblioteca Municipal da Amadora, no periodo entre novembro de 2018 e marco de 2019.
Posteriormente, para a realizacdo das entrevistas semiestruturadas, procedeu-se a
recolha de dados nos locais onde cada um dos entrevistados estava colocado (v. Apéndice
J), seja em territdrio nacional ou no PHQ da EGF, em Vicenza (It4lia). Esta fase de recolha
decorreu entre fevereiro de 2019 e marco de 2019, sendo que todas as entrevistas aos Oficiais
colocados no PHQ foram realizadas entre 19 e 21 de marco de 2019, durante uma visita de

trabalho de campo.
4.5. Aplicac6es informaticas utilizadas

Para a realizagédo deste trabalho, as tecnologias de informagdo assumiram um papel
de relevo, tendo sido utilizadas varias aplicacdes consoante as necessidades manifestadas
em cada etapa da investigacdo. Posto isto, interessa apontar que todo o RCFTIA foi redigido
em Microsoft Office Word** (versdo Professional Plus 2016), que por sua vez tinha
incorporado o gestor de bibliografia EndNote (versdo X9).

Relativamente a organizacdo e andlise dos dados obtidos através da bibliografia
consultada, esta foi conseguida através do software NVivo (versdo 12 Pro), que também foi
utilizado na fase empirica da investigacdo para estabelecer uma ligagdo entre os principais
argumentos dos entrevistados, potenciando assim o valor das conclusdes obtidas.

No que respeita aos aspetos graficos do trabalho, foi utilizado o Microsoft Office
Excel (versdo Professional Plus 2016) para a elaboracédo e formatacdo de quadros e tabelas,
enquanto que a criacdo de esquemas e organogramas foi conseguida através do Microsoft
Office PowerPoint (versao Professional Plus 2016).

41 Conforme exigido na NEP para a redacéo de trabalhos cientificos na AM (AM, 2016).
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CAPITULO5
APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo contém a apresentacdo, analise e discussdo dos dados obtidos no
trabalho de campo, a luz do enquadramento tedrico estabelecido nos trés primeiros capitulos.
Assim, sdo realcados os pontos-chave das respostas de cada um dos entrevistados, bem como
a sua argumentacao, recorrendo sobretudo aos quadros de analise de conteudo para cada
questédo da entrevista, conforme o Apéndice K.

5.1. Processo de tomada de deciséo para a projecéo de forcas da EUROGENDFOR

A Questdo n.° 1 do inquérito por entrevista visava verificar o processo de tomada de
deciséo para a projecao de forcas em missdes da EGF segundo a perspetiva de cada um dos
entrevistados, o que permitiu complementar as etapas descritas na doutrina da EGF e
preencher alguns aspetos que ndo se encontram devidamente explicitados nos documentos.

Assim, verificou-se que o canal formal para a EGF obter o pedido da Ol € a
Presidéncia do CIMIN (E1, E5, E7, E9, E10). No entanto, como esta tem rotatividade anual,
varias vezes as Ol acabam por contactar o PHQ, que por sua vez remete o contacto da
Presidéncia do CIMIN (E10). Por outro lado, o PHQ também pode ser proativo e através dos
seus estudos fazer propostas de missdes para a Presidéncia do CIMIN (E1, E5).

Com a autorizagdo do CIMIN, o PHQ ¢é mandatado para estabelecer contactos
adicionais com a Ol (E2, E5) no sentido de verificar a viabilidade da operacdo em causa
(E5). Como todas as decisdes do CIMIN sdo tomadas por unanimidade e o CIMIN relne
com pouca frequéncia, estes aspetos sdo decididos por e-mail, o que acelera o processo (E5).
Nesta fase, 0 PHQ faz os contactos necessarios para se saber qual € o contexto da operagédo
e o papel que foi solicitado a desempenhar, seja através de reunides e visitas a sede da Ol,
seja através de uma FFM (E2, E5). Toda a informacao obtida é remetida a Presidéncia do
CIMIN, que por sua vez vai difundir aos EM para analise (E1, E2, E3, E7, E10).

Um aspeto importante que foi verificado é que nem sempre é exigida a capacidade
de projecdo rapida da EGF (E1), pelo que consoante a urgéncia da operacao é decidido um
prazo para 0os EM tomarem ou ndo uma decisdo quanto a participacdo da EGF na missao

(E1). Como forma de facilitar o processo, a intervengdo da EGF é decidida através do silence
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procedure (E9), na medida em que caso um determinado EM néo se pronuncie quanto ao
empenhamento da EGF nessa operagdo, considera-se que concorda com o mesmo. E
importante referir que, por regra, nenhum pais blogueia a participacdo de outros nas
operacdes da EGF, mesmo que ndo tenham interesse em projetar forcas (E3, E5, E6, E7,
E9). Deste modo, a obrigatoriedade de obter a unanimidade dos sete EM ndo é um
constrangimento significativo no processo.

Apobs a concordancia do CIMIN em que a EGF participe com forcas numa
determinada operacédo, podem ser solicitados reconhecimentos adicionais ao PHQ, desta vez
mais focados em determinar a forca necesséaria para garantir o cumprimento da missao, e
todo o apoio que deve ser prestado pelos paises (E1, E4, E5). Assim, constata-se que estes
reconhecimentos efetuados pelo PHQ sdo realizados de forma continua e paralela aos
contactos entre os EM, mas sempre com autorizacao do CIMIN (E10).

Os estudos e reconhecimentos realizados pelo PHQ abrangem o ambito operacional,
logistico e financeiro, dai o pessoal do PHQ que for empenhado nesta atividade ser
constituido por peritos nas varias areas (E2, E4, E7, E10). Os aspetos logisticos tém impacto
a nivel financeiro, logo é importante verificar os apoios que podem ser prestados no terreno.
Por outro lado, também existem contactos com a Ol para verificar os seus mecanismos de
financiamento (E3, E6, E9).

Apds reunida toda a informacao sobre o esforco operacional, logistico e financeiro
que € pedido a EGF, assim como o0s apoios prestados, 0 PHQ elabora um documento que é
enviado a Presidéncia do CIMIN para analise pelos EM (E1, E5). Este documento inclui
uma proposta de estrutura da forca que deve ser empenhada, que caso ndo seja aprovada pelo
CIMIN, o PHQ tem de fazer estudos adicionais para realizar uma nova proposta de
empenhamento (E7).

A partir dai sdo pedidos aos EM contributos para preencher o desenho da forca que
foi aprovado para a operagédo (E3, E4, E6, E7, E9), sendo estabelecido um prazo para tal
(E7). Nesse momento o processo de tomada de deciséo para a projecéo de forcas passa para
0 ambito interno de cada um dos paises (E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7, E9, E10). Todavia, 0
PHQ tem um papel fundamental em manter o contacto com os pontos de ligagdo em cada
um dos EM, através da coordenacdo das conversas bilaterais entre os paises (E1) e do recurso
ao catalogo de capacidades (E3, E7) para verificar os meios que vao ser ativados. O objetivo
destas acOes é averiguar se 0s contributos necessarios vao ser obtidos dentro do prazo (E1).

Assim que terminar o prazo para o Call for Contribution, séo formalizadas as

propostas através de uma Conferéncia de Geragdo de Forcas (E1, E10), em que caso sejam
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obtidos mais contributos que o necessario, deve ser acordada uma forma equilibrada de
distribuir o esforgo por cada pais, tendo em conta os interesses e capacidades de cada um
(E7). Por outro lado, na eventualidade de ndo se terem obtido os contributos necessarios,
pode ser definida uma conferéncia extraordinaria para aguardar que outros possiveis paises
contribuintes tenham a deciséo politica para participar na misséo (E10).

Em suma, através da andlise as respostas obtidas é possivel constatar que o processo
de tomada de decisdo para a projecdo de forcas em missdes da EGF ndo varia
significativamente em relacdo ao que esta exposto na doutrina. Porém, importa assinalar que:
ndo é tdo linear em comparacdo com o que teoricamente foi definido; existe um papel ativo
do PHQ mesmo quando o processo passa para a responsabilidade nacional; e desde que a

doutrina foi redigida, ja foram implementados ajustes que tornaram o processo mais rapido.
5.2. Aspetos que mais influenciam o processo de tomada de decisdo dos paises

Da analise as respostas a Questdo n.° 2 do inquérito por entrevista, procurou-se
identificar os aspetos que mais influenciam a tomada de decisdo dos paises em contribuir
com forcas para as missdes da EGF. Para tal, esta questdo foi analisada na forma de uma
categoria, sendo 0s pontos-chave das respostas as respetivas subcategorias, conforme esta

evidenciado na Tabela n.° 1.

Tabela n.° 1 - Categoria dos fatores que influenciam a tomada de decisdo dos paises

Entrevistados
Subcategorias Total
El E2 E3 E4 ES5 E6 E7 E8 E9  E10
Emergéncia X 1/10
Financeiros X X X X X X X X 8/10
Logisticos X X 2/10
Operacionais X X X X 4/10
Perigosidade X X 2/10
Politico-estratégicos X X X X X X X X X X 10/10

Através da analise a tabela supra, constata-se que todos os entrevistados veem 0s
interesses politico-estratégicos como um critério importante para a decisdo dos paises em
contribuir com forcas. E1 e E9 consideram este critério decisivo para o processo, pois caso
se verifique, existe um esfor¢o conjunto dos paises interessados em colmatar qualquer
constrangimento que surja. Caso contrario, qualquer inconveniente é visto como um motivo

para solicitar novas avaliagdes, e 0 processo torna-se muito mais burocratico.
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E preciso também ter em conta que a decisdo dos paises em participar com forcas
numa operacdo depende muito da regido do globo onde vai ser efetuada, uma vez que
existem teatros de operacOes que interferem com a zona de influéncia de certos paises e por
sua vez podem afetar indiretamente a sua seguranca interna (E1, E5, E6, E8, E9, E10), dai
ser importante a politica externa dos paises estar sincronizada com os objetivos da EGF (E7).

Os aspetos financeiros foram assinalados como importantes por oito entrevistados,
pois é necessario que os paises tenham capacidade financeira quando surge a oportunidade
de participar numa operacdo. Como foi constatado ao analisar o acordo financeiro da EGF
relativamente as operacdes, a maior parte do esforco financeiro das missdes recai sobre 0s
paises (E3, E4), o que pode resultar bastante oneroso para os mesmos, sobretudo quando sao
exigidas muitas capacidades (E3, E5).

O critério logistico foi identificado como pertinente por E1 e E8, e pelos seus
argumentos verificou-se que estd intimamente relacionado com o critério financeiro, na
medida em que caso ndo exista previamente o apoio logistico necessario, nomeadamente
num cenario de sustentacdo mais dificultada, os encargos financeiros acabam por ser muito
mais significativos.

Quatro entrevistados identificaram a capacidade operacional da for¢ca como
importante para o processo de tomada de decisdo, pois, ao contrario das FA, as FSS ndo sao
por si sé uma forca de reserva da nacdo, e 0 empenhamento dos seus meios abre uma brecha
na estrutura da forca que pode afetar a seguranca interna do pais. Mais especificamente sobre
0s meios humanos, E5 e E7 identificaram a perigosidade da operagdo como algo tido em
conta ao decidir sobre o empenhamento de forgas numa missao internacional, na medida em
que podem ser teatros bastante conflituosos com um risco de morte associado.

Por ultimo, E7 identificou a emergéncia da missdao como um fator determinante para
0s paises projetarem forcas, porque em situacfes com ataques terroristas ou em que seja
necessaria ajuda humanitéria urgentemente, os paises tém maior tendéncia em empenhar os

seus meios 0 mais réapido possivel.
5.3. Impacto dos aspetos financeiros no processo de tomada de decisdo

Ao analisar as respostas a Questdo n.° 3 do inquérito por entrevista, procurou-se
explorar de uma forma mais detalhada o impacto dos aspetos financeiros ao longo de todo o
processo de tomada de decisdo. Deste modo, cada resposta estd enunciada na forma de uma

subcategoria, conforme apresenta a Tabela n.° 2.
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Tabela n.° 2 - Categoria da influéncia dos aspetos financeiros no processo de tomada de decisao

Entrevistados
Subcategorias Total
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8 E9 | E10
Ajudam em caso de davida X X X 3/10
Custo da operagéo X X X X X 5/10
Essenciais para o planeamento X X X X 4/10
Insignificantes X 1/10
Nao decisivos X X X X X X 6/10

Seis dos entrevistados destacaram que 0s aspetos financeiros, apesar de terem a sua
influéncia, ndo sdo decisivos para o processo de tomada de decisdo para a participacao de
forcas em missdes da EGF, estando completamente subordinados aos interesses politico-
estratégicos. Nesta perspetiva, se 0s paises tém interesse em participar, definem as suas
prioridades de modo a que exista orcamento disponivel para projetar forcas (E1, E4, E6, E9).

No entanto, o custo da operacao ndo deixa de ser um importante aspeto tido em conta
pelos decisores, na medida em que grande parte dos encargos com as missdes sdo despesas
nacionais e os paises tém de ter capacidade financeira para as assumir (E2, E4, E5, E6), e
mesmo que a possuam, a obtencdo dos recursos pode implicar um esforgo significativo,
condicionando na mesma o processo (E1). Importa referir que estes argumentos estdo
associados sobretudo aos encargos com as operacdes em si, pois 0s encargos associados as
FFM sdo relativamente insignificantes e por sua vez costumam ser aprovadas (E6).

Na eventualidade de o interesse politico-estratégico ndo ser significativo, uma
operacdo que ndo for muito onerosa pode levar a que os paises decidam contribuir com
alguns efetivos para apoiar a misséo (E1, E3). Por outro lado, caso exista a possibilidade de
participar em duas operacfes em que existe semelhante interesse politico-estratégico, 0s
paises tém maior tendéncia em optar por aquela que apresentar menor impacto financeiro
(E7).

Contrariamente aos argumentos suprarreferidos, E8 considera que o0s aspetos
financeiros néo influenciam a decisdo dos paises em contribuir com forgas para as missdes
da EGF.

Fora da etapa da tomada de decisdo, os aspetos financeiros também podem ter
influéncia ao longo das restantes etapas do processo, nomeadamente no planeamento. Ora,
apenas quando estiverem definidas as capacidades necessarias, 0s custos associados aos

reembolsos as entidades responsaveis pela logistica, e o financiamento que a Ol vai prestar,
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€ que se pode iniciar o processo interno dos paises de orcamentacdo e aloca¢do dos recursos
financeiros (E1, E6, E9, E10). Por outro lado, quanto mais detalhado for o apoio a
orcamentacdo dos paises por parte do PHQ, menos tempo sera necessario nesta fase,

obtendo-se mais rapido uma resposta por parte dos paises (E1).
5.4. Pontos fortes do modelo do processo de tomada de decisédo financeiro

Ao analisar as respostas a Questdo n.° 4 do inquérito por entrevista, que permitiu
identificar os pontos fortes do modelo do processo de tomada de decisao financeiro para a
projecdo de forcas da EGF, pretendeu-se verificar as vantagens a nivel interno, e numa
perspetiva financeira, que o trabalho do PHQ e a forma como a EGF esta concebida trazem
para facilitar o processo. Estas vantagens estdo assinaladas como subcategorias na tabela
seguinte.

Tabela n.° 3 - Categoria dos pontos fortes do modelo do processo de tomada de deciséo financeiro da EGF para a
projecdo de forgas

Subcategorias Entrevistados Total
El E2 E3 E4 ES5 E6 E7 E8 E9 | E10

Acordos prévios X X 2/10
Catalogo de capacidades X X 2/10
Divisdo de encargos X X X X X X 6/10
Informacéo preparada X X X X X X X X X X 10/10
Maior espectro de competéncias X 1/10
Maior impacto na negociacéo X X 2/10
Modelo predefinido X X X 3/10
Sinergia de capacidades X X X 3/10

Todos os entrevistados assinalaram que o PHQ da EGF atua como um elemento
facilitador da obtencdo da informacéo financeira necessaria para o0s paises poderem deliberar
guanto a sua participacdo ou ndao numa determinada operacdo. Este trabalho comporta, por
um lado, o levantamento das capacidades logisticas que devem ser asseguradas pelos paises
e dos custos associados aos reembolsos as entidades que vao prestar esse apoio no terreno
(E1, E2, E4, E5, E6, E8, E9, E10). Por outro lado, também abrange a informacé&o relativa ao
apoio garantido pela Ol e aos seus mecanismos de financiamento para a operagédo (E3, E5,
E6, E9, E10), no qual E3 considera que a EGF tem a capacidade de obter melhores condic6es
de financiamento em compara¢do com os EM a negociar individualmente. Contudo, E7

refere que tal s é possivel fazer em missGes em que a EGF é especificamente solicitada.
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Assim, consegue-se obter toda a informacdo necesséria de uma forma precisa,
organizada (E5, E6) e sem a necessidade de empenhar todos os paises a nivel interno para
tal, pois existe um Quartel-General em permanéncia com essa responsabilidade (E7, E8) a
trabalhar em nome de todos os EM, permitindo assim reconhecimentos mais rapidos que por
sua vez levam a que os paises possam decidir mais atempadamente.

Segundo E7 e E8, a EGF tem a capacidade de estabelecer acordos prévios com
algumas organizacbes, 0 que permite que na eventualidade de solicitarem algum
empenhamento numa ocasido futura, os aspetos financeiros ja estejam maioritariamente
acertados, levando assim a um menor tempo necessario para o planeamento.

A divisdo de encargos foi assinalada por seis entrevistados como um dos principais
pontos fortes do modelo da EGF, uma vez que a participacdo huma operacado como uma
forca multinacional leva a que seja possivel para 0s paises participar na mesma sem terem
de comprometer tantos recursos financeiros. Este aspeto ganha especial relevancia em
missfes em que sdo pedidas forcas constituidas (E3) ou quando os paises estdo em
dificuldades financeiras (E5).

Para além da partilha de encargos, E3, E8 e E9 consideram que o modelo da EGF
consegue, através do planeamento realizado, obter solu¢Bes mais eficientes, pois existem
elementos de todas as forgcas em permanéncia no PHQ que tém o conhecimento da realidade
de cada pais, podendo assim propor solu¢fes que como um todo sdo menos onerosas (E9),
especialmente em situacBes em que existe interoperabilidade a nivel material (E3), ou
quando existe maior facilidade para um pais assegurar o canal logistico, limitando-se os
outros paises a proceder ao reembolso (E3, ES).

Outro aspeto que foi identificado como ponto forte da EGF é o facto de esta ja ter um
modelo predefinido para o processo de tomada de decisdo. A sua organizacdo e 0S
procedimentos aquando da necessidade de projecdo de forcas estdo definidos na doutrina
(E6), o que leva a que ndo existam desaproveitamentos de tempo na discusséo de aspetos
financeiros, dado que ja se sabe 0 que sdo custos comuns e 0 que sdo despesas nacionais
(E2). Por outro lado, a sua estrutura predefinida também garante uma maior fluidez no
processo, pelo facto de o PHQ ter conhecimento dos encargos que cada pais tem com a
projecdo dos seus meios, 0 que facilita o processo de estabelecimento de acordos com as
organizac0es responsaveis pela operacgéo (E7).

Na doutrina da EGF estdo versados os catalogos de capacidades operacionais e
logisticas, que, de acordo com E2 e E7, sdo uma importante ferramenta para reduzir o tempo

do processo de tomada de decisao financeiro, pois significa que se 0s paises tém disponiveis
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um conjunto de meios para empenhar numa operagdo da EGF num dado ano, € porque tém
capacidade financeira para o fazer.

Por dltimo, interessa referir a opinido de E1, que considera que o0 empenhamento de
uma forca multinacional de gendarmerie acarreta menores custos para um pais numa
operacéo, visto que com 0 mesmo efetivo consegue assegurar um espectro maior de missoes

em comparacdo as FA e as forcgas civis de policia.
5.5. Pontos fracos do modelo do processo de tomada de deciséao financeiro

Através das respostas a Questdo n.° 5 do inquérito por entrevista, que visava
identificar os pontos fracos do modelo do processo de tomada de deciséo financeiro para a
projecdo de forcas da EGF, procurou-se estabelecer na tabela infra a relacdo entre as
desvantagens (subcategorias) a nivel interno, e numa perspetiva financeira, existentes no
modelo da EGF que podem dificultar o processo.

Tabela n.° 4 - Categoria dos pontos fracos do modelo do processo de tomada de deciséo financeiro da EGF para a
projecao de forcas

Subcategorias Entrevistados Total
El  E2 E3 E4  E5 E6 : E7 : E8 @ E9 | E10

Auséncia de um orgamento reservado para missoes X X X X | 4/10
Capacidade de negociagdo escassa X X X X | 410
Catalogo de capacidades X X X | 3/10
Dependéncia de uma LLN X X X 3/10
Falta de autonomia do PHQ X X 2/10
Falta de autonomia financeira X X X i X i X i X |6/10
Falta de pessoal especializado X X | 2/10
Orgamento do PHQ exclusivo ao pessoal do PHQ X X | 2/10

A falta de autonomia financeira da EGF foi encarada por seis entrevistados como uma
forte limitacdo do modelo da EGF, pois a dependéncia do Ministério da Economia e das
Financas de It4lia e a subordinacdo as regras financeiras de Itdlia (E2, E4, E7) dificulta a
candidatura da EGF a projetos financiados pela UE e a gestdo dos mesmos (E4, E8, E9). Na
eventualidade de a EGF conseguir ter acesso aos fundos, a morosidade associada a passagem
dos mesmos pelo sistema financeiro de Italia leva a que os paises ndo consigam receber o
pré-financiamento das missGes atempadamente, mesmo que tal tenha sido acordado, o que

pode influenciar a capacidade dos paises em participar (E4, E8, E9, E10).
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A auséncia de um orgamento reservado para missdes no seio da EGF também foi
vista como uma desvantagem, pois o principal esforgo financeiro das operacdes é nacional
e por sua vez um pais com limitacGes financeiras pode nédo ter capacidade para participar
(E3, E6). Por outro lado, implica um dispéndio de tempo com a mobilizacdo de recursos
financeiros dentro de cada pais (E6), e caso exista a necessidade de uma projecéo réapida,
nada pode ser antecipado pela EGF, nem que seja apenas para garantir as tarefas iniciais (ES,
E10).

Outra limitacéo identificada foi a dificuldade da EGF em obter melhores condicdes
de financiamento junto das principais OI, pois estas j& tém as suas regras previamente
definidas e a EGF ndo pode negociar nada que as ultrapasse, logo qualquer forca que esteja
disposta a desempenhar a missdo ira ter o mesmo financiamento (E5, E6, E9, E10).
Associado a isto tem-se a falta de autonomia do PHQ para estabelecer acordos, em nome
dos paises, com as organizacdes responsaveis pela missdo, porque estas acGes carecem
sempre da autorizacdo dos EM. Este facto acaba por atrasar 0 processo, pois muitas vezes
0s aspetos financeiros da missdo acabam por ser acertados bilateralmente entre os paises e a
organizacéo (E4, ES).

Em relacdo aos instrumentos a disposi¢do da EGF, o catalogo de capacidades é visto
por E4 como demasiado ambicioso, porque considera que exigir aos EM capacidades que
possam ser projetadas em 30 dias com o objetivo de obter 800 efetivos acaba por ser utdpico.
Por outro lado, E2 e E10 reconheceram as dificuldades associadas a atualizacdo do mesmo,
ndo existindo a preocupacdo necessaria do PHQ em exigir aos EM que o atualizem.

No que respeita a estrutura organica do PHQ, E10 constata que o pessoal que se
encontra a desempenhar func@es de planeamento esta muito vocacionado para o nivel tatico,
uma vez que tém bastante experiéncia no terreno em missdes internacionais. Porém, carecem
de conhecimentos a nivel operacional, o que afeta a capacidade de obter a informacao
relativa aos aspetos financeiros da operacéo e dos mecanismos de financiamento existentes
das Ol. Por outro lado, ndo existe a devida separacao entre o pessoal a desempenhar fungdes
dedicadas a gestdo interna do PHQ e o pessoal afeto ao planeamento de missdes
internacionais, sendo mais nitido a nivel financeiro porque a funcao principal do ABF é gerir
0 orcamento interno do PHQ e ndo auxiliar na definicdo dos aspetos financeiros das
operacdes (E8, E10).

Outro fator interno que atrasa o processo de tomada de decisdo é o facto de o
orcamento do PHQ ser exclusivamente dedicado ao pessoal do PHQ, pois na eventualidade

de ser necessario lancar uma FFM e esta incluir a participacao de peritos de outros paises, 0
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PHQ néo pode financiar o empenhamento desses elementos, e por sua vez tem de aguardar
pela aprovacdo financeira dos paises para assumirem as respetivas despesas (E8, E10).

Por fim, E1, E5 e E8 apontam que o modelo da EGF estd muito dependente de que
uma nacdo se assuma como LLN, e tal pode ser um constrangimento caso nenhum pais tenha

previamente um canal logistico montado ou interesse politico suficiente para se voluntariar.
5.6. Oportunidades ao modelo do processo de tomada de decisédo financeiro

De forma a identificar fatores externos a EGF que podem acelerar 0 seu processo de
tomada de decisdo para a projecéo de forcas, analisaram-se as respostas a Questdo n.° 6 do
inquérito por entrevista, que representam a categoria de oportunidades ao modelo, cujas
subcategorias estdo enunciadas na tabela seguinte.

Tabela n.° 5 - Categoria das oportunidades ao modelo do processo de tomada de decisdo financeiro da EGF para a
projecdo de forgas

) Entrevistados
Subcategorias Total
El E2 E3 E4 | E5 E6 E7 E8 E9 | E10
Apoio das Ol X X X X 4/10
Presenca das FA no teatro de operacgdes X X X X X X 6/10
Projetos financiados X X X | 3/10
Reconhecimento internacional X 1/10

A tabela supra permite verificar que seis dos entrevistados apontam a presenca das
FA dos EM no teatro de operagdes como uma oportunidade que pode facilitar o processo de
tomada de decisdo para a projecdo de forcas, porque implica que ja exista um canal logistico
montado por um ou mais paises e por sua vez uma consideravel diminuicdo dos custos com
a execucdo da operacdo (E1, E5, E6, E8, E9). Esta presenca das FA também facilita o
processo de obtencdo da informacao relativa ao impacto financeiro da operagéo, diminuindo
assim o tempo necessario para o reconhecimento (E3).

O apoio das Ol também foi considerado como um aspeto positivo que deve ser
aproveitado, pois ndo sé possuem mecanismos que permitem auxiliar a nivel financeiro o0s
paises participantes (E1, E6), como também podem ter estruturas logisticas ja asseguradas
de que as forgas participantes podem usufruir para 0 desempenho da sua misséo, sem a
necessidade de encargos adicionais (E5, E8).

Ainda relacionado com as Ol, e principalmente no que diz respeito a UE, existem

projetos associados a missdes internacionais que sdo financiados com fundos europeus,
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resultando assim numa oportunidade de os paises participarem em opera¢Ges sem incorrer
em encargos significativos (E4, E8, E10). Uma boa gestédo destes fundos permite que a
missao seja cumprida sem utilizar todo o montante disponibilizado, o que significa que os
paises podem ser recompensados pelo seu desempenho ou mesmo ser a EGF a arrecadar
receita, caso possuisse autonomia financeira para tal (E8).

Por ultimo, E2 considera que a EGF deve procurar ser reconhecida a nivel
internacional pelo seu bom desempenho, de modo a ter um maior impacto e por sua vez obter

melhores condi¢des de financiamento nas operacdes em que participar.
5.7. Ameacas ao modelo do processo de tomada de decisdo financeiro

Com o intuito de identificar os fatores externos a EGF que podem afetar
negativamente o seu processo de tomada de decisdo para a projecao de forcas, analisaram-
se as respostas a Questdo n.° 7 do inquérito por entrevista, que representa a categoria de
ameacas ao modelo, cujas subcategorias estdo enunciadas na tabela seguinte.

Tabela n.° 6 - Categoria das ameacas ao modelo do processo de tomada de decisdo financeiro da EGF para a
projecao de forcas

Subcategorias Entrevistados Total
El E2 E3 . E4:E5 E6 E7 E8: E9 . EL0

Condic6es da operacéo por definir X | 1/10
Falta de compromisso politico ao catalogo de capacidades XX X X X X i X | 710
ParticipacGes fora da EGF X X X X | 4/10
Policias civis e FA X X X 3/10
Processo de tomada de decisdo de cada pais X 1/10
Situacdo financeira dos paises XiXiX X X X X | 7/10

Um dos aspetos mais referenciados foi o facto de o modelo do processo de tomada
de decisdo da EGF para a projecdo de forcas, numa perspetiva financeira, estar muito
dependente da conjuntura econémica de cada pais, pois podem néo ter capacidade financeira
para suportar 0s encargos com a sua participacdo, ou 0 empenhamento pode néo ser
prioritario o suficiente para justificar os custos envolvidos.

Outra ameaca que foi destacada por varios entrevistados foi a falta de compromisso
politico ao catalogo de capacidades. Teoricamente, quando os paises colocam no catalogo
de capacidades que podem disponibilizar determinados meios para futuras operagoes, é
porque também tém a capacidade financeira necessaria para tal. No entanto, durante esse

ano podem ocorrer situagfes que levem os paises a deixar de ter verba para suportar tal
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empenhamento (E5, E6), ou as missdes propostas podem simplesmente ndo ser do interesse
politico dos paises para que ativem as capacidades elencadas (E2, E3, E4, E9, E10).

O facto de existirem operacdes associadas a projetos financiados leva a que alguns
paises, mesmo sendo EM da EGF, prefiram concorrer aos mesmos fora da égide da EGF.
Esta situacdo é motivada ndo s6 pela vontade de ultrapassar os constrangimentos e a
burocracia inerente ao modelo da EGF (E1, E4), como também pelo interesse em gerir
diretamente os fundos, podendo usufruir do montante remanescente assim que a missao se
der por concluida (E1, E4, ES8, E10).

Alguns entrevistados apontaram a participagdo das policias civis e das FA no
desempenho de missdes dentro do espectro de agdes das forcas de gendarmerie como uma
ameaca ao modelo da EGF, pois podem recorrer aos mesmos mecanismos de financiamento
que as forcas da EGF (E1, E3, E6). No entanto, E3 e E6 reconhecem gue nao sdo uma ameaca
relevante, porque as forcas da EGF apresentam uma maior competéncia e capacidade de
sustentacdo ao longo das missdes.

Tambeém foi referido que o processo de tomada de decisdo pode ser atrasado quando
ainda ndo estdo definidas as condicdes da operacdo no momento em que se inicia o
reconhecimento, na medida em que provoca um compasso de espera até se poder obter a
informacdo sobre 0s possiveis custos para iniciar o planeamento e 0s paises decidirem a sua
participacdo (E10). Além disso, 0 modelo da EGF estd sempre dependente da fluidez do
processo de tomada de decisdo interno de cada pais, nomeadamente no que diz respeito a

alocacdo dos recursos necessarios para suportar as suas possiveis contribuicées (E5).
5.8. Possibilidades de melhoria ao modelo do processo de tomada de decisdo financeiro

A andlise das respostas a Questdo n.° 8 do inquérito por entrevista permitiu identificar
possiveis ajustes que possam ser realizados para melhorar o processo de tomada de deciséo
da EGF para a projecdo de forcas, numa perspetiva financeira. Para tal, esta questdo foi
analisada na forma de uma categoria, sendo as respetivas medidas listadas como
subcategorias na Tabela n.° 7.

A possibilidade de melhoria mais apontada foi a implementagdo de um orgcamento
préprio para miss@es, pois permitiria que existisse disponibilidade financeira para participar
numa operacdo assim que esta fosse aprovada, levando a que os paises apenas tivessem de
estudar as restantes capacidades ao ponderar a sua participagdo. Este orcamento poderia ser

constituido tendo como base um determinado nivel de ambicdo para as capacidades de
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projecdo rapida, ficando assim sempre disponivel um fundo de reserva para as empenhar, e
caso houvesse necessidade de alocar uma verba superior, seria solicitado um reforco (E1,
E5, E6, E7).

Tabela n.° 7 - Categoria das possibilidades de melhoria ao modelo do processo de tomada de decisao financeiro da
EGF para a projecéo de forcas

Subcategorias Entrevistados Total
El E2 E3  E4 E5 E6  E7  E8 E9  E10

Acordo financeiro mais flexivel X X X | 3/10
Acordos prévios X i X i XX 4/10
Autonomia financeira X X i X X X X |6/10
Catalogo de capacidades financeiras X 1/10
Catalogo de capacidades mais realista X X | 2/10
Compromisso politico ao catdlogo de capacidades | X X X | 3/10
Mais autoridade conferida ao PHQ X X 2/10
Orgamento préprio para missoes X X i X X X i X X i X i X |910
Reorganizar orgénica do PHQ X X | 2/10

Apesar de a criagdo de um or¢amento proprio para missdes ter sido verificada como
bastante vantajosa, E3 e E9 salientaram que € uma medida de dificil implementacao, pois 0s
paises ndo tém a tendéncia de disponibilizar recursos financeiros para uma organizagao sem
ser para um caso concreto, e na eventualidade de estar prevista uma operacdo em que um
pais ndo tenha interesse politico em participar, este pode ndo concordar que as verbas que
disponibilizou sejam consignadas a esse empenhamento. Como solucdo para esse problema,
E8 sugere que o orgcamento seja desenvolvido com o remanescente dos fundos associados
aos projetos financiados em que a EGF participar, sendo para tal necessaria a autonomia
financeira.

No que concerne especificamente a autonomia financeira, esta foi apontada como
uma mais-valia por seis entrevistados, e ndo apenas pela capacidade de gerir os fundos dos
projetos financiados (E4, E8, E10). Com esta alteracdo também seria possivel negociar
acordos, com as organizacOes responsaveis pelas missdes, em que o financiamento fosse
obtido ainda antes do inicio da operacdo, e como 0s montantes ndo teriam de passar pelo
sistema financeiro de Italia, os paises poderiam obter os recursos financeiros necessarios
para mobilizar as suas capacidades para a misséo (E6, E7, E8, E9).

Quatro entrevistados referiram que a EGF deve procurar estabelecer mais acordos
prévios com organizacOes responsaveis pelas missdes, ou mesmo com entidades que possam

garantir servicos essenciais para as operagdes, como por exemplo o transporte estratégico
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(E3). Através da demonstragdo continua de seguranca, competéncia e fiabilidade das forcas
da EGF, pode ser obtido algum impacto ao negociar acordos que permitam melhores
condicdes de financiamento para futuras operacgdes (E1, E2, E4).

Relativamente ao catalogo de capacidades, este também foi visto como um aspeto
que deve sofrer ajustes. Por um lado, E4 e E10 referiram que ndo deve ser tdo ambicioso ao
ponto de solicitar capacidades para projetar 800 efetivos em 30 dias, mas sim algo que néo
tenha um impacto financeiro tdo relevante para os paises e que seja mais facil de
comprometer. Por outro lado, é importante existir um maior compromisso politico as
capacidades que sdo elencadas pelos paises no catalogo, incluindo na alocacéo dos fundos
respetivos para essas capacidades serem empenhadas caso necesséario (E1, E3, E10). Importa
também referir que E5 sugere que os paises indiquem no inicio de cada ano 0S recursos
financeiros que podem disponibilizar para futuros empenhamentos.

Alguns entrevistados sugeriram a realizagdo de ajustes na doutrina da EGF,
nomeadamente nos acordos financeiros. Em primeiro lugar, E8 e E10 indicam que o
orcamento do PHQ deve abranger o financiamento das atividades de reconhecimento
realizadas por peritos dos EM que vém auxiliar os elementos do PHQ, de modo a ndo ser
necessario aguardar pela aprovacao financeira dos paises. Numa segunda instancia, E3 refere
que o acordo financeiro das operacdes poderia enunciar a possibilidade de uns paises
financiarem a participacao de outros. Porém, o mesmo entrevistado considera que 0s paises
ndo aceitariam essa alteracéo.

Em relacdo a estrutura organica do PHQ, E8 e E10 consideram que deve sofrer
alteracbes no sentido de existir uma clara separacdo entre quem estd designado para
desempenhar fungdes no ambito da gestdo interna do quartel, e quem tem a responsabilidade
de preparar o empenhamento dos paises nas missdes. Deste modo, além de um gabinete afeto
a procura e candidatura a projetos financiados, também seria importante existir uma diviséo
dedicada aos aspetos financeiros das operac¢des. Nesta senda, E8 acrescenta que caso a EGF
venha a ser dotada de autonomia financeira, seria necessario um reforco de pessoal para uma
melhor gestdo da EGF.

Por ultimo, a capacidade do PHQ ter autonomia para negociar acordos e definir os
aspetos financeiros junto das organizac6es (E1, E4), ou mesmo ter autoridade para ativar 0s
recursos de cada pais (E4), foi vista como uma forma de acelerar o processo de tomada de
decisdo para a projecdo de forcas. Contudo, E1 salienta que é uma medida de dificil

implementacdo devido & vontade dos paises em manterem a sua autonomia.
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Tendo em conta a manifesta intencdo da GNR em aumentar as suas missfées no
ambito da EGF, o presente RCFTIA analisou, sobre uma perspetiva financeira, 0 modelo do
processo de tomada de decisdo da EGF para a projecdo das suas forcas, no sentido de
averiguar como esta componente pode facilitar a participacdo dos EM nas suas missdes, em
geral, e a participacdo da GNR, em particular.

Para tal, foi caracterizada a EGF no que respeita a sua estrutura e missdes que
desempenha, os aspetos logisticos e financeiros associados, e as modalidades de apoio
logistico e financeiro que estdo previstas na sua doutrina. Também foi estudado o processo
de tomada de decisdo para a projecao de forcas da EGF, em primeiro lugar como expresso
na doutrina, e posteriormente segundo as perspetivas dos entrevistados, que permitiram
esclarecer e/ou completar alguns aspetos que estavam menos claros nos documentos formais.

O contributo dos entrevistados permitiu conhecer o processo no geral e analisa-lo
segundo o prisma financeiro, identificando as etapas onde os aspetos financeiros tém alguma
influéncia na sua eficacia e avaliando os seus aspetos positivos e negativos. Numa dltima
fase, foram identificadas algumas medidas de natureza financeira que podem melhorar o
processo de tomada de decisdo para a projecéo de forcas da EGF.

Todas estas acBes foram desenvolvidas com vista a cumprir com 0s objetivos
propostos, que foram enunciados na forma de questbes de investigacdo para facilitar a
exposicdo dos resultados obtidos, que serdo apresentados de seguida.

Comecgando pela PDi: “Como se realiza o processo de tomada de decisédo
financeiro para a projecéo de forcas em missdes da EGF?”, constatou-se que ndo existe
um processo de tomada de decisdo especifico para a abordagem aos aspetos financeiros,
encontrando-se estes enquadrados no processo de tomada de decisdo para a projecdo de
forcas, o que leva a que 0 mesmo deva ser analisado segundo uma perspetiva financeira.

Os aspetos financeiros s6 comecam a assumir alguma importancia aquando da
identificacdo das condi¢Bes em que a operacdo se iré realizar e necessidades da Forga da
EGF, pois, regra geral, os EM nunca se opdem a participacdo da EGF e o critério financeiro
ndo e tido em conta nesta deciséo.

A fase de recolha de informacdo pode necessitar da realizagdo de uma ou varias FFM,
que tém de ser aprovadas pelo CIMIN (os custos associados ndo sdo um constrangimento) e
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podem implicar que alguns peritos dos EM acompanhem o pessoal do PHQ no
reconhecimento. E importante que a informagéo relativa aos possiveis custos e mecanismos
de financiamento da operacdo sejam levantados da forma mais rapida e precisa possivel,
porque sem eles 0s paises ndo podem iniciar o seu processo de planeamento interno.

Com toda a informacéo necesséaria ao planeamento recolhida, é ativado o processo de
tomada de decisdo de cada pais para averiguar se pretendem ou ndo participar na missao, e
com que capacidades. Aqui, 0 modelo da EGF ndo tem influéncia, pois atualmente atua
apenas como um facilitador da informacao.

Sendo uma decisdo a escolha de uma opcéo com base em critérios, constatou-se que
o critério financeiro, apesar de ndo ser decisivo, é considerado nesta fase, pelo que pode
existir uma maior tendéncia para os paises contribuirem com forcas se a operacdo provocar
um menor impacto na situacdo financeira dos paises.

O processo de tomada de decisdo da-se por concluido assim que a Forca da EGF
estiver definida na Conferéncia de Geracao de Forgas. Porém, se ndo for possivel obter os
contributos necessarios, pode ser ativada uma nova Call for Contribution e agendada uma
nova conferéncia. Além disso, caso ndo exista um consenso quanto a forca que deve ser
empenhada, podem ser solicitados reconhecimentos adicionais. Assim, apesar de a figura

infra apresentar o modelo como linear, este pode também assumir a forma de ndo sequencial.

Recolha de informacao Conferéncia de

Reunides e contactos com a OI Call for Geragdo de
- FFM|(Pode exigir a presenca de peritos dos EM) Contribution Forgas
| | 1
Pedido Determinar a Decisao do Identificacao das condicoes Processode
dﬁ o1 exequibilidade CIMIN em em que a operacio se realiza tomada de decisio
da missdo empenhar a EGF e necessidades da Forca interno dos paises

(silence procedure)

Figuran.°5 - Modelo da EGF para o processo de tomada de decisdo para a proje¢éo de forgas

Conhecido o0 modelo da EGF para o processo de tomada de decisdo para a projecédo
de forgas, importa agora caracteriza-lo, sendo tal conseguido atraves da resposta & PDz:
“Quais sao os principais aspetos positivos e negativos do modelo do processo de tomada
de decisio financeiro para a projecao de forcas em missoes da EGF?”.

Analisando 0 modelo do processo de tomada de decisdo para a projecédo de forcas da
EGF, numa perspetiva financeira, verifica-se em primeiro lugar a vantagem de se

constituirem forcas multinacionais, o que implica uma divisdo dos encargos entre 0s
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participantes consoante o seu nivel de empenhamento. Por outro lado, o facto de existir um
quartel em permanéncia encarregue da preparacdo das missdes torna mais fécil e rapida a
obtencdo da informacdo necessaria para 0s paises decidirem a sua participacdo, evitando
assim que existam varios processos de reconhecimento a decorrer a0 mesmo tempo.

Além disso, a existéncia de uma doutrina j& definida e aceite por todos leva a um
conhecimento geral da forma como sé&o definidos os aspetos financeiros das operacgdes da
EGF, resultando numa economia de tempo no a@mbito do acerto da divisdo dos encargos.
Paralelamente, a atuacdo em conjunto de elementos das varias forcas no planeamento
permite o aproveitamento das melhores capacidades de cada pais, provocando assim a
obtencéo de solucBGes mais econdémicas.

Numa dtica externa, a EGF pode aproveitar a presenca das FA dos seus EM, ou o
apoio das Ol a nivel logistico e financeiro, para garantir condi¢cdes menos onerosas aos paises
participantes, podendo o apoio das Ol manifestar-se através de projetos financiados com
fundos. Ademais, a obtencdo de uma imagem de competéncia e o0 ganho de reconhecimento
internacional podem dotar a EGF de um maior impacto para negociar acordos prévios com
organizagOes que garantam melhores condi¢des de apoio e financiamento na eventualidade
de surgir um empenhamento.

Também foram identificados alguns fatores negativos do modelo da EGF, como por
exemplo a falta de pessoal exclusivamente dedicado aos aspetos financeiros no planeamento
e a auséncia de um or¢amento reservado para o financiamento das operaces, a ser utilizado
sobretudo quando existissem paises interessados sem capacidade financeira para participar.
Além disso, o acordo financeiro ndo abrange a possibilidade de, para a realizacdo de uma
FFM, o apoio de peritos ndo colocados no PHQ ser financiado pelo orcamento do PHQ, o
que atrasa o inicio do reconhecimento pelo facto de se ter de aguardar pela aprovacéo
financeira dos paises para a projecdo dos efetivos.

A falta de autonomia financeira foi assinalada como um constrangimento relevante
ao processo, na medida em que limita a fluidez com que os recursos financeiros séo geridos
e a possibilidade de obter o financiamento das Ol antes do inicio da operagdo. Este fator,
associado a eventual vontade dos paises em gerir 0s projetos financiados, pode motivar a
participacdo dos EM da EGF em missdes fora da mesma.

Por ultimo, interessa assinalar que a EGF atua apenas como um facilitador e por sua
vez estd sempre dependente do processo de tomada de decisdo interno dos paises, ndo sé
relativamente a sua rapidez na orcamentacdo e alocacdo de verbas, como também no que

respeita a decis@o ou ndo de ativar as capacidades elencadas nos catalogos de capacidades.
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Reconhecimento internacional ‘ Processo interno de cada pais ‘
Projetos financiados ‘ Participacdes fora da EGF ‘
Apoio das OI Falta de compromisso politico ao

catalogo de capacidades

Presenca das FA no teatro de
operagoes ‘ Sitnacio financeira dos paises ‘

V4 V4

Modelo do processo de tomada de decisdo financeiro para a proje¢ao de for¢cas da EGF

Facilitador na obtencio de

. - Falta de autonomia financeira
informacao

Divisdo dos encargos da

~ . Falta de pessoal especializado
operacio entre os paises

Solucdes mais eficientes através Falta de um orcamento de
do planeamento conjunto reserva
Maior fluidez através de um Orcamento do PHQ exclusivo ao
modelo predefinido pessoal do PHQ

Figura n.° 6 - Principais aspetos positivos e negativos do modelo do processo de tomada de decisdo para a projecao
de forcas da EGF, numa perspetiva financeira

Face aos constrangimentos identificados, a PDs3: “Que medidas podem ser
adotadas para aumentar a eficacia do processo de tomada de deciséo financeiro para a
projecio de forcas em missoes da EGF?” tem como objetivo identificar possibilidades de
melhoria ao modelo atual da EGF. Neste sentido, foram identificadas varias medidas que
podem tornar mais rapido o processo de tomada de decisdo. Porém, na Figura n.° 7 s6 estao
versadas aquelas que apresentam a devida exequibilidade e pertinéncia.

Uma das primeiras medidas a implementar pela EGF é passar a dotar de autonomia
financeira, o que permitiria maior facilidade em obter o pré-financiamento das Ol, pois néo
seria necessario passar pelo sistema financeiro de Italia. Por outro lado, com esta autonomia
a EGF teria maior capacidade de se candidatar a projetos financiados, podendo o montante
remanescente do financiamento ser considerado como receita que progressivamente poderia
contribuir para um orgamento de reserva destinado a futuras missoes.

Apesar de um orgcamento préprio para missdes ser uma medida que facilitaria o
processo de tomada de decisdo, o meio referido no paragrafo anterior seria 0 mais viavel
para 0 conseguir, pois ndo existe a tendéncia dos EM disponibilizarem verbas sem ser para
um caso especifico, e poderiam existir constrangimentos se esses montantes fossem

destinados a operagOes em que certos EM nédo quisessem participar.
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A EGF deve procurar restruturar a sua organica, estabelecendo uma separagéo nitida
entre os cargos destinados a gestéo interna do PHQ e os cargos destinados a preparacao para
futuras operacgdes. Nesta restruturacao deve ser instaurada uma divisdo dedicada aos aspetos
financeiros das operacgdes, cujas atribui¢bes incluissem: o apoio na estimativa do impacto
financeiro das missdes; o estabelecimento de acordos com as Ol relativos ao financiamento
das operacOes (sejam previamente as mesmas ou no momento do pedido); e a pesquisa e
candidatura a projetos financiados. Estas atribuicdes devem ser acompanhadas por uma
maior autonomia conferida ao PHQ para realizar os acordos e candidaturas referidos.

Paralelamente, a EGF deve manter a competéncia nas missdes que desempenha para
aumentar o seu reconhecimento internacional, pois pode criar oportunidades para estabelecer
acordos prévios com melhores condi¢Bes de financiamento. Por outro lado, deve ser
reforcada a coesdo e o sentido de pertenca dos EM a EGF a fim de evitar a participacdo em
operacOes fora da mesma s6 para ter acesso a fonte de receita dos projetos financiados.

Por ultimo, interessa referir a necessidade de adaptar o acordo financeiro para que a
participacdo de peritos dos EM nas FFM possa ser financiada pelo or¢camento da EGF,

evitando-se assim atrasos com a aprovacdo financeira destas atividades pelos paises.

‘ﬂ. OPORTUNIDADES ﬁ l AMEACAS ‘

Explorar imagem de competéncia e
reconhecimento  internacional  para
ganhar mais impacto na negociagio de
acordos prévios

Aumentar espirito de corpo para evitar
participacgdes fora da EGF para acesso a
projetos financiados

PoNTOS

FORTES . _ .
Conferir maior autonomia ao PHQ para

negociar acordos prévios junto das
organizagdes responsavels por missoes

Estado-Maior focado exclusivamente na
preparagdo de missdes para uma rapida
obten¢do de solugdes menos onerosas

Criacio de um gabinete proprio para
pesquisa e candidatura a projetos

fi iad, . . .

nanciacos Obter autonomia financeira para gerir
PONTOS Criar cargos no PHQ para especialistas | projetos financiados, desenvolvendo

em mecanismos de financiamento das | progressivamente um orcamento
FRACOS

Figuran.® 7 - Analise SWOT ao modelo do processo de tomada de decisdo para a projecao de forcas da EGF,

missdes internacionais

Conseguir autonomia financeira para
obter atempadamente 0 pré-
financiamento das organizagdes

proprio para missoes

Adaptar o acordo financeiro para que a
participagdo de peritos dos EM nas
FFM possa ser financiada com o
orcamento da EGF

numa perspetiva financeira
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Ap0s a apresentacao das respostas as PD, estdo reunidas as condi¢des para responder
a PP: “O modelo do processo de tomada de decisao financeiro da EGF no @mbito das
missOes do seu quadro de projecao de forcas é eficaz?”.

Partindo do conceito de eficécia, que consiste na “capacidade de cumprir 0s objetivos
pretendidos™*?, esta pergunta pretende verificar se a componente financeira do processo de
tomada de deciséo para a projecéao de forgas no ambito da EGF permite que sejam cumpridas
as metas de apresentar a forca necessaria dentro do prazo estipulado.

Ora, em primeiro lugar constatou-se que a componente financeira do processo esta
subordinada ao interesse politico-estratégico dos paises em participar na missao, apesar de
0 custo da operacdo e o financiamento das Ol serem ponderados na decisdo de projetar
forcas, principalmente quando se trata de uma operacéo com forgas constituidas. Assim, caso
se trate de uma emergéncia internacional e/ou exista um elevado interesse dos paises em
participar, existe um esforgo avultado em obter os recursos financeiros em detrimento de
outras prioridades.

Por outro lado, nas missBes que ndo se inserem no topo das prioridades da politica
externa de alguns paises, o critério financeiro assume maior protagonismo, e para as etapas
que antecedem a tomada de decisdo é necesséria uma maior fluidez para assegurar a forca
necessaria atempadamente.

Nenhuma forca € projetada sem se conhecerem as condi¢des em que se realiza a
missao, incluindo as financeiras, pelo que é imperativo existir uma fase de recolha de
informacdo, planeamento e estabelecimento de acordos que seja rapida e fiavel. A EGF atua
como facilitadora nesta etapa, pois tem um quartel em permanéncia que faz essa preparagao
para as operacdes, e € ai onde se encontra a principal mais-valia do modelo da EGF.

Existem vérias etapas do processo de tomada de decisdo para a projecdo de forcas em
que a EGF ndo tem influéncia, que podem ser aceleradas caso exista maior autonomia e
autoridade conferida ao PHQ, assim como contribui¢des prévias para um orgamento
destinado a operacfes. Porém, deve ser respeitado o desejo dos EM de possuirem a sua
autonomia na deciséo, pelo que se considera que a EGF deve manter o seu papel como um
facilitador no processo em vez de interferir com as decisGes autbnomas dos paises.

Assim, e tendo em conta que 0s objetivos da EGF consistem em auxiliar a proje¢éo
das forcas de gendarmerie dos paises membros em operagdes de gestdo de crises, conclui-

se que a perspetiva financeira do modelo da EGF permite cumprir esses objetivos. Todavia,

42 Conforme https://www.infopedia.pt/dicionarios/lingua-portuguesa/eficacia, disponivel em 7 de abril de
2019, as 15h39m.
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e no sentido de garantir uma maior eficiéncia no cumprimento das metas estabelecidas,
sugere-se a atribuicdo de autonomia financeira a EGF para aumentar a fluidez na gestéo dos
recursos financeiros do PHQ, e a criacdo de uma divisdo exclusivamente dedicada aos
aspetos financeiros das operacdes a fim de preparar melhor os futuros empenhamentos.

Em suma, e no que respeita a componente financeira, a EGF tem um papel proativo
na recolha da informacdo necesséria sobre a missdo a desempenhar, e na obtencdo de
solugcdes menos onerosas para 0S possiveis paises participantes. Logo, dada a intencdo do
MAI em reforcar a participacdo da GNR em missdes internacionais, a EGF é uma via que
deve ser considerada.

Ao longo desta investigagdo foram surgindo vérias dificuldades e limitages. Por se
tratar de um tema que ainda nédo tinha sido abordado na literatura, analisado sob uma
perspetiva que ainda ndo foi muito focada no ambito da EGF, a procura e a definicdo da
metodologia adequada para a elaboracdo do trabalho constituiram uma resisténcia inicial.
Por outro lado, o facto de a investigagéo ter exigido o tratamento de informacéo reservada
levou a uma maior sensibilidade e cuidado na apresentacdo dos resultados obtidos, limitando
a possibilidade de apresentar exemplos reais para demonstrar determinadas afirmacdes.

Ainda nas limitacGes da investigacao, interessa referir que a dispersdo geogréfica da
populacdo alvo ndo permitiu a inclusdo na amostra de mais elementos dos varios EM,
Parceiro e Observador da EGF, que poderiam contribuir com mais argumentos a analise do
modelo do processo de tomada de decisao para a projecdo de forcas da EGF.

A EGF apresenta-se como uma mais-valia para o apoio a projecdo de forcas de
gendarmerie em operacdes de gestdo de crises, pelo que deve continuar a ser estudada com
0 intuito de procurar solugdes que garantam um melhor cumprimento do seu papel. Posto
isto, e tendo em conta a informacao constante no presente trabalho, considera-se proveitoso
analisar o modelo do processo de tomada de decisdo para a projecdo de forcas da EGF
segundo outras Oticas, nomeadamente a logistica, operacional ou mesmo a politico-
estratégica. Considera-se também pertinente elaborar um estudo abrangente sobre as
vantagens e inconvenientes de dotar a EGF de autonomia administrativa e financeira,

deixando de ser suportada pelo sistema financeiro de Italia.
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APENDICE A — PARTICIPACAO DA EUROGENDFOR EM OPERACOES DE GESTAO DE CRISES

Quadro n.° 3 - Participacio da EGF em operagdes de gestao de crises

Contingente

Operagéo OUELT el Periodo Missdes Capacidades Elementos Elemen_tos maximos Paises maximo por
condutora totais em simultaneo paises
- Contributo para a seguranca E;a;. Iggr
EUFOR ALTHEA | UE (militar) :22/11/2007 ; 28/10/2010 ; - Apoio a implementacdo de acordos de paz - IPU 218 HoF:: Tur"
- Reserva tatica Ale; Hun
x - - Peritos Fra; Ita;
NTM-A OTAN 08/12/2009 31/12/2014 A~ Formacdoe treino - Police Advisory 1346 413 Esp; Port;
- Superviséo e aconselhamento de forgas locais .
Teams Pol; Tur
- Apoio e supervisdo de forgas de policia locais EVT/%
MINUSTAH ONU 08/02/2010 : 03/10/2010 i - Apoio e assisténcia humanitaria S 300 140 Fra; Ita; Esp
x . - Projegdo rapida
- Protecdo a altas entidades .
(20 dias)
- Segurancga e ordem publica - IPU
EUFOR RCA UE (militar)  01/04/2014 15/03/2015 - nformacdes - Elementos 101 Fra; Bsp; 5305 221
- Investigacéo criminal integrados no Pol; Lit
- Apoio a investigacéo Quartel-General
EUCAP SAHEL- - Formagéo e treino Fra; Ita;
UE (civil) 17/04/2014 - Gao - Peritos 40 Esp; Hol; 12;4;2;2;3; 20
MALI - Superviséo e aconselhamento .
Rom; Tur
- Police Adviso Fra; Ita;
RSM-A OTAN 01/01/2015 - - Superviséo e aconselhamento Team ry 99 Hol; Pol; 1; 20; 7; 7; 25; 39
Rom; Tur;
EUMAM RCA UE (militar) :15/01/2015 - - Aconselhamento - Peritos 2 Fra 2
EULPC LiBIA UE (civil) | 20/04/2015 - - Processo de planeamento - Peritos 2 2 Espi Fra; 4101
- Aconselhamento Por
EUBAMRAFAH  UE (civil)  09/11/2015 30/11/2015 & - Processo de planeamento - Peritos 2 2 PHQ
- Aconselhamento
. - . . Esp; Fra; A,
EUMAN UKRAINE : UE (civil) 01/01/2013 ;: 31/01/2016 : - Formagdo e treino - Peritos 4 4 Por- Rom 1;1;1;1
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Apéndice A — Participacdo da EUROGENDFOR em operacdes de gestdo de crises

Organizacéo n - Elementos | Elementos maximos Cont_ingente
Operagéo Periodo Missdes Capacidades . " A Paises maximo por
condutora totais em simultaneo p
paises
. . Esp; Fra; L4a.
EUBAM LYBIA UE (civil) 01/01/2017 - - Aconselhamento - Peritos 2 Hol Tur 1,1;1;1
MINUSMA - Formagéo e treino . Esp; Fra; .
OC&CT ONU 01/03/2018 ) - Superviséo e aconselhamento - Peritos 9 Ita; Por 241
EUTM RCA UE (civil) 01/03/2018 - - Aconselhamento - Peritos 2 Fra 2

A participacdo da Guarda Nacional Republicana em missdes da EUROGENDFOR

Fonte: Dados obtidos junto do PHQ da EGF com base na estrutura proposta por Malo (2016)
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APENDICE B - REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA SOBRE O CONCEITO DE DECISAO

Quadro n.° 4 - Revisao sistematica da literatura sobre o conceito de decisdo

Fonte

Definicéo

(Carter, Meredith, &
Shackle, 1954, p. 105)

A deciséo € o evento psiquico, criativo e focal no qual o conhecimento, pensamentos, sentimentos e imaginacéo séo colocados em agéo.

(Jones, 1957, p. 14)

E uma solucdo escolhida apds examinar vérias alternativas estabelecidas, porque o decisor prevé que o curso de acio escolhido ira ter um resultado mais

favoravel para o cumprimento dos seus objetivos, assim como 0 menor nimero de consequéncias negativas.

(Niles, 1958, p. 27)

A tomada de decisdo consiste em adotar os objetivos e escolher os meios para uma determinada acdo. Este processo repete-se sempre que existe uma
alteragdo na situacdo que crie a necessidade de ajustamentos.

(Lopez, 1966, p. 33)

A decisdo representa a resolucao final de um conflito de necessidades, meios ou objetivos.

(Shull, Delbecq, &
Cummings, 1970, p. 31)

A tomada de deciséo é um processo humano e consciente, envolvendo fenémenos individuais e sociais baseados em premissas factuais e vélidas. Este
processo conclui-se com a escolha de uma atividade comportamental de entre uma ou vérias alternativas, com a intencdo de proceder em dire¢do a um

estado desejado.

(Massie, 1971, p. 42)

E um curso de agdo conscientemente escolhido de entre varias alternativas disponiveis no sentido de atingir um determinado resultado.

(Terry, 1972, p. 262)

E a escolha de uma alternativa de entre duas ou mais possiveis, tendo em conta um ou mais critérios.

(McFarland, 1974, p. 160)

A decisdo é uma escolha, na qual um executivo forma uma concluséo sobre o que deve ser feito numa determinada situacdo. A decisdo representa um

comportamento escolhido de entre vérias possiveis alternativas.

(Harris, 1998, p. 1)

E a identificaco e escolha de alternativas com base nos valores e preferéncias do decisor. Tomar uma deciséo implica que existam diferentes alternativas
de acgdo a ser consideradas, sendo que em cada caso procura-se nao so identificar o maior nimero possivel de alternativas, mas também escolher aquela

que melhor se enquadra nas nossas metas, objetivos, desejos e valores.
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APENDICE C - TIPOS DE DECISOES

Quadro n.° 5 - Tipos de decisdes

Otica de

Classificacdo Descricéo Fonte

~ - Programadas: Abordam situagdes rotineiras e repetitivas, cuja informagdo sobre as mesmas ja se encontra disponivel e é
Programadas e N&o

facilmente processavel. (Simon, 1960)
Programadas . . R, . ..
- Néo Programadas: Abordam situagfes imprevisiveis cuja acdo ndo pode ser predefinida nem repetitiva.
Estratégicas e - Estratégicas: S&o realizadas pela gestdo de topo e envolvem compromissos a longo prazo e importantes investimentos. (Selznick, 1957)
znick,
Rotineiras - Rotineiras: S&o de natureza repetitiva, abordam compromissos a curto prazo e tém pouco impacto no futuro da organizag&o.

. . - Major: Tém maior importancia e impacto no futuro.
Major e Minor ] A ] o (Murugesan, 2014)
- Minor: Tém menor importancia e impacto no futuro.

- Individuais: Realizadas por uma pessoa sem a consulta de outras entidades; mais frequente em situacfes que envolvem uma
Individuais e Em analise de varidveis simples; sdo tomadas de forma mais rapida e com maior responsabilizagéo. (Mukherjee, Dicks, Shackelford,

grupo -Em grupo: Realizas por um grupo de pessoas previamente estabelecido para tal fim; mais frequente em decisGes de maior Vira, & Sutherland, 2016)
importancia para a organizagao por fornecer resultados com maior equilibrio e processamento de informacéo.

Politicas e - Politicas: Decisdes tomadas pela gestdo de topo da organizagdo e com impacto significativo na mesma. ® 2012)
0se,
Operacionais - Operacionais: Decisdes relacionadas com o dia a dia da organizagdo que sdo tomadas pela gestdo intermédia ou baixa.
Organizacionaise | - Organizacionais: S&o decisdes que afetam o funcionamento da organizagéo, logo sdo tomadas com o intuito de a desenvolver.
] o N ) L o (Carley & Behrens, 1999)
Pessoais - Pessoais: S&o decisdes que afetam a vida pessoal do gestor, mas que podem afetar a organizagdo direta ou indiretamente.

. - Simples: Decisfes com poucas variaveis a considerar. .
Simples e Complexas . i L ) (Rudani, 2013)
- Complexas: DecisGes com muitas variaveis a considerar.

A participacdo da Guarda Nacional Republicana em missdes da EUROGENDFOR
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APENDICE D
ANALISE DE MODELOS DE TOMADA DE DECISAO

O ser humano processa e analisa a informag¢do num mundo complexo, tendo em vista
a resolucdo de problemas e a tomada de decisdo (Carroll & Johnson, 1990). A tomada de
decisdo € uma componente frequente e indispensavel na vida e no dia a dia, sendo assim
importante estudar em que condigdes ocorre, que formas assume e que agdes podem ser
desenvolvidas no sentido de tornar o seu resultado mais vantajoso para o decisor.

Nem todas as abordagens a este conceito sao consensuais, e simultaneamente nem
todas sdo incompativeis. Ao longo do tempo foram sempre surgindo novas perspetivas no
estudo do processo de tomada de decisdo, pois este foi-se adaptando consoante as
necessidades do meio que rodeia o decisor.

O presente capitulo visa explicar as varias 6ticas e modelos sobre 0s quais 0 processo
de tomada de decisdo pode ser analisado, procurando posteriormente estabelecer a ponte

entre os modelos estudados e a realidade que rodeia um decisor no setor publico.
D.1. Tomada de decisdo em contexto organizacional

Numa empresa sao tomadas decisdes em todos 0s niveis, e apesar de serem meios e
ndo fins, exercem tal influéncia que podem decidir a sobrevivéncia da organizacao (Dash &
Dash, 2008; Estrela, 2014). A tomada de decisdo tem um papel fundamental nas
organizacg0es, a par da planificacdo, organizagéo e controlo (Nutt, 1989), existindo mesmo
autores que a tomam como a mais importante e até sinbnimo de gestdo, por considerarem
gue qualquer coisa que o gestor faca, é feito através da tomada de decisdo (Drucker, 2012).

Fruto do grande relevo que a tomada de decisdo assume no meio organizacional, é
natural que se procure estudar todo o processo associado para por sua vez se conseguirem
decisbes que impliquem uma melhor alocacéo de recursos e comprometimento com cursos
de acédo favoraveis para o sucesso da organizagdo (Eisenhardt, 1989; Oliver, 2008). Assim,
existe um leque variado de investigadores que submeteram modelos, teorias e perspetivas

que permitissem compreender o processo de tomada de decisao.
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Apéndice D — Analise de modelos de tomada de deciséo

D.2. Modelos do processo de tomada de deciséo

Ao procurar descrever a forma como se desenrola o processo de tomada de deciséo,

diferentes investigadores procuraram desenvolver modelos que permitissem esquematizar

este processo complexo. Uma das primeiras perspetivas criadas aborda este processo como

sequencial, isto é, que se desenvolve por partes ou etapas que seguem sempre a mesma

ordem até que se conclua com sucesso a escolha — modelos sequenciais (v. quadro infra).

Quadro n.° 6 - Diferentes perspetivas quanto aos modelos de tomada de decisdo sequenciais

Autor 12 Etapa 2% Etapa 32 Etapa 42 Etapa 52 Etapa 62 Etapa 7@ Etapa
Definicéo dos Definicdo e : Alocagédo da Converséo da M
x N - . . Execucéo das
(Barnard, | Adogdo de um | Contextualizagio meios que filtragem melhor alternativa tarefas
1938) | objetivo do objetivo permitem atingir : de alternativa ao | escolhida em -
L . - ~ definidas
0 objetivo alternativas : objetivo acles
Identificacdo do Avaliacio de
) problema ou Desenvolvimento todas ai
(Simon, | oportunidade e : de varias solugdes .
1960) L alternativas e
recolha de possiveis
. N escolha de uma
informacdo
. x Avaliacédo
; Identificacdo do _Obtengao~da Prody (o de das Escolha de Implementagéo
(Brim, informagdo possiveis ~ ~ -«
1962) problema P ~ solucdes umasolugdo : da decisdo
necessaria solucdes :
produzidas
Percecéo e
formulagdo do - - Comunicagéo,
(Radford, | problema e Avaliagdo e analise negociaco e
1977) | alternativas de | 408 Varios cenarios solugéo
acao
Gestéao dos
Nutt Recolha de Definigao do P_rocurg_ Avaliagdo | entraves a
(Nutt, |’ . . sistematica de Y ; <
2002) informacdo resultado desejado ideias das ideias |mp!em_enta<;ao
das ideias
Célculo e
(Bazerman | pefinicao do Identificacdo de Ponderacdo dos : Geragdo de : Avaliacdo das : determinagdo
& Moore, | problema critérios critérios alternativas : alternativas da alternativa
2012) de maior valor
. Anélise e
Identificacéo e Es:ta}b_elemmento de Investigacdo e | comparagédo Escolha de~u m
(Rosanas, | definicéo do Crterios a que as eragdo de dos rumos | UM de aGdo
2013 ' ¢ possiveis solugdes gerag N x como solucéo
) | problema rumos de agdo i de agdo
devem obedecer A do problema
possiveis
(Marme, | dentificags mdiee - catl Escolhade | Impl 4
Ndudzo, entificacao e Recolha de anlise e atdlogo Avaliagio das scolha de mplementagao
& andlise do . = preparacéo da das vérias . uma e seguimento
informacéo : x - alternativas . . x
Chikasha, problema informagcdo para : alternativas alternativa da decisdo
2016) o fim pretendido

Fonte: Elaboracéo prépria com base na estrutura definida por Intezari (2013)

Contudo, também surgiram propostas que apontam que 0 processo de tomada de

deciséo pode incluir fases paralelas e ndo sequenciais, ou seja, que ocorrem sem uma ordem

previamente estabelecida - modelos ndo sequenciais. Estes modelos podem assumir etapas
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Apéndice D — Analise de modelos de tomada de deciséo

com as mesmas tarefas que os modelos sequenciais, mas a forma como se articulam néo €

linear (Witte, Joost, & Thimm, 1972), tal como mostrado nas figuras que se seguem.

CRIAGAD DE AVALIAGAO PESSOAL

__C DO DECISOR
SOLUGOES NOVAS l f

RECONHECIMENTO DIAGNOSTICO ANALISE DE FORMA @
(PROBLEMA/OPORTUNIDADE) LOGICA E SISTEMATICA
INVESTIGAGAD DE l T
PROCEDIMENTOS NecociagAo
JA EXISTENTES (MAIS QUE UM DECISOR)
IDENTIFICAGAO DESENVOLVIMENTO SELECAO

Figura n.° 8 - Modelo de Mintzberg para o processo de tomada de decisdo

Fonte: Elaboragdo prdpria com base em Mintzberg, Raisinghani, e Theoret (1976)

Consequéncias
externas de e para
outros sistemas e

agentes \

yd o N
7 O sislema e seus N
// agentes N
P ™,

/ iy A N
Agao/construgéo D-,;mgo Descobertalarte

> O

~ e

y i |

Escolhal
- ~
_aetlf Ciéncia £
+ Alocacdo de recursos » Conhecimento, crencas,
+ Criag3o de procedimentos { valores, emogiies
+ Agbes legiimas . Comunicagdo
+ Envio de mensagens { » Interagbes politicas

Figura n.° 9 - Modelo do ciclo de tomada de decisdo caético

Fonte: Adaptado de McKenna e Martin-Smith (2005, p. 15)

Numa outra perspetiva, Shafir, Simonson, e Tversky (1993) referiram que 0s
processos de tomada de decisédo podem ser classificados como formais (value-based) ou

informais (reason-based).
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Apéndice D — Analise de modelos de tomada de deciséo

Os processos formais caracterizam-se por identificarem o0s interesses em questéo e
atribuirem valores numéricos a cada uma das alternativas, sendo escolhida a alternativa que
otimizar o conjunto de valores. Este processo tem como principal vantagem o facto de
apresentar elevado rigor na analise. No entanto, este modelo nédo pode ser aplicado a decisdes
com um elevado nimero de varidveis e fatores a ter em conta (Shafir et al., 1993).

Por outro lado, os processos informais tém como base a identificacdo de argumentos
a favor e contra cada uma das opcdes, para posteriormente se avaliarem e compararem. De
facto, é este processo que se aproxima mais ao raciocinio humano, e por isso mesmo €
vulneravel a distor¢des, na medida em que consoante a retdrica aplicada qualquer opgéo se
pode tornar valida (Shafir et al., 1993).

Outra 6tica de classificacdo de um processo de tomada de decisdo € quanto a sua
racionalidade, podendo ser enquadrado como um modelo racional puro ou de racionalidade
limitada. Um processo de tomada de decisdo puramente racional caracteriza-se por
“logicamente ir de encontro com o resultado ideal, tendo em conta a avaliacdo do risco,
valores ¢ preferéncias do decisor” (Bazerman & Moore, 2012, p. 5). Neste processo, todos
0s aspetos possiveis de influenciar a decisdo e a forma como se relacionam entre si sdo
considerados (Gibcus, Vermeulen, & Radulova, 2008), tornando assim a decisdo mais
morosa, consciente, logica e explicita (Bazerman & Moore, 2012).

Todavia, fruto das capacidades cognitivas humanas serem limitadas e as organizagdes
modernas serem complexas, o decisor é incapaz de tomar decisfes perfeitamente racionais
(Simon, 1990). Existem constrangimentos que levam a que os resultados sejam apenas
satisfatorios e suficientes em vez de 6timos, como por exemplo:

—a ambiguidade dos aspetos a ter em conta na decisdo;

—a informacdo sobre as alternativas estar indisponivel, incompleta ou ser mal
interpretada;

— desacordo sobre os critérios pelos quais as alternativas devem ser avaliadas;

—tempo e energia limitados (Miller, Hickson, & Wilsdon, 2002).

Surge assim 0 modelo de racionalidade limitada, proposto por Simon (1990), no qual
o decisor procura a “satisfagdo, selecionando uma alternativa que corresponda ao critério
minimo, uma vez que existem limites a racionalidade” (Raposo, 2013, p. 118).

Por ultimo, importa apresentar o modelo garbage-can, que sugere que as
organizacOes ndo sdo perfeitas e que operam num estado de anarquia, isto &, sem regras.

Proposto por Cohen, March, e Olsen (1972), este modelo vé as situacdes de decisdo, ou
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oportunidades de escolha, como um caixote do lixo em que os participantes do processo de
tomada de decisdo inserem os problemas e solugdes & medida que sdo gerados.

Assim, os problemas, as solucBes e os decisores organizam-se de forma cadtica,
sendo vistos como trés componentes independentes que se associam aleatoriamente apds
“langados para o caixote do lixo”, ou seja, quando surge uma oportunidade de escolha. No
momento em que ¢ necessario tomar uma decisdo, “o caixote ¢ aberto” e por sua vez sido
recolhidas as associagdes geradas (Steen, Ford, & Verreynne, 2017).

Esta anarquia pode ser mais ou menos organizada consoante: o numero de
oportunidades de escolha que sdo criadas; a demora com que os problemas, solucGes e
decisores sdo associados as oportunidades de escolha; e o tempo que uma oportunidade de

escolha permanece disponivel (Cohen et al., 1972).
D.3. Processo de tomada de decisdo na Administracdo Publica

A AP tem um conjunto de caracteristicas que levam a que a sua gestdo seja diferente
em comparagdo com a de uma entidade privada (Kickert & Koppenjan, 1997). Ora, a AP
assegura a provisao de bens e servigos a coletividade através de meios que por sua vez sao
financiados principalmente pelos impostos, sendo a sua atividade submissa ao poder politico
(Carvalho, 2013).

Certamente que existem semelhancas entre a gestdo na AP e a gestdo em organizacoes
cujo intuito principal € a maximizagdo do lucro. Todavia, pelo facto de a gestdo na AP ser
uma gestdo em contexto politico, deve haver um maior foco nas diferencas do que nas
semelhangas, explorando-se 0 modo como esta circunstancia influencia os processos de
tomada de deciséo (Carvalho, 2013; Rainey & Chun, 2005).

Dado que a obtencdo de informagdo tem custos, é plausivel a tomada de decisdo na
AP estar associada ao modelo de racionalidade limitada, porque muitas vezes sdo tomadas
decisbes sem se possuir toda a informacdo necessaria e/ou sob a influéncia de emocdes,
valores ou mesmo prazos apertados, procurando-se assim apenas uma solucdo satisfatoria
(Jones, 2003). Contudo, Lindblom (2018) prop6e uma adaptacdo deste modelo para outro
gue se adequa mais a AP: 0 modelo incremental de decisao.

O modelo incremental de decisdo tem como principal premissa o facto de o processo
de tomada de decisdo assentar na escolha de uma alternativa que apresenta diferencas muito

reduzidas em relacdo as restantes alternativas, as decisdes tomadas no passado e a situacao
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existente no momento da decisdo. Assim, existem trés vantagens associadas a
implementacdo deste modelo:

— Minimizacéo de riscos, uma vez que as alteracGes resultantes da decisdo sdo de
dimenséo pouco significativa.

—Aceitacdo politica e estabelecimento de acordos facilitado, pois as leves
modificacbes nos programas existentes acarretam um sentimento de seguranca por
se conhecerem as consequéncias associadas e ndo implicarem alteracGes radicais e
indesejaveis nas politicas prosseguidas.

— Eficiéncia, porque a aplicacdo de uma solucéo ligeiramente alterada das anteriores
tem associado um menor emprego de recursos, sendo um deles o tempo, que tem
particular interesse para o poder politico (Carvalho, 2013; Lindblom, 2018).

Este modelo adequa-se principalmente a situacdes coloquiais em que existe
estabilidade nos intervenientes no processo de tomada de decisdo, assim como nos meios a
que podem recorrer e nas necessidades que pretendem satisfazer. Porém, o0 mesmo ndo se
pode dizer sobre problemas complexos em que se desconhecem as causas € a sua resolucao
transcende a capacidade de intervencdo da AP (Pasquino, 2010). Nestes casos, a tomada de
decisdo da AP aproxima-se mais ao modelo garbage-can (Hill & Varone, 2014).

Ora, face a situacdo descrita no paragrafo anterior, os autores politicos, apesar de
estarem reticentes em lidar com o problema, vao querer mostrar que estdo a controlar a
situacdo, ou pelo menos mostrar trabalho. Deste modo, vao fazé-lo ao “langar” problemas e
solucdes a medida que se vdo gerando, mostrando assim que o processo de tomada de decisdo
se encontra ativo, € caso seja imperativo mostrar uma solucao, os atores politicos vao “abrir
o caixote do lixo” e extrair 0 que quer que se tenha associado dos elementos langcados
anteriormente (Hill & Varone, 2014).

Independentemente do modelo de tomada de decisdo que se adequa mais a
determinada situacdo na AP, é importante destacar que a ambiguidade é um elemento que,
em maior ou menor grau, esta sempre presente (March & Olsen, 1979). Esta constatacéo €
verificada ao observar a complexidade associada a maioria dos assuntos tratados a nivel
politico, levando a que os elementos que compdem a decisdo estejam sujeitos a multiplas
interpretagdes, tanto na esfera dos decisores como no &mbito dos que serdo alvo da deciséo
(Stone, 1997).

Apesar destas dificuldades, a ambiguidade pode ser utilizada na AP como um trunfo

para assegurar uma acao politica eficaz, na medida em que permite satisfazer interesses
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maltiplos e conflituantes (Carvalho, 2013). Recorrendo a investigacdo de Stone (1997), é
possivel constatar que:

— A ambiguidade pode ser usada como pretexto para manter afastadas as alternativas
que ndo interessam para os decisores politicos, alegando desconhecimento das
mesmas.

— Ao manter as alternativas pouco definidas e sem se excluirem por completo, é
possivel afirmar algo em puablico e na realidade realizar outra acéo.

— Ao manter os custos e beneficios das decisbes ambiguos, os decisores politicos
podem ocultar as consequéncias que tornariam a alternativa escolhida pior que as
restantes, manipulando assim a percecéo da decisdo tomada.

— Ao ndo possuir total conhecimento de toda a informacé&o que permitisse fazer uma
escolha que garanta o maior beneficio para toda a populacéo, os decisores politicos
podem escolher o curso de acdo que prejudiqgue menos 0s mais poderosos,
disfarcando, no entanto, a decisdo como tomada em prol do bem-estar da
comunidade.

Em suma, analisando tudo o que foi referido neste subcapitulo, é possivel concluir
que o racional adotado na gestdo de entidades privadas ndo se adequa na AP devido a forte
presenca do elemento politico. Os modelos enunciados neste subcapitulo sdo um importante
auxiliar para melhor compreender este processo na AP, mas ainda sdo necessarios mais
contributos para “transformar, com eficacia, o sistema administrativo” (Carvalho, 2013, p.

147).
D.4. Sintese conclusiva

Tendo em conta a importancia que a tomada de decisdo assume em contexto pessoal
e organizacional, tém sido feitos varios estudos no sentido de otimizar o processo associado.
Posto isto, foi possivel constatar que em funcdo do meio organizacional e dos objetivos
pretendidos, os processos de tomada de decisdo podem assumir varios modelos.

Existe uma nitida separacdo entre a tomada de decisdao em contexto empresarial e na
AP, e mesmo dentro de cada um destes setores verificou-se uma multiplicidade de modelos,
pelo que a definicdo de um processo de tomada de deciséo para cada situacao carece sempre

de uma analise prévia incisiva do meio envolvente e objetivos da decisao.
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PD;: Como se realiza o
processo de tomada de
decisdo financeiro para a
projecdo de forgas em
missdes da EGF?

PD,: Quais sdo os
principais aspetos positivos
e negativos do modelo do
processo de tomada de
decisdo financeiro para a
projecdo de forgas em
missoes da EGF?

PD;: Que medidas podem
ser adotadas para aumentar
a eficacia do processo de
tomada de decisao
financeiro para a projecao
de forgas em missdes da
EGEF?

-

APENDICE E - ESTRUTURA DA INVESTIGACAO
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Figura n.° 10 - Estrutura da investigacéo
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APENDICE F - CARTA DE APRESENTACAO

ACADEMIA MILITAR

A participacdo da Guarda Nacional Republicana em miss6es da
EUROGENDFOR: anélise do processo de tomada de deciséao

financeiro

Autor: Aspirante de Administracdo da GNR Miguel de Castro Ferreira

Orientador: Tenente-Coronel de Administracdo da GNR (Doutor) Nuno Miguel Parreira
da Silva

Mestrado Integrado em Administracdo da Guarda Nacional Republicana
Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada
Lisboa, marco de 2019
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Apéndice F — Carta de Apresentacdo

CARTA DE APRESENTACAO

Exmo(a). Senhor(a),

No ambito do Curso de Formacdo de Oficiais da Guarda Nacional Republicana
(GNR) ministrado na Academia Militar, e para conclusdo do mesmo, encontro-me a elaborar
o0 Relatdrio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada, subordinado ao tema: “A
participacdo da Guarda Nacional Republicana em missbes da EUROGENDFOR:
analise do processo de tomada de decisiao financeiro”.

O objetivo geral do estudo é analisar o processo de tomada de decisdo financeiro da
EUROGENDFOR (EGF) no ambito do seu quadro de projec¢éo de forcas, procurando assim
avaliar a eficacia do modelo atualmente implementado.

Com a finalidade de valorizar o estudo em apreco, solicito a colaboracdo de V. Exa.,
designadamente na recolha de dados através de uma entrevista de aproximadamente 45
minutos, sobre 0s topicos que se anexam, a realizar em dia e hora a agendar de acordo com
a disponibilidade de V. Exa.

Realca-se a importancia do contributo de V. Exa., pelo que agradeco a confirmacao

da disponibilidade tdo breve quanto possivel.

Com elevada consideracéo, pela atencéo, disponibilidade e partilha de conhecimentos.

Atenciosamente,

Miguel de Castro Ferreira
Aspirante GNR
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APENDICE G - LETTER OF PRESENTATION

MILITARY ACADEMY

The participation of Guarda Nacional Republicanain
EUROGENDFOR missions: analysis of the financial decision-

making process

Author: GNR Officer Candidate Miguel de Castro Ferreira

Supervisor: GNR Lieutenant Colonel Nuno Miguel Parreira da Silva, Ph.D

Integrated Masters Degree in Guarda Nacional Republicana Administration
Final Scientific Report of the Applied Research Paper
Lisbon, March 2019
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Apéndice G — Letter of Presentation

LETTER OF PRESENTATION

Dear Sir/Madam,

My name is Miguel Ferreira and | am a Officer Candidate (OF-D) in the Portuguese
Guarda Nacional Republicana (GNR). Currently, I am working on my Masters Thesis in the
Portuguese Military Academy, which has as the topic: “The participation of Guarda
Nacional Republicana in EUROGENDFOR missions: analysis of the financial decision-
making process”.

The main objective of this study is to analyze the financial decision-making process
surrounding the participation of the GNR in EUROGENDFOR (EGF) operations, in order
to evaluate the effectiveness of the implemented model.

To increase the value of this study, I am writing to enquire about the possibility of
interviewing you on the following topics, during the week that 1 am visiting the EGF

Permanent Headquarters (from March 18 to March 24).

| thank and appreciate you for sharing your expertise in this matter with me. Very grateful.

Sincerely,

Miguel de Castro Ferreira
GNR Officer Candidate
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APENDICE H - GUIAO DA ENTREVISTA

Quadro n.° 7 - Guido da entrevista

Problematica

Dimensao

Topico/Pergunta

Informacao pretendida

Identificagdo e caracterizacdo do
entrevistado

Caracterizacdo
sociografica

Nome

Posto/Equivalente

Fung&o ou funcdes relacionadas com o processo
de tomada de decisdo para a projecao de forcas
da EGF

Organizacdo a que pertence

Identificar o entrevistado de modo a enquadra-lo com os
critérios da entrevista

Caracterizacdo da entrevista

Condicbes em que a
entrevista foi realizada

Local

Data

Presencial (S/N)

Recurso a gravagado de audio (S/N)

- Localizar a entrevista no espaco e no tempo

- ldentificar os meios utilizados para a realizagdo da entrevista

Descri¢@o do modelo do processo
de tomada de decisdo financeiro
para a projecéo de forcas da
EGF

Descricéo do processo

Como se realiza o processo de tomada de
decisdo para a projecao de forcas da EGF?

- Etapas do processo de tomada de deciséo

- Papel do CIMIN e do PHQ no processo

- Papel dos paises no processo

- Contactos realizados com as Ol para decidir as condi¢Ges de
financiamento da operacéo

- Localizar etapas de orcamentacdo e defini¢do dos contributos
financeiros de cada participante no processo

Aspetos que mais
influenciam a tomada de
decisdo dos paises

Quais sdo os aspetos que mais influenciam o
processo de tomada de decisdo dos paises para
a projecao de forcas da EGF?

Identificar os principais aspetos tidos em conta pelos paises no
processo de tomada de deciséo (e. g. interesses politico-
estratégicos, custo da operagéo)
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Apéndice H — Guido da Entrevista

Problematica

Dimensao

Topico/Pergunta

Informacéo pretendida

Influéncia dos aspetos
financeiros no processo

Qual é a influéncia dos aspetos financeiros no
processo de tomada de decisdo para a projecéo
de forcas da EGF?

Avaliar o impacto dos aspetos financeiros no processo de
tomada de decisdo para a projecdo de forgas da EGF

Anélise do modelo do processo
de tomada de deciséo financeiro
para a projecdo de forcas da
EGF

Fatores internos a EGF
influenciadores do
processo de tomada de
deciséo

Numa perspetiva financeira, quais sdo as
principais potencialidades que podem ser
aproveitadas pela EGF para tornar o seu
processo de tomada de decisdo para a projecao
de forgas mais rapido?

Identificacdo de pontos fortes no seio do modelo atual do
processo de tomada de deciséo para a projecéo de forcas da
EGF, que devem ser explorados

Numa perspetiva financeira, quais sdo as
principais limitag¢des que dificultam o processo
de tomada de decisdo para a projecao de forcas
da EGF?

Identificacdo de pontos fracos no seio do modelo atual do
processo de tomada de deciséo para a projecéo de forcas da
EGF, que devem ser atenuados

Fatores externos a EGF
influenciadores do
processo de tomada de
deciséo

Numa perspetiva financeira, quais sdo as
principais oportunidades que podem ser
aproveitadas pela EGF para tornar o seu
processo de tomada de decisdo para a projecdo
de forgas mais rapido?

Identificacdo de oportunidades que a EGF deve aproveitar para
melhorar o seu processo de tomada de deciséo para a projecéo
de forgas

Numa perspetiva financeira, quais sdo os
principais constrangimentos que impendem
sobre o processo de tomada de deciséo para a
projecao de forcas da EGF?

Identificacdo de ameagas que a EGF deve evitar para melhorar o
seu processo de tomada de decisdo para a projecao de forcas

Mecanismos para tornar o
processo de tomada de decisao
financeiro para a proje¢do de

forcas da EGF mais eficaz

Ajustes ao processo

Na sua opinido, e numa perspetiva financeira,
gue medidas pode tomar a EGF para tornar o
seu processo de tomada de decisdo para a
projecdo de forcas mais rapido?

Identificar possiveis caminhos que a EGF pode adotar para
melhorar o seu processo de tomada de decisdo para a projecdo
de forcas
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APENDICE | - RELACAO ENTRE AS QUESTOES DA ENTREVISTA E AS PERGUNTAS DERIVADAS

Quadro n.° 8 - Relagdo entre as questdes da entrevista e as perguntas derivadas

Pergunta de partida

Perguntas derivadas

Questdes da entrevista

'O modelo do processo de tomada de decisédo
financeiro da EGF no &mbito das missdes do
seu quadro de projec¢do de forcas é eficaz?”

PD1: "Como se realiza o processo de tomada de decisdo
financeiro para a projecédo de forcas em missdes da EGF?"

1. Como se realiza o processo de tomada de decisdo para a projecao
de forcas da EGF?

2. Quais sdo os aspetos que mais influenciam o processo de tomada de
decisdo para a projec¢do de forcas da EGF?

3. Qual ¢ a influéncia dos aspetos financeiros no processo de tomada
de decisdo para a projecéao de forcas da EGF?

PD2: "Quais sdo 0s principais aspetos positivos e negativos
do modelo do processo de tomada de deciséo financeiro para
a projecao de forcas em missOes da EGF?"

4. Numa perspetiva financeira, quais sdo as principais potencialidades
que podem ser aproveitadas pela EGF para tornar o seu processo de
tomada de decisdo para a projecéo de forcas mais rapido?

5. Numa perspetiva financeira, quais séo as principais limitagdes que
dificultam o processo de tomada de deciséo para a proje¢do de forgas
da EGF?

6. Numa perspetiva financeira, quais sdo as principais oportunidades
que podem ser aproveitadas pela EGF para tornar o seu processo de
tomada de decisdo para a projecédo de forgas mais rapido?

7. Numa perspetiva financeira, quais sdo 0s principais
constrangimentos que impendem sobre o processo de tomada de
decisdo para a projec¢do de forcas da EGF?

PDs: "Que medidas podem ser adotadas para aumentar a
eficécia do processo de tomada de deciséo financeiro para a
projecdo de forgas em missdes da EGF?"

8. Na sua opinido, e numa perspetiva financeira, que medidas pode
tomar a EGF para tornar o seu processo de tomada de decisdo para a
projecéo de forgas mais rapido?
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APENDICE J - CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

Quadro n.° 9 - Caracterizagdo dos entrevistados

Entrevistado Posto Cargos desempenhados com relevancia para a investigagédo Organizagéo Local Data
E1 | José Capelo Tenente-Coronel : - Adjunto do Chefe da Divisdo de Logistica do PHQ da EGF (24AGO15 a 31AG018) GNR CARI 18FEV19
. ~ . - Membro do Conselho Financeiro da EGF (2007 a 2008)
E2 | Lidia Magalhdes | Majo . . . GNR EG 06MAR19
a g ¥ jor - Presidente do Conselho Financeiro da EGF (2012 a 2013)
E3 | Carlos Costa Tenente-Coronel | - Adjunto do Chefe da Divisdo de Logistica do PHQ da EGF (08MAI08 a 19SET11) GNR CDF 07MAR19
x - Adjunto do Chefe da Divis&o de Planos e Politica do PHQ da EGF (01SET13 a 30SET16)
E4 ' Jodo Fonseca Tenente-Coronel GNR DPERI 07MAR19
¥ fONEL " Chefe da DPERI (Desde OUT16)
- Chefe do Estado-Maior do PHQ da EGF (01JULQ7 a 25JUN09)
E5 | Jorge Esteves Coronel GNR Entroncamento : 14MAR19
g - Comandante do PHQ da EGF (26JUNQ9 a 05JUL11)
- Chefe da DPERI (2009 a 2013) -
E6 : Carlos Al C | GNR Centro Cl 15MAR19
arios Alves orone - Representante da GNR no Grupo de Trabalho da EGF (2005 a 2013) entro &Ainico
. . - Chefe da Divisdo de Planos e Politica do PHQ da EGF (01SET11 a 30SET13) Jandarmeria
E7 'L 1 | PH EGF 19MAR1
ucian Gavrila | Corone - Comandante do PHQ da EGF (Desde 27JUN17) Romani QdaEG SMARIY
- Responséavel financeiro pelos custos comuns do Nivel Central na operacdo EUFOR ALTHEA Arma dei
E8 : Marco Cicconi | Major (2009) Carabinieri PHQ daEGF @ 19MAR19
- Chefe do ABF do PHQ da EGF
Pierre-Yves A . Gendarmerie
E9 Tenente-Coronel | - Chefe da Divisao de Logistica do PHQ da EGF (Desde ABR17) . PHQ daEGF | 20MAR19
Bardy Nationale
- Oficial de Logistica no PHQ da EGF (18AGO14 a 06SET16)
E10  José Rodrigues | Tenente-Coronel | - Chefe da Divisdo de Planos e Politica do PHQ da EGF (07SET16 a 09ABR17) GNR PHQ daEGF | 21MAR19
- Chefe do Estado-Maior do PHQ da EGF (desde 10ABR17)
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APENDICE K — QUADROS DE ANALISE AS RESPOSTAS DAS ENTREVISTAS

Quadro n.° 10 - Principais argumentos das respostas a Questdao n.° 1

N.° Argumentacdo
1) "o PHQ pode propor para cima operagdes, mas isso ndo tem 0 mesmo peso que ser o 6rgdo politico a pressionar para colocarem as forcas no terreno."
2) "o PHQ esta em contacto direto com as Ol, e em permanente discusséo de quais é que sdo as operagdes que interessam. Vai produzir documentos, que explicam o cenario para uma determinada operagéo,
que sdo remetidos a Presidéncia do CIMIN, que vai difundir para analise. Comega assim um processo que varia consoante o timing da deciséo, isto é, se é para decidir num més, ou trés, ou quatro™
3) "se no CIMIN se concordar com a participagdo na missdo, pode mandatar ao PHQ para enviar uma equipa para o terreno. [...] recolhem a informag&o toda, incluindo como é que a operagéo vai ser em
termos logisticos e financeiros, e produzem um documento no regresso, que é enviado para a Presidéncia para esta enviar aos paises"
4) "o CIMIN por regra sé reline a cada seis meses, por isso obviamente que ha aqui conversas de bastidores, que ndo estdo na doutrina, [...] conversas bilaterais ou entre varios paises, e negociagdes prévias,
que depois sdo formalizadas na reunido. [...] o Chefe do Estado-Maior do PHQ ja tem os contactos dos paises e vai recolhendo informagéo sobre o que esta a acontecer"
El 5) "claro que os paises antes de decidirem com o que contribuem querem saber de questdes logisticas e financeiras, nomeadamente quem paga o qué e quem da o qué, [...] s6 a partir dai é que o poder politico
pode pedir um or¢camento a GNR"
6) "depois a informacéo obtida vai toda para cada um dos paises para analise e discussao. [...] esta fase depende sempre do processo de decisdo interno de cada pais."”
7) "cada pais tem as suas diretrizes para ativar os meios financeiros necessarios para a operagéo, no caso portugués normalmente é necesséaria uma Resolugéo do Conselho de Ministros, e antes disso houve
todo um processo de contabilizacéo dos bens e servigos necessarios, porque a GNR por si s6 ndo consegue prever no seu orgamento este tipo de operagdes."
8) "depois de todos os paises terem obtidos os seus dados, as contribui¢des sdo formalizadas na Conferéncia. O processo € mais ou menos como esta descrito na doutrina, mas por vezes pode néo ser assim
tdo linear."
1) "o CIMIN, em sede das reunifes, mandatava o PHQ para fazer contactos com as Ol, e depois se houvesse mesmo questdo, a possibilidade ou o interesse para ir & missao, eles préprios faziam o
reconhecimento, através das FFM. Depois eles traziam a informagéo, através do Comandante do PHQ que reunia com a Presidéncia.”
2) "quando o PHQ fazia esse estudo, [...] ttm la o 6rgéo financeiro, o ABF, que também dizia mais ou menos que implicagdes é que isso tinha e qual é que era eventualmente o apoio que era dado. [...]
também trazia a informagéo sobre que financiamentos poderiam advir das OI"
3) "A Presidéncia do CIMIN difundia para os restantes paises o que é que se estava a passar, e era discutido depois. [...] os Oficiais quando iam para as reunides do CIMIN, do Grupo de Trabalho, ou do
Conselho Financeiro, j& tinham ouvido os ministérios e o que eles mandatavam, no fundo, para dizer. A nivel financeiro, so se ia fazendo mediante aquilo que eram depois as determinacdes."
E2 4) "todas essas decisdes tinham que ter unanimidade no CIMIN, que pelo facto de ter representantes dos varios ministérios dos varios paises, [...] logo por si so, repara, dentro de um pais ja tem elevada
importancia, [...] e, portanto, o Comandante da Forga ndo tem aquele poder de decisdo para a participagao, o que ele podia dizer era: nés temos disponibilidade. [...] o que predomina é o interesse politico.”
5) "dois orgamentos: custos comuns e despesas nacionais. O PHQ também ajuda na orcamentagéo das despesas nacionais, [...] mas é nos paises que é determinante. [...] s6 depois é que viemos para ca e
vamos ver como é que as forgas vao."
6) “ca também dizem assim: para nds projetarmos estes homens quanto é que vai ficar? Portanto, ha ali uma intervencdo da DRL [Diregéo de Recursos Logisticos], DRF [Direcéo de Recursos Financeiros],
Ul [Unidade de Intervencdo], DPERI, em que tém que estar em sintonia e falar a mesma linguagem.”
1) “apossibilidade da EGF participar numa operacdo em concreto [...] surge por convite de uma Ol, ou pedido de algum Estado, ou ainda, por iniciativa do proprio PHQ"
2) "na FFM [...] também vai I4 alguém da é&rea financeira, [...] que faz o levantamento a nivel orgamental, [...] e além de colhermos a informacéo dos custos comuns, também trazemos a informagéo dos
E3 custos homem-dia para a misséo. [...] procuravam-se saber as capacidades logisticas, e quem j4 |4 estava e que pudesse prestar apoio, seja a nivel de instalacdes, da alimentacéo, entre outros. [...] temos
de fazer esses calculos todos porque é importante, [...] e 0s paises vao-nos perguntar sobre 0s aspetos financeiros. [...] por isso detalhavamos isso tudo e traziamos."
3) "antes de se ir para uma reunido do CIMIN, ja se sabe o que é que a Ol com que vamos colaborar suporta”
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Apéndice K — Quadros de anélise as respostas das entrevistas

N.° Argumentacéo

4) "O processo de tomada de decisdo envolvia o PHQ e pontualmente o CIMIN, [...] o CIMIN era chamado depois de se analisar a operagéo™

5) "é sempre por decisdo unanime de todos os representantes no CIMIN que a EGF participa na misséo, [...] é sempre do CIMIN a decisdo de participar ou ndo"

6) "a primeira deciséo é sempre sobre a participacdo da EGF como um todo para aquela operagdo em concreto. Depois, hé4 toda aquela questdo nacional, em que os paises véo ter de verificar se participam
ou ndo, [...] pois os paises tém de concordar com a operacéo para esta se realizar, mas depois podem ndo contribuir com forgas."

7) "h& um Call for Contribution para pedir aos paises para contribuirem com forgas, [...] com base no catalogo de capacidades que séo disponibilizadas anualmente pelos paises."

8) “é na Conferéncia de Geragdo de Forgas que os paises vado confirmar as contribuicdes com que participam.”

9) "Mesmo que um determinado pais ndo participe na operagdo, acaba sempre por ter alguns custos com a atividade do PHQ na operacéo, pois mesmo que seja projetado um FHQ, ha sempre uma pequena
célula do PHQ a realizar atividades relacionadas com a operagdo. Mas estes custos comuns néo séo téo significativos em comparagdo com os custos do FHQ, e muito menos com as despesas nacionais
com a participagéo da misséo. [...] os custos financeiros com a atividade do PHQ n&o influenciam o facto de a operacéo se langar ou ndo"

1) "O convite chega"

2) ‘o primeiro passo é que os paises tenham de acordar que a EGF participe na missdo, mediante as necessidades que as Ol apresentam no ambito das caracteristicas da forca. A participagdo da EGF

numa determinada misséo depende em primeira linha da unanimidade de todos os paises da UE, s6 depois é que vamos para o resto."”

3) "Depois do CIMIN aprovar a participacdo na missdo, ha um trabalho do PHQ que é fazer o levantamento daquilo que seréo as necessidades da Forca no terreno. [...] o PHQ pode fazer um assessement
de quanto é que custara a projegao e a sustentagdo da Forca no terreno. O PHQ tem um ABF office que ha de fazer estas contas e dizer quanto é que custa a operagdo, na sua globalidade. [...] O
levantamento dos custos que faz o ABF depende sempre daquilo que é pedido para a misséo, da Ol que esta a assumir, e do que j& é oferecido aos paises participantes. [...] a nivel do céalculo dos custos
por parte do PHQ, existe uma maior preocupagdo em prestar informacdes sobre a sustentagdo, porque os custos com a projecdo dependem sobretudo dos paises que contribuem para a Forca e das
respetivas contribui¢des."

4) "Mediante as necessidades da Forca no terreno, vao ser solicitados aos paises contribuigdes para a geragao da Forga."

5) "no nosso caso, € 0 MAI e o MNE [Ministério dos Negdcios Estrangeiros] que decidem em participar na missdo, sendo em dltima linha o MNE. [...] O que tem acontecido é que muitas vezes 0s
Oficiais da GNR séo o ponto de contacto da EGF. Com base na informacéo que é prestada ao Comandante-Geral sobre as capacidades da GNR, este faz chegar ao nivel politico se existe interesse da

E4 forga em participar, a for¢a que pode disponibilizar, e os cargos que pode preencher."

6) "é perguntado aos paises da EGF se alguém se quer constituir como [LLN]. [...] o apoio logistico que é pedido vai sempre depender da missao, sendo que até a propria Ol por vezes pode garantir a
sustentagdo logistica, tudo depende.”

7) “Faz-se a Conferéncia de Geragdo de Forcas, em que os paises fazem as suas ofertas."

8) "obviamente que os principais gastos com a projecéo e sustentagdo acabam por ser gastos proprios de cada pais, e quantos mais meios o pais projetar, mais custos vai ter que assumir."

9) "atomada de decisdo a nivel econémico é individual, é de cada pais, ndo é da prépria EGF como organizagdo, porque mediante as suas capacidades que projetam vao ter os respetivos encargos. A EGF
ndo tem um orgcamento proprio, tem apenas um orgamento de funcionamento do PHQ, logo participar numa missdo é uma coisa a parte, e normalmente os gastos sdo de acordo com aquilo que cada
pais contribui."

10) "para forgas constituidas tem de haver uma Resolucdo do Conselho de Ministros que autorize os encargos para a proje¢do de uma forga dessa dimens&o, porque o orcamento da GNR ndo consegue
acomodar isso. Pode até haver reembolso por parte das Ol, tendo-se como exemplo o caso da ONU que paga por homem, recurso ou equipamento, mas isto é a posteriori, porque quando se esta a
sustentar, é o pais que esta no momento a pagar."

11) "constitui-se a Forga e projeta-se no terreno.”

1) "houve um pedido. Normalmente as Ol, a NATO [OTAN] ou a UE estabelecem contactos com a Presidéncia do CIMIN para ver da viabilidade de uma projec&o."

2) "o pedido também pode assumir outras formas, as Ol também podem entrar em contacto com o PHQ, ou pode até o PHQ ser proativo e fazer estudos de missdes, e sugerir ao CIMIN que de facto existe
a possibilidade de projecdo para uma missdo numa determinada area, e pergunta se o CIMIN dé autorizagdo, ou quer a Presidéncia fazer contactos diretos, ou se da autorizagéo ao PHQ para fazer contactos
diretos."

E5

3) "depois dos contactos iniciais com a Ol, o resto é desenvolvido pelo PHQ, nomeadamente as reunides e as visitas, em que [...] o0 PHQ envia uma FFM [...]. [...] vai uma equipa de alguns elementos, e
ficam 14 algumas semanas a fazer o levantamento da situagéo, [...] e também como se deve intervir, se 0 CIMIN assim o decidisse."

4) "depois o PHQ fazia as suas analises e apresentava ao CIMIN os seus relatérios, [...] no caso do Afeganistéo, eu, como Comandante da EGF, fui a uma reunido em Paris, fiz as apresentacdes e sugeri qual
era a hiptese mais viavel."
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5) "Inicialmente as decisOes eram apenas tomadas nas reunides do CIMIN, mas posteriormente isso foi agilizado e o processo de decisdo passou a ser permitido através de e-mail, e, portanto, também se
tomam as decisdes com a concordancia dos paises através de e-mail. [...] isso ajudou um bocadinho."”

6) "A tomada de decisdo por unanimidade impde que todos os paises estejam de acordo com a participacdo da EGF na missdo, mas ndo obriga os paises a participar. Portanto, nds podemos estar de acordo
que a EGF deve ser projetada para uma determinada area, e [...] podemos ndo mandar forcas para essa missédo, mas podemos estar de acordo que ela se realize."

7) “apds o CIMIN aprovar, comegam-se a fazer os contactos com a Ol para preparar a projecao.”

8) "claro que os paises quando tomam a decisédo de contribuir com forcas, ndo a tomam sem saber os dados financeiros."

9) "Repare, as decisdes de projetar forcas sdo sempre dos paises, ndo ha nenhuma obrigacdo nem nenhum vinculo em que o pafs tenha obrigatoriamente de projetar forcas numa missio. E sempre uma
deciséo nacional e auténoma.”

1) "Se o CIMIN tem algum interesse em participar na missdo, tem que decidir por unanimidade o envio de uma missdo de reconhecimento, porque isso envolve custos e a gestdo do dinheiro de todos."

2) "Se nés queremos uma misséo 0 PHQ desenha a forca necesséria, [...] faz o reconhecimento as missdes tendo como farol a questdo operacional, ou seja, a forga que é necessaria para desenvolver aquela
missdo. [...] vai alguém da parte operacional, da parte logistica, e da parte financeira, e fazem os estudos, reunides e contactos necessarios. [...] se o orgamento do PHQ néo puder acomodar a FFM, tem
de ser efetuado um pedido de verbas junto do CIMIN."

3) "Existem sempre contactos informais, nomeadamente vontades manifestadas previamente e orientag8es prévias sobre aquilo que podera ser a comparticipagéo de cada forca. [...] O CIMIN é assessorado
por grupos de trabalho, a nivel das forcas, que vao preparando a informacéo de apoio a tomada de decisdo. Uma reunido do CIMIN é uma coisa rapida, onde as coisas ja foram apresentadas previamente
e 0s consensos conseguidos. S6 se pdem a discutir coisas quando ndo héa consenso em algo muito importante, porque normalmente o CIMIN aprova aquilo que é proposto, até porque sdo coisas que eles
ndo dominam."

E6 4) "o CIMIN, quando tem representantes dos ministérios relevantes, [...] ao tomarem uma decisdo por unanimidade em empenhar a EGF, acaba por ser uma deciséo politica”

5) "Normalmente os paises que ndo tém interesse em participar na missdo ndo bloqueiam a participagdo dos outros, a ndo ser que seja uma questdo de principio muito grande. Na prética existe uma certa
ética de relacionamento que faz com que um pais que ndo tenha interesse ou condicdes [...] de participar, ndo obstem a participagdo dos outros paises."

6) "passamos para o processo de geragdo da forga, a ver com o que cada pais pode contribuir."

7) "depois a contribuicéo de cada pais com forgas ¢ decidida individualmente, [...] cada um no seu pais vai iniciar o procedimento necessario a participagdo. [...] Se os paises quiserem participar, depois tém
que encontrar os meios financeiros para tal, consoante o tamanho da forga que quer disponibilizar, pois ndo vao buscar a EGF dinheiro para participar nas missdes."

8) "A questao dos 30 dias é s6 para alguma emergéncia, uma crise imprevista. Mas normalmente a EGF participa em missdes onde as FA ja estdo a atuar e passaram a tomar um processo de transi¢éo, pois
as FA tém a primeira intervencéo."

1) "The first step is the 10 [International Organization] request for support by EGF. The process can be in two ways, either we are contributing in a preexisting mission of that organization, or we are
contributing in a specific mission created for EGF by the 10. [...] In the first case, the sender of the people is paying the contribution. In the second situation, where the mission is created specifically for
EGF, we ask CIMIN to sign an agreement with the structure who is asking for EGF assets for a mission. This is mostly when it comes to short-term activities, but repeatedly, like providing expertise or
advising, or training for specific period, and many times in the year. [...] the PHQ commander is entitled to sign the engaging of EGF, and the activity is performed periodically, and the costs in this
situation are reimbursed by the beneficiary."

2) "After we have received the mission, we assess the opportunity and send to CIMIN the proposal of PHQ with two or three options regarding the participation and the involvement in that mission."

3) "The CIMIN presidency starts the process of disseminating the message and consulting the Member States, first to see if everybody agrees with the participation in that mission."

E7 i 4)"Usually the countries, even if they are not interested to participate, they don't oppose to the others participating, so they agree with EGF participating in the mission."

5) "When unanimity is achieved, it is launched the Call for Contribution. All Member States contribute according to their interest, so this is not under control of EGF, it is national sovereign to participate
or not in the mission."

6) "The FFM assesses [...] every single domain, including the financial one. [...] When | am going to the FFM, | go to see what kind of assets | have to accommodate in the ground. [...] in contact with the
organization who is asking for the mission, there are pre-negotiations. [...] So the FFM has two parallel processes, one is to prepare the mission, and the other is to make the technical agreement with the
organization, including the money the EGF Member States receive for performing the mission. There is a need to make a paper with the capabilities needed and another with the technical agreement
signed, and the timing may not be the same."

7) "they give to the Member States a deadline to answer to the Call for Contribution”
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8) "After having the contributions of the Member States, CIMIN sends to the PHQ the information about the contributions in order to constitute the force. The Member States could be contributing more
than necessary, so the PHQ must provide a proposal of the structure for that mission by choosing the best and keeping the balance between contributions, [...] and that decision is announced to the Member
States to see if they agree"

9) "Until now nobody asked for EGF to be ready for an operation in 30 days"
10) "EGF is not entitled to get any profit. All the money that is received goes back to the contributors."

E9

1) “The presidency has the first solicitation from the 10, and an agreement should be gathered from everybody, with unanimity process. Up to now, the experience shows that [...] no nation is hampering
the other nations to participate in a mission, because we are working with 10 that are very reliable and are sharing the same values than our countries [...]. And so, [...] even if some countries are not
willing to participate, they [don’t hamper] their deployment, they only respect the silence procedure.”

2) “In a fast manner the PHQ is solicitated in order to provide a first assessment, and afterwards a deep analysis. It could be mandatory to deploy an FEM [...] to access what would be required, [...] what
it would be provided, and what we should bring [...]. And about the financing the same thing, it will be done by our financial office that will know what we will we have to pay and what would be the
financial mechanisms for us. Knowing the financing of the 10 is one of the crucial points that are discussed during the FFM or the initial assessment that we got, and then we provide it to the Member
States, [...] so they know who will pay what and in what case”

3) “once we got everything, we discuss what we consider that should be done or not, we shape the spectrum of the engagement. And [...] we report to the Member States [...] through the Presidency [...]
so they can decide or not if they will participate.”

4) “The Presidency launches a Call for Contribution process, so, thanks to the light that the PHQ provided regarding the mission, the Member States have to say if they are willing or not to participate in the
mission”

E10

1) “Tanto a Presidéncia, como o PHQ, como até algum dos EM pode receber o pedido da Ol, nessa parte ndo existe um processo formal estabelecido. Deveria ser a Presidéncia, mas como a Presidéncia esta
em votacdo anualmente, por vezes os contactos tém sido estabelecidos através daqui do PHQ, porque somos abordados nesse sentido. Nesses casos nés canalizamos os contactos da Presidéncia para ir
pelo canal normal. O canal oficial é de facto a Presidéncia”

2) “O presidente do CIMIN € por regra o Comandante-Geral da forca de gendarmerie do pais que assume a presidéncia. [...] a nivel dos ministérios sdo presidentes delegados, [...] com a sua responsabilidade
e apontados para estarem presentes”

3) “A Presidéncia difunde ao PHQ e aos EM que houve esse pedido”

4) “A avaliagdo das situagdes muitas vezes ¢ continua, por vezes comegamos a fazer assessments ainda antes de estar decidido se a EGF vai ser empenhada, e depois continuamos a avaliar e a dar feedback
aos paises. [...] solicitamos autorizagdo aos paises para o PHQ fazer assessments [...] porque pode existir aqui algum motivo politico que leve a que a EGF néo possa ser envolvida”

5) “A decisdo de que a EGF em si pode participar é a primeira decisdo. [...] que tem a ver com o CIMIN em que tem de haver unanimidade dos EM para autorizarem a participa¢do da EGF numa dada
missdo”

6) “A Presidéncia, [...] em coordenacdo com o PHQ, vé se existe necessidade de fazer [...] uma avaliagdo da situagéo, e por norma existe, [...] e com o aval dos EM, solicita aos PHQ para fazer um
assessment das implicaces operacionais, logisticas e financeiras que podera ter esse empenhamento [...]. Esta avaliagdo ndo tem que ser necessariamente uma FFM, isso depende sempre da situagdo e
da informag@o disponivel, [...] fazemos os contactos que tivermos que fazer, seja no terreno, seja com a Ol.”

7) “A avaliagdo das situagdes muitas vezes ¢ continua, por vezes comegamos a fazer assessments ainda antes de estar decidido se a EGF vai ser empenhada, e depois continuamos a avaliar e a dar feedback
aos paises”

8) “ha um Call for Contribution”
9) “processo de tomada de decisio a nivel nacional de cada EM [...]. Ao nivel nacional depois depende de cada pais”
10) “estamos presentes na Conferéncia de Geracéo de Forgas, que podem ser na EGF ou logo em reunides das OI. Muitas vezes a EGF estd apenas como um canal de passagem de informag&o nessa fase”

11) “no dia da Conferéncia os paises podem ainda ndo ter a decis@o politica, e se ndo tém, ndo oferecem. [...] Podem existir conferéncias extraordinarias quando vém que os contributos ndo estéo a ser
suficientes.”
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Quadro n.° 11 - Principais argumentos das respostas & Questéo n.° 2

N.C Subcategorias Argumentacdo
1) Politico-estratégicos 1) "a pressdo politica e a vontade dos paises para intervir tem uma influéncia determinante, porque se o interesse ndo é muito, ha operagdes em que houve um pedido, passa
mais de um ano e a intervencéo ainda esta a ser discutida, depois vem o CIMIN e diz que quer que continuem a fazer avaliagdes, [...] ndo ha uma tomada de decisdo concreta,
e aquilo fica um bocado no ar.
[
El A decisdo dos paises em contribuir com forgas esta muito dependente da area em que vai ser projetada, [...] cada pais vai ajustar o seu interesse em participar de acordo
com 0s seus interesses estratégicos e a sua zona de influéncia”
2)Financeiros 2) "para além do interesse politico, é importante o pais ter os recursos financeiros necessarios no timing em que surge a miss&o"
3) Logisticos 3) "quando a intencdo é enviar uma determinada forga para uma missao, é sempre tido em conta a capacidade logistica da forca e o apoio ja existente, porque ha sempre uma
série de materiais e equipamentos que tém que ser obtidos, e isso varia consoante o cendrio da operagéo"
1) Politico-estratégicos | 1) "CIMIN, que pelo facto de ter representantes dos varios ministérios dos varios paises, [...] 0 que predomina é o interesse politico."
E2 Fi . 2) "Os interesses politico-estratégicos prevalecem sempre. Se houver intengdo do pais em mandar forcas, seja como for, ou seja, em detrimento de outras acbes ou
2) Financeiros empenhamentos, eles vao arranjar forma de obter financiamento para aquela operagio em concreto. No entanto os fatores financeiros nio ha davida nenhuma que tém o seu
peso."
1) Politico-estratégicos 1) "para o pais, o primeiro fator de interesse é o politico-estratégico. De acordo com a minha experiéncia em missdes internacionais, havendo interesse politico em ir, o dinheiro
aparece.”
E3 2) Operacionais 2) “os recursos humanos, pois as forgas de policia foram concebidas para o dia a dia da sua atividade. As FA sdo uma forga de reserva na nagéo, por isso é que facilmente
participam em operacdes. [...] cada vez que empenhamos um efetivo para projetar para fora ha uma brecha que se abre na nossa estrutura, que é a capacidade de reserva da
3)Financeiros forca. [...] deixa-se de ter essa capacidade porque foi projetada para fora e ndo se pode repor de imediato."
3) "e recursos financeiros, pois a despesa nacional com a participacédo de forcas € bastante onerosa e deve ser tida em conta."”
1) Politico-estratégicos 1) A,deusao para 0s paises ;:)artlcnparer_n nu_ma operagdo da EGF é sempre p_olltlca. N _ . N o
2) "Ha sempre fatores de carater operacionais, nomeadamente se podemos dispensar esses homens, materiais e equipamentos para uma determinada missdo sem prejudicar a
E4 | 2)Operacionais operacionalidade interna.”
3)Financeiros 3) "Existe também o fator econémico, [...] porque o or¢amento da GNR n&o consegue acomodar isso. Pode até haver reembolso por parte das Ol, tendo-se como exemplo o
) caso da ONU que paga por homem, recurso ou equipamento, mas isto & a posteriori, porque quando se esté a sustentar, é o pais que estd no momento a pagar."
1) Politico-estratégicos 1) "muitas vezes tem a ver com a area de projecéo da operag4o, se é da influéncia ou ndo dos paises. H4 missdes onde os paises ndo se sentem tdo ligados, e apesar de aprovarem
a participacdo da EGF na missdo, podem optar por ndo participar."”
E5 | 2)Financeiros 2) "os aspetos financeiros sdo muito importantes, por exemplo, se um determinado pais j& esta projetado numa misséo e essa é muito onerosa, se calhar ja ndo esta tdo aberta
. a participar numa segunda ou numa terceira missao porque ja esta a gastar uma verba significativa naquela misséo."
3) Perigosidade 3) "estas coisas para os paises sdo sempre delicadas, porque projetar uma forca para uma zona de conflito tem sempre riscos, [...] porque pode haver baixas."
1) Politico-estratégicos 1) "Por norma, as participagfes nas missdes tém muito a ver com os interesses dos paises [...]. Mas sdo interesses estratégicos, como por exemplo a necessidade de estabilizar
E6 uma determinada regi&o do globo."
2) Financeiros 2) “um dos constrangimentos para a contribui¢io de um pais com forgas pode ser o financeiro, pois o pais pode estar numa conjuntura financeira desfavoravel."
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3) Custo da operagédo

N.C Subcategorias Argumentacdo
1) Emergéncia 1) "The decision-making process is very much related to the opportunity of the mission. [...] The opportunity is most visible when it is an emergency, terrorist attacks,
) ) humanitarian aid or other, because you get always a consensus of the Member States that we should act and fast."
2)Politico-estratégicos 2y it comes the strategical interest of the Member States. If it comes an invitation to a mission in a place where no Member States has strategical interest, it is very probable
E7 3) Operacionais that EGF will not participate there. [...] if the external policy of the country is matching with EGF goals, it will be more probable for the country to be involved"
3) "the policeman has a mission on their countries, and they are sent abroad, so you are losing human resources that could be contributing for the internal security."
4) Perigosidade 4) "they are not going on holidays there, they are going to a mission where they perform a duty and they can die or get injured"
" L. 1) "On a political level, there are some areas where the countries are more interested to act [...]. So, the political interest is the main factor that influences any deployment,
E8 1) Politico-estratégicos [...] it is more important than the other aspects.”
2) Logisticos 2) "For sure, the logistic aspect is also very important. Some countries have a bigger tendency to participate if there is already a logistic base in there of one of the countries.
[...] if there isn't any, it is too expensive."
1) “when you are increasing your presence in an operation, this could have diplomatic consequences [...]. It’s really a question of diplomacy about what the presence of the
1) Politico-estratégicos gendarmerie in this area will be, or the impact, the influence of a country in this area. And this is discussed at a strategic level. [...] when you have the political will,
E9 everything goes very fast, in the fastest manner. But when there is no political will, nothing will be done.”
2) Financeiros 2) “The financial aspects have an impact on the decision. Some countries, or some gendarmeries, have not the same budget. [...] the capacity to deploy some guys in a foreign
country is easier to some countries due to this big volume, than perhaps smaller gendarmeries.”
) ) 1) “outro fator é a disponibilidade financeira, dos fundos disponiveis, a nivel dos paises”
1) Financeiros 2) “Depois temos também a disponibilidade das forgas, e as suas respetivas capacidades. [...] os paises ndo podem ceder esses elementos porque sdo essenciais a seguranca
L deles e ao desenvolvimento das tarefas que eles fazem no seu dia a dia”
E10 @ 2)Operacionais o ] i . L . . , ” . . . .
3) “Primeiro, se ha algum inconveniente, situagdo, ou interesse politico naquela area ou regido [...]. Pode haver aqui, em termos bilaterais, algum assunto que na perspetiva
3)Politico-estratégicos politica deles ndo possam avangar, como por exemplo o caso da Espanha que ndo reconhece 0 Kosovo. Mas nesses casos 0s paises apenas nao participam com forgas, ou
seja, ndo bloqueiam a participacdo dos outros paises.”
Quadro n.° 12 - Principais argumentos das respostas a Questdo n.° 3
N.° Subcategorias Argumentacio
1) "os fatores financeiros influenciam o tempo que demoram os paises a decidir a sua contribui¢do com forgas porque a orgamentagdo demora tempo. No caso da
1) Essenciais para o planeamento GNR ha contactos entre a Ul, a DRL e a DRF para saber ao certo quanto é que vai custar. [...] o poder politico vai querer saber quanto custa antes de saber que
forca vai enviar, e a GNR vai ter de o dizer"
E1 2) Nio decisivos 2) "0 interesse politico prevalece sobre os fatores financeiros, porque se o poder politico se quer comprometer numa opera¢do com uma determinada forga, 0s

recursos internos acabam sempre por se arranjar."

3) "em primeiro lugar é visto se o pais tem interesse em participar na missdo. Se tem, é preciso ver se ha recursos financeiros, se houver, ndo ha problema nenhum,
se ndo tiver, vai condicionar o processo.

(-]
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4) Ajudam em casos de duvida

E totalmente diferente para o processo de tomada de decisdo dos paises dizerem que uma operacéo é financiada do que dizer que n#o é financiado em nada,
portanto, [...] o processo de tomada de decisdo da participagdo de forgas nacionais [...] é condicionado pelo financiamento da operacdo. Mesmo que sejam s6
financiados os custos comuns, ja é uma ajuda.”

4) "quando os paises ndo tém muita vontade em participar, os aspetos financeiros ganham um papel de maior relevo."

E2

Custo da operagdo

"Tem muito, ndo é? [...] tém o seu peso. [...] o financiamento das opera¢des depende sempre da capacidade dos paises, [...] e a capacidade financeira é tida em
conta quando os paises deliberam sobre a participacéo com forcgas."

E3

Ajudam em casos de divida

"0 que decide sobretudo a participacdo nas operagdes sao os fatores politicos, mas em casos de ddvida, em que o pais até ndo se importava de participar, mas tem
alguns constrangimentos a nivel orcamental e de divida publica, a area financeira torna-se critica. Na indeciséo entre contribuir ou ndo com forgas, se uma
operagdo for menos onerosa pode levar a que um pais contribua com forcas e com um efetivo maior do que inicialmente."

E4

N&o decisivos

"Séo determinantes para qualquer missdo. Claro que em primeiro lugar é sempre o interesse estratégico que prevalece, porque se queremos mandar forgas para
la mandamos independentemente de existirem algumas dificuldades financeiras. Também € visto se existe capacidade para projetar a forca e se o podemos fazer
sem de alguma forma desguarnecer a nossa capacidade operacional interna. Mas os fatores financeiros sdo determinantes, como é evidente, e a capacidade
financeira é tida em conta antes de se projetarem as forgas."

E5

N&o decisivos

""Os fatores financeiros influenciam, porque as operagdes sdo muito caras, custam muito aos paises, porque tém de contribuir com muito dinheiro para a operacéo.
Mas penso que a influéncia das areas onde se vai projetar é que é decisiva na projecéo de forcas por parte de alguns paises."

E6

1) Néo decisivos
2) Essenciais para o planeamento
3) Custo da operagédo

1) "a perspetiva financeira desde o inicio que é subsidiaria a decisédo politica. [...] sdo importantes, mas por si s6 ndo sdo objeto de bloqueio da participagdo com
forgas. [...] os paises tendo a vontade politica de participar, tratavam sempre de arranjar os recursos."

2) "Os aspetos financeiros influenciam sempre o processo de tomada de decisdo, porque quando se tomam decisdes no CIMIN, os paises ndo se comprometem na
primeira reunido sem terem a informacdo. N&o regressam aos paises sem saber as condi¢des financeiras para embarcar nesta aventura."”

3) "E certo que que a questdo politico-estratégica é sempre determinante, mas a parte financeira determina sempre a definic&o da participacio nacional e a capacidade
de realizacdo da misséo, porque isto envolve dinheiro, e sem dinheiro néo se consegue participar.

[

Quando os paises estdo a ponderar a sua participagdo, desenham o seu orgamento para a misso, analisando o orgamento da forca, os pedidos que podem fazer
ao ministério, as disponibilidades do seu Estado, os pareceres do Ministério das Financas. Portanto, mesmo que o Comandante da forca de gendarmerie considere
que um pais deva contribuir com uma determinada capacidade, depois podem ndo existir meios financeiros para o fazer.

(-]
Os aspetos financeiros ndo influenciam a decisdo de langar ou ndo um reconhecimento, porque face ao global, os custos sdo pequenos. Sdo poucos individuos
que enviam, e em comparagdo com o orgamento de uma missdo nao é relevante.”

E7

1) Néo decisivos

2) Ajudam em casos de divida

1) “The budget is important and limited to every Member State, [but] the decisional point is not in the money. Sending people to a mission requires much more than
the budget. [...] the other arguments are heavier than the financial ones."

2) "if all the other needed conditions to deploy in a mission are satisfied, for sure the countries will choose the mission which costs less, but only if all the other
conditions are fulfilled, namely the approval and the strategical interest."

E8

Insignificantes

"the financial aspects aren't a big issue in deciding the deployment"

E9

1) Essenciais para o planeamento

1) “During the initial request the Member States don’t know what will be precisely requested, and how much it will cost. They can’t decide if they are willing to
participate or not.”
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2) Néo decisivos 2) “when there is a political will to deploy, the budget follows, at one moment or another.”
“Os EM ndo vao decidir nada com base numa carta que foi solicitada, tém de saber custos, as capacidades necessarias. Ha sempre trés perguntas que fazem [...],
E10 Essenciais para o planeamento que é quanto custa, de quantos precisam, e durante quanto tempo. [...] s6 oferecem capacidades se souberem exatamente o que é custeado e as condigdes da
operacdo.”
Quadro n.° 13 - Principais argumentos das respostas a Questao n.° 4
N.° Subcategorias Argumentacdo
1) Inf - d 1) "os paises recebem do PHQ um paper de algumas paginas que explica o cenario da operagdo, uma ideia de como a operagéo se vai passar, quem garante o
) Informagéo preparada alojamento, a alimentacéo, quanto custa e por ai fora, e a partir dai os paises tém a informagé&o necessaria para calcular as despesas que vao ter, e ver o que
E1 2) Divisio de encargos qu?rem dar e o que nag querem/dar. [.]o E‘HQNtambem diz as condigbes de financiamento par/a E'l opera(_;ao, oqueé !)ago e o que ndo é » _ _
) ) 2) "hé& uma vantagem obtida através da consolidacéo de esforcos, em que se pode agregar uma logistica partilhada e partilharem recursos logisticos e financeiros."
3) Maior espectro de competéncias | 3)“Na ética financeira ha aqui uma economia porque com os mesmos militares, a EGF consegue apresentar uma forca com um leque maior de competéncias.
Temos aqui um espectro maior, quase todo o espectro de cendrio de crise"
1) Divis&o de encargos 1) "os custos seréo divididos de acordo com o0 empenhamento, logo conseguem fazer a misséo com vérios paises a participar. [...] mas a divisdo dos custos comuns
ndo era tdo importante, [...] aquilo que nds gastavamos era do pessoal que tinhamos 14 no FHQ. Os encargos nacionais acabavam sempre por ser superiores
. em comparagdo com 0s custos comuns"
2) Modelo predefinido . parac i . N . . . . .
2) "a forma como esta concebido o processo de geracdo de forcas acelera o processo de tomada de deciséo [...] o sistema de reunides e de pedidos de contributos
é eficiente e [...] a partir do momento em que se toma a deciséo de que se vai para a misséo e de quantos elementos é que se vdo empenhar, as coisas rolavam
muito mais.
[
A partir do momento em que os contributos de cada pais eram definidos, a componente de decidir o que cada um pagava ndo era burocrética, [...] a partir do
E2 momento em que foi aprovado o acordo financeiro, as coisas ficaram claras. Ja sabem quais séo os custos comuns, e chega-se ao final do ano, faz-se a reparti¢do

3) Catalogo de capacidades

4) Informacéo preparada

e sdo pagos. [...] o resto sdo despesas nacionais e eles ja sabiam disso antes de participar.”

3) "havia um catlogo de capacidades disponiveis que era revisto anualmente, e, portanto, a partir desse catalogo é que se baseavam os pedidos de contributos
para projetar as forcas. [...] ao estar la escrito que o pais assumiu o compromisso de projetar determinadas capacidades operacionais e logisticas [...] depois, em
teoria, ndo pode dizer que afinal ndo o pode fazer, e [...] tem de se capaz de assumir o impacto financeiro de tal contribuicéo. [...]. As coisas efetivamente, da
forma como estdo feitas e escritas, estdo bem feitas"

4) "Na EGF [...] eles fazem o trabalho preparatério, que é mesmo a missdo deles, e facilita muito mais a obtencéo da informacéo, o que acelera o processo de
tomada de decisdo [...]. Quando vamos para uma missdo s6 nés, temos de ser nds a obter a informagéo, incluindo a financeira. Ali é o PHQ que é mandatado a
descobrir quais sdo 0s meios necessarios e o impacto financeiro que dai advém."
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E3

1) Diviséo de encargos

2)Sinergia de capacidades

3) Mais impacto na negociago

1) "A vantagem principal é o facto de que um pais sozinho ndo consegue, com facilidade, ter capacidade financeira para enviar uma forca constituida para uma
determinada operagdo. Através da EGF existe ja um modelo de apoio a tomada de decisdo em que, por exemplo, é necessario no minimo uma companhia para
participar na operacéo, e nas reunides um pais refere que tem capacidade para contribuir apenas com um pelotdo, outro pais aponta que tem outro pelotdo para
dar, e existe outro que também pode fornecer um pelotdo, e temos assim uma companhia. [...] a mais-valia esté nisto, de que a unio faz a forca.

[
Apesar de o maior esforco financeiro advir das despesas nacionais, tém sempre o seu peso 0s custos comuns da missao, e através da EGF, em vez de um pais
ter de sustentar um FHQ, é dividido entre todos os participantes"

2) "Tem também outras vantagens, o caso da logistica, por exemplo, que tem sempre um reflexo financeiro. [...] ndo tem de ser cada pais a levar o seu canal
logistico para cada missao, tambhém é bastante importante, especialmente se existir interoperabilidade a nivel material. Um canal logistico eficiente € muito
mais barato, pois sdo aproveitados os aspetos logisticos dos paises participantes que conseguem oferecer melhores condigdes a um custo mais barato, que fica
mais em conta mesmo que posteriormente o pais que prestou apoio logistico tenha de ser reembolsado. [...] a utilizagéo de espagos comuns também leva a
custos mais baixos em comparacéo a cada um estar a recorrer a infraestruturas diferentes."

3) "tem mais impacto a EGF negociar com as 10 do que pais a pais [...]. E quando se apresenta 0 Comandante da EGF diretamente a falar por todos os paises que
a compOem, torna-se muito mais facil discutir os aspetos da operagdo, sendo que mais especificamente para os aspetos financeiros, torna-se mais célere
estabelecer as necessidades que a 10 pode satisfazer, seja a nivel do possivel financiamento das operag@es, seja a nivel de determinado apoio logistico que a
10 possa prestar, o que leva também a um menor custo da operacéo."

E4

Informacdo preparada

"o PHQ faz avaliages sobre a situagéo da misséo, e isso inclui os aspetos financeiros e os custos que estdo associados as possiveis contribuicoes."

E5

1) Informagéo preparada

2) Diviséo de encargos

1) "o PHQ é um elemento facilitador de informacéo precisa aos paises, faz avaliagdes sobre a situagdo da missdo, ndo s6 sobre os aspetos operacionais, mas
também sobre os aspetos financeiros, como por exemplo o levantamento do que a Ol esta disposta a financiar e os custos que estdo associados as possiveis
contribuicdes. E por isso que existe o Estado-Maior do PHQ, porque seno os paises ndo tinham vantagem nenhuma em que existisse. No fundo esse trabalho
de analise sobre as varias vertentes é feito pelo PHQ, e isso acelera muito”

2) "Principalmente em tempos de crise financeira, é muito mais fécil projetar uma forca com elementos de cinco ou seis paises que dividem os custos entre si, do
que ser s6 um pais a assumir toda essa responsabilidade como acontecia no passado. [...] facilita a deciséo para a projecao de forcas o facto de os custos serem
partilhados."

E6

1) Diviséo de encargos

2) Modelo predefinido

3) Informacéo preparada

1) "A participagdo numa missdo como for¢a multinacional, em vez de um pais s6 fica muito mais barato para os paises, e a EGF é um elemento facilitador desse
contacto. [...] com menos esforco financeiro, é possivel participar na mesma numa missao. [...] continuamos na mesma a participar em missoes e darmos o
nosso contributo para a paz no mundo, dividindo com outros as despesas."

2) "O processo de tomada de decisdo da EGF tem vantagens porque esta pré-organizada.”

3) "O PHQ trata de estudar pelos paises as modalidades possiveis, deslocam alguém ao local, estabelece conversacgdes, verifica 0 que serd necessario em termos
logisticos, 0 que sera necessario em termos financeiros. Sobre a questdo financeira, ha determinadas missdes em que as Ol responsaveis tém determinados
mecanismos de financiamento que nés podemos aproveitar, e isso é falado com o PHQ, e é o PHQ que reporta aos paises se ha ou ndo financiamento e que
despesas vdo ser garantidas, que é para levarem o trabalho para casa e comegarem a pensar no que é que podem dar. [...] o PHQ tem 6rgdos logisticos,
operacionais, de informagdes e financeiros, em permanéncia, designados para abordar esses assuntos e com a doutrina estruturada, e numa situagdo real, a
oferta surge de uma forma mais l6gica, estruturada, organizada, que € melhor de que um pais de repente e ter de ir negociar."

E7

1) Informagéo preparada
2) Acordos prévios

3) Modelo predefinido

1) "having EGF speaking and negotiating in the name of the Member States avoids the implementation of the financial decision-making process of all countries,
and it’s obvious we will speed up the things.”

2) “EGF can sign an agreement where the money, or part of it, is advanced, to prepare for the mission, or to guarantee that it will be reimbursed"

3) "We have a predefined cost for our assets, so we know the amount that we must be reimbursed in to accomplish our mission. So, when | have the power to
make an agreement with the 10 | show how much money EGF needs to give those assets.”
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N.° Subcategorias Argumentacdo
4) Maior impacto na negociagdo 4) “The negotiation that | can do depends on the mission and the 10 involved, because NATO [North Atlantic Treaty Organization], United Nations and some
) . European Union missions have the rules very clear. [...] When EGF is specifically sent to a mission, | have the power to negotiate the financing conditions"
5) Catalogo de capacidades 5) "when I send an FFM, | have some pre-contributions, [...] | have the catalogue of capabilities”
1) Informagéo preparada 1) "We study the situation financially for the operation and calculate the consequences and costs for the participants"
2)Si iad idad 2) "The big advantage of course is that in EGF you can enjoy the logistic structure and the capacity of one leading nation. Some countries, like Italy, France and
E8 ) Sinergia de capacidades Spain have bigger logistic capabilities than others, so these countries can also participate without having to spend so much money mounting a new logistic.
One country provides the logistic support and the countries will reimburse the costs"
3) Acordos previos 3) "In PHQ we have the capacity to sign agreements with the 10, and it is a practical way to deal with them and make the negotiations for the financial aspects.”
1) Informagéo preparada 1) “thanks to the assessment done by the PHQ, the Member States have got all of the elements, including the financial ones, to decide or not if they will participate.
§do prep [...] The fastest we provide the assessment, and our course of action, and the sharing of tasks, and means and so on, the fastest each country could join the
) ) ] deployment and the finance and so on.”
2)Sinergia de capacidades 2) “everybody knows the rules within the PHQ, [...] our job is to make a proposal regarding the action that will be done, [...] we are proposing something that is
E9 considered the best thing. We are discussing between the seven key positions that are at the same time representing their countries, also in contact with their
headquarters in order to anticipate what could be potentially done, and potentially agreed. [...] and this is the relevance of our presence in a permanent basis
here in Vicenza. [...] The idea is to see how we could all be more efficient for the deployment abroad. So, we should not think in having permanent means, but
in finding the best solution at the lowest cost: human, logistic, and financially speaking.”
3)Diviséo de encargos 3) “Our ambition is to pool and share, to use this big tank of 360 000 people, their means and knowledge instead of doing it country by country, and therefore
reducing the costs for each participant nation.”
“Nos viemos facilitar a ligagdo dos EM com a Ol, e com os nossos meios [...] podemos fazer a FFM e ndo temos tantas limitagdes como os EM e de uma
E10 Informacéo preparada forma rapida obter a informagdo necessdria. [...] fazemos o levantamento logistico e financeiro, [...] o levantamento das condi¢Ges de financiamento das Ol,
dependendo dos mecanismos que estdo em vigor”
Quadro n.° 14 - Principais argumentos das respostas a Questao n.°5
N.° Subcategorias Argumentacdo
E1 Dependéncia de uma LLN "ha paises que tém limitagBes em termos logisticos e a proje¢do de forgas da EGF esta sempre dependente de que uma Ol garanta o apoio logistico ou que
P um pais que assuma como [LLN], sendo a participacdo dos paises torna-se complicada, porque montar uma estrutura do zero [...] para j4, fica muito caro."
1) Catalogo de capacidades 1’ Uma~das tarefas |.r'1cumb|das a Presidéncia do CIMIN ao tomar posse é fazer com que o catalogo de capacidades seja atualizado, e depois efetivamente
£ isso ndo acontecia
2) Falta de autonomia financeira 2) "a EGF [...] ainda ndo tem conta, logo [...] ha sempre um pais que tem que fazer um adiantamento a nivel dos custos e no fim [...] o que fazemos ali é um
acerto de contas."
E3 Auséncia de um orcamento reservado "uma limitagdo a nivel financeiro é que na EGF as contribuicBes para as operagdes sdo negociadas caso a caso, e cada pais, consoante a situagao, tem que
para missdes ver o que pode gastar, pois ndo existe um or¢amento proprio da EGF para missdes e a maior parte das despesas sdo exclusivamente nacionais."
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E4

1) Falta de autonomia do PHQ

2) Catalogo de capacidades

3) Falta de autonomia financeira

1) "Neste momento a EGF tem dificuldade em estabelecer qualquer tipo de acordo com as Ol, porque para a EGF negociar em nome dos paises, tem de estar
mandatada para o fazer, e isto torna o processo mais lento, pois existe dificuldade em estabelecer um consenso sobre o que os paises querem. [...] apenas
faz acordos muito especificos, [...] porque cada missdo por exemplo tem de ter um MoU e termos de referéncia, [...] tem de haver aqui um acordo com o
Comandante do PHQ, que é o comandante da EGF para todos os efeitos, e para isso ele ndo tem a autonomia devida. [...] é mais facil os paises fazerem
acordos com as Ol do que a EGF com as Ol.

[...]
A EGF é um intermediario para projetar forcas no terreno, mas o compromisso acaba por ser com os paises, € ndo com a EGF em si. Reembolsos e isso
tudo é entre os paises, pois a EGF ainda ndo ganhou autonomia financeira.

[..]
A EGF tem pouca intervengdo no processo de tomada de deciséo a nivel econémico, porque é individual, é de cada pais. Mediante a capacidade financeira
de cada pais, ou do efetivo que projetam.

[...]

Neste momento a EGF ndo consegue ter mais impacto a negociar com as 10 melhores condi¢bes de financiamento para as suas operagdes [...]. O
Comandante da EGF pode entrar em contacto com as Ol para averiguar as condi¢des de financiamento, mas os paises tém de o mandatar para o poder
fazer, pois este ndo tem autonomia para tal."

2) "O catalogo de capacidades é essencial, e teoricamente espetacular, mas na préatica ndo funciona. [...] existe um catalogo de capacidades operacionais,
logisticas, e agora de treino, também, e supostamente de acordo com as capacidades que os paises manifestam no catalogo, a EGF poderia projetar em 30
dias cerca de 800 militares, mas depois somos chamados a contribuir com 100 e ndo conseguimos gerar uma forca com 100 para entrar num teatro de
operagdes.

3) "A EGF tem um grave problema. O tratado diz que tendencialmente a organizagdo deve vir a ganhar a sua prépria autonomia financeira e administrativa,
mas neste momento, é suportada. Para ja, tem de cumprir com as regras do pais em que esté instalado, que é a Italia, e em primeira linha é suportada
financeiramente pelos italianos. Por exemplo, os custos comuns s6 sdo mais tarde pagos, isto €, um ano depois, pois quem vai adiantando o dinheiro do
funcionamento do PHQ € a Italia. [...] A EGF ndo tem orcamento proprio, logo é preciso ter como referéncia que os gastos sdo individualizados [...]. Por
outro lado, surgem N projetos a nivel da UE, em que a EGF poderia aderir e apresentar candidaturas, que seriam benéficos em termos financeiros para a
organizagdo, mas ndo o consegue fazer. [...] casos de operagdes que foram concluidas ha mais de seis meses e a GNR ainda ndo recebeu o dinheiro que
despendeu."”

ES

1) Capacidade de negociagao escassa

2) Dependéncia de uma LLN

1) "Nédo, a EGF nédo tem mais impacto a negociar melhores condi¢oes de financiamento com as Ol, porque normalmente as Ol tém isso perfeitamente
predefinido, em que as regras sdo muito claras sobre os financiamentos, portanto ndo ha condicdes para uns diferentes de para outros."

2) "A logistica é muito cara e nem todos os paises tém todas as capacidades logisticas para serem [LLN], e por isso estamos dependentes de, ou ser a Ol a
apoiar em termos logisticos, ou a Franga e Italia colocam as suas capacidades logisticas a disposicdo da EGF. No meu tempo comecou a ser desenvolvido
0 conceito de [SLS] para colmatar essa lacuna, em que cada pais fica responsavel por fornecer uma determinada capacidade."”

E6

1) Capacidade de negociagdo escassa

2) Auséncia de um orgamento reservado
para missdes

1) "A EGF ndo tem um poder negocial direto com as Ol, porque as suas condicdes de financiamento ja estdo definidas. Sejam os paises individualmente, seja
a EGF, as condicdes de financiamento sdo sempre as mesmas, por isso a vantagem ndo vira diretamente dai."”

2) "o facto de ndo existir um or¢camento fixo da EGF dedicado para as missdes constitui uma limitagéo e obriga a que os recursos tenham que ser gerados em
cada momento para cada misséo, que é um processo longo, complexo e que por vezes ndo é tdo bem-sucedido. [...] Caso a missdo surja num momento de
dificuldades financeiras para algum pais, o0 PHQ tinha possibilidade de solucionar esse problema, porque o grosso do que é o financiamento das missdes
esta dependente integralmente dos paises.”

E7

Falta de autonomia financeira

"EGF is subordinated to the Italian financial system, so everything that's done by the financial office of EGF is going to the financial office of
Carabinieri, so basically in average the time of solving EGF business from a financial point of view is doubled [...] there is still no financial autonomy of
EGF, so there is not much flexibility to help getting the money needed for the mission.[...] our account is the Carabiniery account dedicated to us"
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5) Orcamento do PHQ exclusivo ao
pessoal do PHQ

6) Falta de pessoal especializado

N.° Subcategorias Argumentacdo
1) Falta de pessoal especializado 1) "The main task of my office is just to deal with the expenses of the PHQ common costs"
2) "If there is personnel outside of PHQ under an EGF activity, we cannot provide anything from the common budget, and one constraint is that if we have
s . an agreement that finances the activity, we cannot receive that directly because we don't have an autonomous budget. So we need to rely on the Host
2)Falta de autonomia financeira Nation, but under Host Nation, all the funds coming from the 10 should go to the Italian Minister of Treasure, and from that bank account the Italian
Carabinieri can use it for our purpose. But you see, it is an extremely long process, and in this way we cannot have money in advance from the 10, but we
need to finish and accomplish the mission and only then ask for reimbursement. [...] there are expenses that you need to pay in advance like tickets,
accommodation, and it's a big limitation.
[...]
ES8 3) Dependéncia de uma LLN It's difficult for us to start or engage any European funds because we have the limitation of the lack of financial autonomy."
) 3) "It is very difficult for us to start a mission from zero, our model depends on one country assuming the logistic responsibility for the mission."
4)Falta de autonomia do PHQ 4) "The commander of EGF has very limited decision capabilities, the CIMIN has to delegate him in order to sign agreements. [...] there are many cases
5) Orcamento do PHQ exclusivo ao where each nation assumes the task of defml_ng _tl?e flrlanma_l aspects.dlrec.tly with the 10 o .
pessoal do PHQ 5) "When EGF goes to a FFM to see the possibilities, including the financial ones, if someone is joining from the countries, the expense comes from the
country. This can be really complicated, because sometimes it takes a long time for that expert to have the financial approval for the mission, while for
example from here we could anticipate this cost and the ask for the reimbursement. [...] the FFM gets delayed because we are waiting for the countries to
6) Auséncia de um orcamento reservado approve and c_ieude for the m!SSIOf‘I and current expenses, but we COl.J|d perfectly finance thIS. t.rlp. .
para misses 6) "When there is a need for rapid deployment, we may have a constraint, because we can't anticipate nothing from here."
1) Capacidade de negociagdo escassa 1) “when we are requested, the rules are already set, there is not much negotiation because most of the 10 follow their rules and they can’t decide something
more or something less just for us”

E9 | 2)Falta de autonomia financeira 2) “We don’t have the financial autonomy, so we can’t oversee projects, so we can’t manage funds. [...] the funds are the core business, we need money in
order to send experts somewhere, to purchase flight tickets, per diem and so on. [...] sometimes with our common costs budget we can’t afford a FFM, so
we have to ask additional money to cover the costs that are mandatory.”

1) Catélogo de capacidades 1) “O catalogo de capacndz?ldes ja esta para ser revisto dgsde 2016 ' . ' '
. . 2) “O PHQ ndo tem capacidade de obter melhores condi¢des de financiamento junto das OI [...], porque sdo as regras standard deles, sdo ja da missdo [...].
2) Capacidade de negociagdo escassa g4 o . - - - A o o
) 3) “Nos aqui ndo temos recursos financeiros para projetar em missdes, 0s recursos agui sao apenas para a sobrevivéncia do PHQ. N6s ndo temos dinheiro
3) Auséncia de um orgamento reservado nem para projetar uma equipa.”
para missGes 4) “A EGF ndo tem autonomia financeira, a nossa conta é a do [Center of Excellence for Stability Police Units (COESPU)], que pertence ao Ministério do
4)Falta de autonomia financeira Tesouro da Italia, e mesmo quando estamos nos encarregues de um projeto demoram seis meses a reembolsar os paises. [...] Nos podemos até fazer um
10 acordo para sermos pré-financiados para uma operagdo, mas 0 pagamento aos paises passa sempre por Italia, chegando o financiamento atrasado na mesma.

E como os paises sabem disso, existe sempre alguma hesita¢do ao decidir sobre a participagdo no ambito da EGF”

5) “Existem situagdes em que vém peritos de outros EM para uma FFM e os paises ndo tinham planeada essa despesa, [...] € o PHQ ndo a pode pagar, logo
caso ndo exista aprovacéo financeira nos paises atrasa-se o processo.”

6) “O PHQ tem de estar a par de todos os aspetos financeiros que podem envolver as operacdes, porque nds somos os facilitadores dos EM e temos que ter
esse conhecimento para os ajudar. [...] 0 pessoal que vem para aqui tem experiéncia em missdes, mas isso acaba por ser o nivel tatico, e ndo tem nada a
ver com o trabalho que fazemos aqui [,] o PHQ ¢ o nivel operacional. [...] ndo tenho que ser eu a saber como funcionam os mecanismos de financiamento
das OI, e perguntando aqui, ninguém sabe, e devia ter gente que me soubesse apoiar nesse assunto. [...] ndo é a nivel tatico que se negoceiam com as Ol,
como se faz a projegao, retragdo, toda a parte logistica e administrativa [...]. Porque os EM querem saber estes aspetos dos custos ¢ [...] depois temos aqui

A participacdo da Guarda Nacional Republicana em missdes da EUROGENDFOR

Analise do processo de tomada de decisdo financeiro

XXX



Apéndice K — Quadros de anélise as respostas das entrevistas

N.° Subcategorias Argumentacdo

dificuldade porque o pessoal nao esta dentro disso, fizeram 20 missdes e depois ndo sabem como se faz. [...] existem particularidades de certas missdes e
dos aspetos financeiros envolvidos e o pessoal aqui ndo estd em cima do assunto, e fruto do dia a dia ndo podem estudar isso tanto quanto deviam.

[...]
Néo tenho aqui peritos financeiros, o financeiro que esta ca tem como principal fungéo gerir o orgamento do PHQ, por isso ndo pode ajudar como devia
no planeamento. [...] muitas vezes as divisdes que ca estdo vocacionam-se para a gestdo do PHQ, e ndo para a preparagdo para futuras operacoes”

Quadro n.° 15 - Principais argumentos das respostas & Questéo n.° 6

N.° Subcategorias Argumentacio
1) Apoio das Ol 1) "As Ol tém mecanismos de financiamento que podem suportar alguns dos encargos dos paises. Mesmo que as Ol ndo tenham previsto nenhum mecanismo
para suportar parte dos custos da operagéo, podem apoiar fornecendo estruturas ou equipamentos. [...] € o poder politico é sensibilizado para essa questao™
El 2) Presenca das FA no teatro de 2) "tem muito mais custos um pais ter de ir para um deserto e levar tudo atras, ou ir para camaratas ja montadas e s6 ter que pagar um aluguer. A pegada
operagdes logistica é totalmente diferente, e isso tem impactos no custo da operagdo. [...] Se tiveres um pais que tem as suas FA com a estrutura toda montada no

terreno, fica mais facil e barato pagar a esse pais, e também se poupa o trabalho de fazer os contactos para obter o apoio logistico necessario"

"A EGF é uma forca multinacional [...] com muitas capacidades diferentes. E se o que fizerem, fizerem bem, é reconhecida e tem nome. [...] e isso

E2 Reconhecimento internacional permitiria melhores acordos junto das Ol para obter melhores condices de financiamento."”

"hoje em dia a informag&o flui muito mais facilmente e [...] a EGF tem tido sorte, pois nas missdes em que tem participado ja 14 estdo as FA dos paises
que constituem a EGF. Assim, acontece que ja sabemos 0 apoio que temos, uma nocao dos custos da operacéo, se existe ou ndo um apoio local, como
¥ acontecem as coisas a nivel do transporte interno. Temos uma série de informacéo dos nossos camaradas das FA que la estdo, e numa perspetiva
operacoes financeira, obtém-se mais facilmente os dados necessérios sobre o custo da operagao, o que por sua vez acelera o processo de tomada de decis&o. Quando
ndo temos essa informacéo, temos de ir a procura dela, o que acarreta mais custos na FFM e uma demora na obtenc&o da informag&o."

E3 Presenca das FA no teatro de

"acho que seria uma mais-valia a EGF poder entrar em projetos da UE, nas mais diversas vertentes. [...] surgem com alguma frequéncia e so projetos

E4 Projetos financiados cofinanciados.”

1) Presenca das FA no teatro de operag@es : 1) "ha operages em que ja estdo paises da EGF com as suas FA ja projetadas na misséo, [...] podemos propor a utilizagdo das suas estruturas logisticas"

E5 . 2) "podem existir oportunidades de apoio das Ol, por exemplo no caso do Afeganistdo, a NATO [OTAN] ofereceu-nos o apoio logistico, que naquele caso
2) Apoio das Ol -
era 0 Centro de Instrugéo.

1) “Pode haver missdes em que ja ha la um pais que tem tropa, que ja fez conversagdes e que podem garantir uma grande parte do esforco logistico, e fica

1) Presenca das FA no teatro de operagdes . - - e A
mais barato reembolsar esse apoio que montar um sistema logistico de raiz.

E6 . . ) . . . - . .
2) Apoio das Ol 2) "Existem mecanismos de financiamento de certas 10 que d&do vantagens ao participar nas suas missoes, mas a Ol tanto financia se for a EGF a atuar,
como se forem os paises. O que esta ali em jogo séo as capacidades e a forca a desempenhar a missdo."
1) Presenca das FA no teatro de operagdes 1) "We see if there is a country who has already logistic facilities in there. [...] For example, in Bosnia there was a mission running for almost 15 years, so
ES8 basically EGF took over the IPU assets that belonged to Carabinieri, so it was really easy to change it.”

2) Apoio das Ol 2) The 10 can also have the logistic aspects already arranged”

A participacdo da Guarda Nacional Republicana em missdes da EUROGENDFOR
Analise do processo de tomada de decisdo financeiro XXXIV



Apéndice K — Quadros de anélise as respostas das entrevistas

N.°

Subcategorias

Argumentacéo

3) Projetos financiados

3) "Every year European Union is making new projects, [...] financed with European Funds of millions of euros, [...] which are mostly from countries that
are not from EGF. [...] a part of the funds is to finance the activity, roughly 10% serves a reward for the organization who was planning and leading the
activity, so they become the earning"

E9

Presenca das FA no teatro de operacdes

“in most of the countries where we have been deployed, there was already a military presence from one of our nations. And [...] that Member State [...]
will be in charge of the logistic mechanisms and facilitate.”

E10

Projetos financiados

“existem Varios projetos a decorrer, e ai tem a ver com fundos, [...] pois sdo totalmente financiados”

Quadro n.° 16 - Principais argumentos das respostas a Questao n. 7

N.°

Subcategorias

Argumentacéo

El

1) Participac0es fora da EGF

2) Situacéo financeira dos paises

3) Policias civis e FA

1

2

~

3

~

"o processo de tomada de decisdo da EGF por vezes é burocratico [...]. Os paises podem participar em projetos diretamente para ultrapassar 0s
constrangimentos desse processo. [...] h& projetos que tém envolvidos mais de 40 milhdes de euros, e podem existir paises com interesse em gerir
esse projeto e por isso fazem contactos bilaterais ou multilaterais para participar com outros paises que também pertencem a EGF, mas fora da EGF."

"h& paises que tém limitagdes em termos logisticos e a projecéo de forcas da EGF esta sempre dependente de que uma Ol garanta o apoio logistico
ou que um pais que assuma como [LLN], sendo a participacdo dos paises torna-se complicada, porque montar uma estrutura do zero [...] para j4, fica
muito caro."

"Tens também o problema com as policias civis, [...] porque podem recorrer aos mecanismos de financiamento das operacdes e por ai em diante.
Porque basicamente estas a disputar recursos com as policias civis. No entanto, na 6tica financeira, as gendarmeries por norma tém uma estrutura
financeira mais organizada, [...] em que podemos mais facilmente gerir os recursos que nos disponibilizam, [...] e temos a capacidade de ser
projetéaveis e desenvolver as capacidades logisticas e financeiras no terreno, coisa que as policias civis ndo conseguem, precisam de contratar civis e
outros constrangimentos que nds ndo temos.

A EGF também acaba por entrar em competicdo com as FA, nomeadamente a policia militar. [...] A nossa vantagem é que fazemos os dois papéis,
o de policia civil e o de policia militar, mas pode haver aqui papéis redundantes, e nés ficamos aqui no meio de duas areas e acabamos também por
entrar em competicdo com eles, e numa perspetiva financeira é aos seus mecanismos de financiamento."

E2

1) Falta de compromisso politico ao
catalogo de capacidades

2) Situacao financeira dos paises

&y

2)

"0 Comandante do PHQ ao falar com as Ol usa o catalogo de capacidades para dizer o que pode projetar em 30 dias com as forgas de todos os paises.
[...] muitas vezes os paises manifestam capacidades que depois ndo tém capacidade para as dar, [...] e a capacidade financeira também influenciava
isso, [...] e depois havia situacdes burocraticas daqui e dali e as vezes eram precisos mais de 30 dias."

"E a situagio de cada pais e de cada forca, por exemplo, uma forca até pode ter muita vontade em querer participar na operagio, mas se a nivel
ministerial disserem que isso néo é prioritario o que ndo tém orgamento para irem, ndo véo participar na operagao."

E3

1) Policias civis e FA

2) Situacao financeira dos paises

1)

2)

"Existem Agéncias da UE que podem ter competéncias na area em que a EGF trabalha, o que leva a que possam ser empenhadas em vez da EGF e
por sua vez recorrer aos mecanismos de financiamento da UE. [...] No entanto, ndo considero uma ameaga relevante pois a EGF foi preencher um
vazio na seguranga que antes ndo se conseguia colmatar."

"As dificuldades financeiras dos paises sdo um problema que afeta a tomada de decisdo. Por vezes existe algum interesse dos paises em participar,
mas pelo facto de o pedido ter surgido num momento de dificuldades financeiras do pais, estes podem néo ter capacidade para ajudar.”
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3)Policias civis e FA

N.° Subcategorias Argumentacdo
3) Falta de compromisso politico ao 3) "devia acontecer com os paises que [...] a partir do momento em que dizem que podem contribuir com determinadas capacidades, a EGF pode de
catalogo de capacidades facto contar com essas capacidades. No inicio do ano os paises referem que podem contribuir com determinadas capacidades, mas quando se faz o
Call for Contribution, muitas vezes ndo existe disponibilidade para os paises fornecerem aquilo que tinham dito que forneciam. Assim, [...] o
problema est4 em ndo haver a garantia dos paises em fornecerem o que tinham dito que forneciam, e esta tem de ser uma corregdo a fazer."
. . . , 1) "anivel das contribuicGes dos paises também estamos dependentes dos problemas financeiros de cada pais"
1) Situacdo financeira dos paises o . . . . . . L . .
2) "existem projetos da UE em que os paises da EGF tém muitas mais vantagens em concorrer fora da EGF, porque é muito mais rapido e muito mais
2) Participacdes fora da EGF rentével,_ten_do a sua participacéo bastante financiada. Os paises, a0 liderar os projetos, pdem e dispdem das coisas como bem entenderem, néo tém
a EGF a indicar como devem gerir os recursos. Eles é que gerem o projeto, e gerem orgamentos diretamente, coisa que a EGF ndo pode fazer, muito
menos sem a autonomia financeira. [...] So projetos de milhdes, geridos por eles, e quem mete 14 o dinheiro é a UE. Os paises podem candidatar-se
a esses projetos, ficam lideres do projeto e tém milhdes a sua disposigdo. Normalmente ndo conseguem cumprir com o projeto sozinhos, mas gerem
0 projeto de modo a que cumpram a missdo e consigam ainda trazer mais-valias para a propria organizagéo e para o proprio pais, e no fundo é isso.
E4 [...] pagam a cada militar por dia, e s&0 montantes que podem cobrir o salario, suplemento de miss&o, alimentacéo, alojamento, entre outros. Isso é
rentavel, os paises se fizerem uma boa gestdo conseguem ter tudo pago e ainda ganhar dinheiro com isso."
. " 3) O catalogo de capacidades é essencial, e teoricamente espetacular, mas na pratica ndo funciona. [...] existe um catélogo de capacidades operacionais,
3) Falta de compromisso politico ao logisticas, e agora de treino, também, e supostamente de acordo com as capacidades que os paises manifestam no catalogo, a EGF poderia projetar
catalogo de capacidades em 30 dias cerca de 800 militares, mas depois somos chamados a contribuir com 100 e ndo conseguimos gerar uma forga com 100 para entrar num
teatro de operagdes. [...] ndo ha uma deciséo, ndo ha uma vontade prépria da organizagéo, e estamos sempre dependentes disso. Supostamente o que
deveria |4 constar sdo compromissos assumidos, mas depois para cada caso concreto estamos sempre dependentes da vontade de cada pais, e isso é
um paradoxo."
. . . . 1) "As limitacOes sdo sempre as limitagdes financeiras dos paises, e tudo depende do dinheiro que os paises estdo dispostos a despender numa
1) Situagdo financeira dos paises determinada misséo, e acho que isso é uma grande limitagdo a nivel financeiro. [...] por exemplo, a partir de 2008, nds vivemos um periodo de uma
crise financeira grave, e os paises tinham menos dinheiro para projetar forcas, e as missdes séo caras."
2) Pr9C9550 de tomada de decisdo de cada 2) "As vezes, a tomada de decisdo é lenta, ndo por haver falta de informagéo, mas porque o processo é pouco flexivel e os paises demoram tempo a
E5 pais decidir. [...] O problema do processo de deciséo € que o0s paises demoram, as vezes, muito tempo a chegar a um consenso sobre quem contribui com
0 qué, e um dos motivos disso é que é caro e nem sempre se chega a um acordo. [...] os comandantes das forgas ndo tém autonomia para decidir, e
precisam do aval politico, o que demora tempo. [...] Muitas vezes nds vamos tarde para as missdes, e isso € um problema. As vezes vai um efetivo
. . menor que o pretendido e isso tem menos impacto.”
3) Falta de compromisso politico ao " ) . i - ~ - ) . x
catalogo de capacidades 3) "O ca,ltal_ogo de capacidades é um processo de intengdes, cada pais diz 0 que é gue"pode dar, mas depois se houver alguma alteracdo em termos
econdmicos ou em termos dos paises, 0 pais tem sempre autonomia para dar ou néo.
1) "numa perspetiva financeira, a participagao dos paises em missdes da EGF esta dependente da conjuntura econémica de cada pais, pois eles s6 podem
1) Situacdo financeira dos paises dar até onde tiverem dinheiro."
. " 2) "O catélogo de capacidades [...] € uma oferta de principio, porque quando se for a cada missdo em concreto é que temos de ver se estdo disponiveis.
2) Falta de compromisso politico ao [...] Como esta oferta apenas é sindicada para cada missao, é muito mais facil oferecer, porque como a questéo financeira ndo se coloca nesse momento,
catalogo de capacidades 0s paises podem oferecer tudo, [...] e so muito mais generosos a oferecer. [...] como é um catélogo de capacidades a confirmar, [...] por vezes pode
E6 acontecer que ndo haja ponderacéo de todos os fatores, incluindo os financeiros que estdo subjacentes, porque naquele momento a forca néo vai ser

projetada. [...] Basta que naquela altura a conjuntura econémica do pais seja desfavoravel e o governo ndo envia as capacidades porque nao tem
dinheiro para as projetar e sustentar.”

3) “Temos por exemplo o caso das policias civis a tentar projetar-se a nivel internacional e assumir as missdes das forgas de gendarmerie, assim como
algumas FA que estdo a implementar o conceito de policia militar para aumentar o seu espectro de missdes. [...] ficam assim quase como concorrentes
das mesmas missdes que as forgas da EGF [...], mas acho que acabam por ndo ser uma ameaga preocupante, porque nio tém a mesma eficacia a
atuar.”
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3) Maior autoridade conferida ao PHQ

4) Acordos prévios

N.° Subcategorias Argumentacéo
S "There are some countries who work with European funds outside of EGF and because of that are not interested in the financial autonomy of EGF,
E8 Participacdes fora da EGF because they could have some competitor in the access to those funds."
“The utility of the catalogue of capabilities is to set some figures on the potential assets that could be delivered, but it depends obviously on the
Falta de compromisso politico ao political will of the countries for those assets actually be deployed. [...] you can have some people in alert to deploy, with all the resources ready,
tal d idad including the budget. The problem is that even if you are in alert, even if you are ready to be deployed. If your country doesn’t want to be involve
E9 luding the budget. Th bl that f lert f dy to be deployed. If d b lved
catalogo de capacidades in the deployment, you are not deployed. [...] Even if the implement the idea of the Vanguard Capability, you will always depend on the political
interest of the countries.”
. ) . 1) “outro fator ¢é a parte financeira, dos fundos disponiveis, a nivel dos paises”
1) Situacdo financeira dos paises 2) “muitas vezes que fazemos o Call for Contribution temos dificuldades em obter a capacidade necesséria [...] porque ndo ha comprometimento,
2) Falta de compromisso politico ao porque depois depende da decisdo politica. [...] Nem nos exercicios 0s paises conseguem comprometer os recursos financeiros necessarios para 0s
. . realizar”
catélogo de capacidades . . ) ) . )
E10 3) “A questdo € que depois estamos a concorrer para 0s fundos como EGF e os EM também estdo a concorrer bilateralmente. Isto acontece porque tem
Participacoes fora da EGF a ver com os interesses de um pais ultrapassar os interesses do conjunto. Querem ser eles a gerir o projeto, [...] porque sao reembolsados em montante
icipaco c i d pais ultrapassar os i d j les a gerir o proj porque s bolsad tant
superior aos encargos que tém com cada militar”
4) Condigdes da operacdo por definir 4) “As vezes as condi¢des da operagio ainda ndo estdo definidas e sdo outras entidades dentro da OI responsavel que o estdio a fazer, [...] ¢ isso estd a
impedir que n6s fagamos 0 assessment aos custos atempadamente.”
Quadro n.° 17 - Principais argumentos das respostas a Questao n.° 8
N.° Subcategorias Argumentacdo
1) "era a EGF passar a ter um orgamento préprio para missdes, com comparticipacdes dos paises. E consoante a forca necessaria, ja tinham reservado um
orcamento, que depois poderia ser reforcado ou ndo dependendo da envolvente da missdo. Definia-se um determinado nivel de ambicéo para o
1) Orgamento préprio para missoes orcamento, como por exemplo a capacidade de projetar uma companhia durante seis meses. Depois s6 faltavam acionar os restantes instrumentos,
porque o orgamento ja estava atribuido, e deixava de ser necessario passar por um processo politico para alocar os recursos financeiros."
2) "é preciso existir um maior compromisso politico ao catdlogo de forgas disponiveis para participar em operagdes da EGF [...]. Porque ja hd um
2) Compromisso politico ao catalogo de compromisso por parte dos paises, em que apds surgir a possibilidade de uma misséo, € s6 enviar [...]. A nivel financeiro tem que ja existir uma
capacidades orgamentacéo prévia de quanto iré custar a participagao dessa forga que foi comprometida, para se ganhar maior eficiéncia a nivel do tempo de reporte
E1 para a projecéo de forcas."

3) "Também existe a possibilidade de a EGF se tornar um instrumento europeu acima dos paises, e que tivesse um orgamento comunitario. Mas isto é
mais complicado porque os paises querem sempre a sua autonomia."

4) "a EGF tem que fazer sempre por assumir-se como uma entidade que garante seguranga, que seja fiavel, e que as Ol vejam como um parceiro que possa
receber fundos.

[..]
estabelecer acordos prévios com as 10 para a EGF estabelecer determinado tipo de missdes quando surjam, estando um determinado tipo de
financiamento ja garantido."
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N.°

Subcategorias

Argumentagao

E2

1) Acordos prévios

2) Orcamento proprio para missoes

1) "ao continuar a fazer as coisas bem, [...] deixamos os exemplos das participa¢des aqui e ali [...] isso permitiria a negociacdo de melhores acordos junto
das Ol para obter melhores condicdes de financiamento."

2) "Se dissessem assim: a EGF tem um orgamento auténomo, funcionando autonomamente, os paises faziam um pré-financiamento para a organizagao
operar"

E3

1) Acordos prévios

2) Compromisso politico ao catalogo de
capacidades

3) Orcamento préprio para missdes

4) Acordo financeiro mais flexivel

1) "ao realizar acordos preestabelecidos com as Ol, sempre que estas fizessem um convite para uma determinada operacéo ja tinham que estar garantidos
certos apoios a nivel logistico, ou certas despesas, isto €, um catalogo de despesas que suporta a propria Ol.

[...]

Até vou mais longe, a EGF ter capacidade de negociacéo, previamente as operagdes, com entidades externas que poderiam garantir determinados apoios
quando necessario, e se possivel, a pre¢os mais vantajosos. Seja para o transporte estratégico para o que for, com este tipo de acordos o processo seria
mais célere e poderiam mesmo advir vantagens financeiras."

2) "o catalogo de capacidades deve estar detalhado com todo o apoio logistico-financeiro que é necessario para uma determinada projecdo. Porque os
paises dizem no inicio do ano que tém determinada oferta, mas cada vez que ha uma missdo, tem de se fazer um Call for Contribution e voltar a
perguntar o que é que os paises podem dar. Este catalogo tem que estar melhor definido e tornar-se num compromisso dos paises pare esse ano, e sempre
que deixem de possuir determinadas capacidades, deviam fazer um oficio para a EGF a avisar, para que no planeamento se saiba sempre com o que se
pode contar, e numa perspetiva financeira, ndo se deixem de contar com determinadas capacidades porque os paises afinal repararam que nédo tinham
recursos financeiros suficientes. H4 uma série de solucdes que podem surgir logo quando os paises dizem exatamente qual é 0 seu compromisso para
esse ano, e para tal ja devem ter feito o levantamento do esforco financeiro que isso acarreta, tornando o processo de decisdo mais rapido."”

3) "além do orcamento anual que a EGF tem para o funcionamento do PHQ, a EGF poderia ter um or¢camento para missdes disponivel logo no inicio do
ano, o que simplificava bastante o processo. Mas claro que estamos a falar de uma maneira utépica, pois quando estamos a falar na area financeira
ninguém quer disponibilizar recursos para uma organizagdo sem ser para um objetivo muito concreto."”

4) "uma das hipoteses que existe &, por existirem paises que por uma questdo financeira ndo poderem participar numa missao, dar contributos em termos
de recursos humanos e outros paises contribuirem financeiramente para a sua projecéo e sustentacdo. No caso da EGF, ndo era propriamente a
possibilidade de obter rendimentos adicionais com acontece em alguns paises da ONU, mas sim ter apenas a possibilidade de poder participar numa
missAo, e ai ter um numero de forgas significativas para desenrolar a operacio que um pais s6 por si nio teria capacidade. E uma hipotese, mas os paises
néo alinham nisso."

E4

1) Catélogo de capacidades mais realista

2) Acordos prévios

3) Autonomia financeira

4) Mais autoridade conferida ao PHQ

1) "temos um catalogo de capacidades [...] e ndo se cumpre. [...] Estamos a desenvolver uma coisa que pode vir a ser muito Gtil no futuro, que é mais
ajustado a realidade. [...] é o Vanguard Capability que consiste na capacidade de projetar uma forca de 120, 130 militares. Em vez de termos uma ideia
megalémana de projetar 800 militares em 30 dias, vamos projetar 120, e j& tivemos desenvolvimentos durante a presidéncia portuguesa da EGF, e
espero que os holandeses continuem a desenvolver este conceito."

2) "fazer acordos, MoU, entre a EGF e uma Ol que precise dos nossos servigos, e fazer que esses acordos abrangessem também os aspetos financeiros,
pois isso tornaria o processo de tomada de decisdo mais célere."

3) "resolvendo este handicap da falta de autonomia financeira, a EGF teria mais facilidade para concorrer aos fundos e projetos da UE e gerir os mesmos
[...]. Pagam a cada militar por dia, e sdo montantes que podem cobrir o salario, suplemento de missédo, alimentacdo, alojamento, entre outros. Isso é
rentavel [...]. Se a EGF de antemdo pudesse garantir que ja estdo disponiveis os fundos, seria muito melhor, e facilitava o processo de tomada de deciséo
financeiro. [...] A vontade dos paises em dotar a EGF de autonomia financeira ndo é consensual. E falada em todas as reunides, mas nem todos
concordam com isso, e talvez um dos motivos pode até ser o facto de a EGF poder tornar-se concorrente ao acesso ao financiamento dos projetos da
UE."

4) "é preciso dar mais competéncias ao Comandante do PHQ, que para todos os efeitos é o comandante da EGF. O Comandante deve ser efetivamente
comandante, e de momento est4 muito dependente, aliés, esta totalmente dependente da vontade dos paises, e isso é um grande handicap. Ele tem 14 os
homens dele, mas nao pode dispor como quer, tem de pedir autorizagéo aos paises. Ndo tem a autonomia desejavel para um comandante. O Comandante
tem de exercer o comando completo, e o comando completo é o comando do pessoal, da logistica, das finangas, e isso ele ndo consegue exercer.
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N.°

Subcategorias

Argumentagao

[..]
darem capacidade ao Comandante do PHQ de fazer acordos, MoU, entre a EGF e uma Ol que precise dos nossos servigos, e fazer que esses acordos
abrangessem também os aspetos financeiros, pois isso tornaria o processo de tomada de decisdo mais célere."

E5

1) Orgamento proéprio para missdes
2) Catalogo de capacidades financeiras

1) "Haver um orgamento para as operagdes futuras seria uma mais-valia para a organizacdo, e até um ato politico de um maior empenhamento dos paises
na EGF. [...] mesmo que fosse s6 uma verba para a parte inicial da projegdo, acho que facilitava imenso."

2) "Outra possibilidade é os paises dizerem no inicio de cada ano qual ¢é a sua capacidade em termos de verbas que podiam despender durante o ano para
uma eventual operagéo, quase como um catalogo de capacidades financeiras."

E6

1) Orgamento proprio para missdes

2) Autonomia financeira

1) "Uma possivel melhoria seria existir um orgamento ja destinado para missdes, e a decisdo no que respeita aos aspetos financeiros ja estaria tomada
porque 0s recursos ja estavam desde o inicio afetados. Os paises ao tomarem a decisdo nacional de participar com forcas ndo perderiam tempo a
averiguar a sua capacidade financeira para participar. [...] O orgamento podia até ndo financiar a operagdo por completo, mas constituir-se como um
fundo que servisse de reserva ou suprir lacunas que nao pudessem ser colmatadas pelas contribui¢des dos paises. [...] Assim, quando houvesse uma
missdo em concreto era muito mais facil acionar a vontade dos paises."

2) "Para se ter um or¢amento para missdes seria também importante ter autonomia financeira, porque neste momento o PHQ segue as regras financeiras
da Itélia. E as regras com os fundos para missdes tinham de estar muito bem definidas, para saber se no fim do ano transitavam ou nao"

E7

1) Autonomia financeira

2) Orgamento proprio para missoes

1) "Everything will be done step by step, it is not to be done tomorrow or in few months, but the next step is to set the financial autonomy of EGF as its
written in the treaty. [...] The financial situation of EGF right now is a temporary situation, and in the constitution of EGF, the Italian offered to support
from a financial point of view the organization until the organization is able to create and perform their own system of EGF in financial matters, so, we
struggle to create this financial system, and must be now put in place. [...] maybe with the new system we will have the possibility to advance some
money for the mission. [...] As long as we have the Member States decision, everything will be possible in the future, but for the moment the financial
autonomy will be more than enough to get the things on the right path."

2) "It could be set an operational reserve fund for emergencies and operations, but [...] this is to be decided by the Member States."

ES8

1) Autonomia financeira

2) Orcamento proprio para missoes

3) Reorganizar organica do PHQ

4) Acordo financeiro mais flexivel

1) "With financial autonomy, [...] we could negotiate the financial aspects of the operations and receive the pre-financing of the activity, because we
would have entries, not just expenses. We could engage from here procurement for the deployment of assets abroad, and the financial aspects could be
all set.

[..] ) ) ) ) o o
We could be a subject on the system of European Funds, [...] and with the earnings we could finance the PHQ or even financing future activities.
[...] But I don't think that it would be likely to finance an entire operation with EGF budget.

[..]
But if that happened, we would have to improve the assets in the PHQ, and have more personnel in the ABF, a minimum of seven or eight persons
working were in the ABF branch, because we would start dealing with a budget of millions of euros."

2) “We could have an autonomous budget and anticipate some costs of the deployment of EGF assets abroad. [...] The CIMIN could approve that some
part of the autonomous budget would be used for the deployment, and you can imagine how faster would be the decision to deploy EGF, it would be
much faster.”

3) "Inside the PHQ we should have a better combination between or among the Offices to help and assist the decision-making for deployment. We should
have a legal office that could help in dealing with the financial aspects, and it would be advisable to have him also in the agreement part, [...] with the
documents prepared for the legal aspects that right now we are not considering. And the logistic office should contribute more in the planning for the
activity from the PHQ, in order to arrive to a more efficient and better solution, it would be a big improvement also for the deployment of EGF activity
abroad."

4) “it should be allowed to finance the participation of experts from the countries who come to help in the FFM.”
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Apéndice K — Quadros de anélise as respostas das entrevistas

N.°

Subcategorias

Argumentagao

E9

1) Autonomia financeira

2) Orgamento proprio para missoes

1) “So, the financial independence, that was proposed and blocked at this stage [...] is a constraint. The idea is to be able to manage global projects and
pay directly, to facilitate the engagement, by receiving by own means, in our own account, the money, and to be able to launch and sustain a project
thanks to this money. [...] now they put some constraints to the management of our funds.”

2) “Having a budget only for future missions could make the decision-making process faster, but if one country wouldn’t want to spend one Euro in some
mission, it could bring serious constraints”

E10

1) Orgamento proprio para missdes

2) Reorganizar orgénica do PHQ

3) Autonomia financeira

4) Acordo financeiro mais flexivel

5) Catélogo de capacidades mais realista

6) Compromisso politico ao catalogo de
capacidades

1) “Podia ser carregado orgamento proprio para operagdes. [...] Podia ser definido um nivel de ambigao de por exemplo conseguir projetar nove efetivos
durante um més, e tinhamos que ter esse fundo aqui [...]. E o dinheiro era aqui, estava alocado, era so a decisdo politica e ndo havia encargos.”

2) “Nos deviamos ter um gabinete, ou capacidades aqui, para encontrar fundos e obter informagdes sobre os mesmos, como existe a nivel nacional no
ambito das instituicoes, para tentar arranjar fundos para facilitar o nosso trabalho. [...] Assim, a Unica preocupa¢do seria o interesse politico em
participar.

[...]

E preciso um quadro especializado nos aspetos financeiros diferente do quadro de gestdo do orgamento do PHQ. [...] O meu staff tinha de ser
redimensionado e voltado exclusivamente para o exterior, ou seja, planear e conduzir missdes e operagdes. [...] Devia existir uma parte exclusivamente
dedicada ao apoio, e existir uma divisdo exclusivamente dedicada aos aspetos financeiros das operagdes, ndo s6 para 0 apoio a orcamentacao das
operagdes como também para o estudo dos mecanismos de financiamento das OI, negociagdo e preparagdo dos acordos.”

3) “com autonomia financeira tinhamos a capacidade de gerir os fundos, e tendo em conta que essas seriam missdes da EGF, o reembolso passaria a ser
aqui. E isto no fundo e ao longo do tempo permitir-nos-ia financiar a nossa atividade, e talvez no futuro financiar pelo menos parte de operac6es futuras.
[...] Arranjando fundos, mais facilmente conseguiriamos convencer os paises a se comprometerem. [...] Ndo ¢ a unica vantagem de ter a autonomia
financeira, mas ja nos da outra capacidade para negociar

[...]
Também conseguiamos gerir 0s reembolsos melhor em casos de pré-financiamento, e os paises ao saberem logo que ndo tinham que gastar nem um
céntimo, ficam mais predispostos a decidir”

4) “Devia ser incluido no acordo técnico sobre os assuntos financeiros do PHQ [...] uma abertura para que pudéssemos também fazer despesas com algum
pessoal dos EM para a preparagéo e planeamento das missdes, para ndo ser reservado s6 aos membros do PHQ, [mas também] extensivel aos peritos
que vém”

5) “E importante existir um catélogo de capacidades menos ambicioso, e por isso estamos agora a pensar numa modalidade em que séo necessérias 150
ou 200 pessoas, [...] que é o caso do Vanguard Capability. [...] E fica mais facil para os paises”

6) “Deve existir um maior compromisso politico em disponibilizar as verbas necessarias para a conducdo das operagBes segundo as capacidades
disponibilizadas”
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ANEXO A - APRESENTACAO DAS FORCAS PERTENCENTES A EUROGENDFOR

Quadro n.° 18 - Membros, Parceiro e Observador da EGF

Estatuto

Pais

Designacéo

Brasao

Descrigéo

Membro

Franga

Gendarmerie Nationale

Qandalmma-
nationale

Sendo a mais antiga Forca de Seguranca Francesa, a Gendarmerie Nationale tem por missdo manter a ordem
publica e servir e proteger as populagdes, tanto em Franga como no estrangeiro. A sua experiéncia, robustez e
capacidade de adaptacdo permitem também o seu emprego em conflitos internacionais, como uma Forca de paz.

Membro

Portugal

Guarda Nacional Republicana

E uma Forca de Seguranca de natureza militar, constituida por militares organizados num Corpo Especial de
Tropas, com jurisdicdo em todo o territorio nacional e no mar territorial, que garante permanente e ativamente o
cumprimento da lei e a ordem e tranquilidade publicas, a seguranga e a prote¢do das pessoas e bens.

Membro

Holanda

Koninklijke Marechaussee

A Marechaussee (6500 efetivos) faz parte das For¢as Armadas Holandesas, estando-lhe atribuidas tarefas
especificas de natureza policial dentro do territério nacional: controlo de fronteiras e imigragdo, policia militar,
investigacdo criminal e seguranca e honras de Estado (garante a seguranga a Rainha e a Casa Real, aos aeroportos
e aviagdo civil, e a outros bens estratégicos do Estado).

Membro

Italia

Arma dei Carabinieri

A Arma dei Carabinieri foi criada em 13 de julho de 1814, com a dupla responsabilidade da defesa do Estado e
da defesa da ordem e segurancga publicas. Como Forca Armada, reporta diretamente ao Ministério da Defesa,
através do Chefe de Estado-maior das Forgas Armadas. Enquanto Forca Policial, reporta ao Ministério do Interior.
Constitui uma organizac¢do multifacetada, com responsabilidades pelo cumprimento da lei, manutencdo da ordem
e combate ao crime, em todo o territorio nacional.

Membro

Roménia

Jandarmeria Romdna

E uma instituicio especializada do Estado, com estatuto militar mas com dependéncia do Ministério da
Administracdo Interna, que exerce as suas atribui¢cdes em matéria de protecdo da ordem e seguranga publicas,
direitos dos cidadéos e liberdades fundamentais, protecéo da propriedade publica e privada, prevencao e detecdo
da criminalidade e de outras violagdes da lei.
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Anexo A — Apresentacéo das forcas pertencentes a EUROGENDFOR

Estatuto

Pais

Designacéo

Descricéo

Membro

Espanha

Guardia Civil

Fundada em 1844, a Guardia Civil € um corpo de seguranca publica de natureza militar, implantado em todo o
territorio nacional. Para além de garantir a prote¢do dos cidadaos e seu patrimonio e assegurar o cumprimento da
lei, a sua principal misséo é a de defender o pleno exercicio dos direitos e liberdades.

Membro

Polénia

Zandarmeria Wojskowa

E um servico independente e especializado das Forgas Armadas Polacas, diretamente subordinado ao Ministro
da Defesa. Tem como missdes principais, garantir a disciplina e a ordem no seio das Forgas Armadas Polacas,
dentro e fora do pais, bem como a manutencéo da ordem publica e a prevencéo da criminalidade, em situactes
pontuais definidas pelo Governo e acordadas com a Policia do Estado.

Parceiro

Lituania

VieSojo Saugumo

Apobs a restauracdo da independéncia da Lituania, em 11 de Marco de 1990, o Governo Lituano decidiu criar
Unidades de Servico Especializado, dependentes do Ministério do Interior, para assegurar a manutencéo da
ordem publica, a seguranga adequada de estabelecimentos prisionais e 0 combate ao crime.

Observador

Turquia

Jandarma

A Gendarmerie da Republica Turca é uma Forca de Seguranca militar que garante a aplicacdo da lei, a seguranca
e aordem publica e o cumprimento dos demais deveres exigidos pelas leis e regulamentos.

Fonte: Website institucional da EGF*

43 Conforme http://www.eurogendfor.org/portugu-s/organizac-o/forcas-participantes, disponivel em 1 de abril de 2019, as 11h43m.
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ANEXO B - ORGANOGRAMA DA GUARDA NACIONAL REPUBLICANA
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Figura n.° 11 - Organograma da GNR

Fonte: Website institucional da GNR*

4 Conforme http://www.gnr.pt/imagens/Organigrama_GNR.pdf, disponivel em 10 de margo de 2019, as 20h28m.
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ANEXO C - OFICIAIS DA GUARDA NACIONAL REPUBLICANA QUE EXERCERAM FUNCOES NO
QUARTEL-GENERAL PERMANENTE DA EUROGENDFOR

Quadro n.° 19 - Oficiais da GNR que exerceram fun¢des no PHQ da EGF

N (no periodo de desempenho das funcdes) CElD
P P ¢ Inicio Fim
José Pimenta Tenente-Coronel Chefe da Diviséo de Planos e Politica 15FEV05 01AGOO07
Carlos Quatorze Pereira Capitao Oficial de Operagdes e Exercicios 15FEV05 22JUNO8
Tenente-Coronel Chefe do Estado-Maior 01JUL07 25JUN09
Jorge Esteves
Coronel Comandante do PHQ 26JUNO09 05JUL11
Carlos Costa Major Adjunto do Chefe da Divisdo de Logistica 08MAI08 05SET11
Claudia Santos Capitéo Oficial do Gabinete de Avaliacéo do Treino e Li¢bes Aprendidas 08MAIO08 05SET11
Jorge Meireles Capitao Oficial de Operacdes e Exercicios 08MAI08 19SET11
Filipe Pessoa Tenente-Coronel Chefe da Diviséo de Operacdes e Exercicios 15JUL11 30AGO013
Jodo Faria Tenente-Coronel Adjunto do Chefe da Divisdo de Planos e Politica 16AGO11 13SET13
Vitor Rodrigues Tenente-Coronel Adjunto do Chefe da Divisao de Logistica 13AGO11 04SET14
Nuno Santos Capitéo Oficial do Gabinete de Avaliacéo do Treino e Li¢des Aprendidas 13AGO11 03AGO13
Altide Cruz Tenente-Coronel Adjunto do Chefe do Estado-Maior 24JUL13 30SET15
Jodo Fonseca Major Adjunto do Chefe da Divisdo de Planos e Politica 01SET13 30SET16
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Anexo C — Oficiais da Guarda Nacional Republicana que exerceram fun¢des no Quartel-General Permanente da EUROGENDFOR

Nome . Posto ~ Cargo Perlodo
(no periodo de desempenho das funcoes) et B

Hélder Garcao Tenente-Coronel Oficial do Gabinete de Avaliacdo do Treino e Li¢cBes Aprendidas 15AGO013 30SET16

José Capelo Tenente-Coronel Adjunto do Chefe da Divisao de Logistica 24AGO0O15 31AGO18
Oficial de Logistica 18AG0O14 06SET16

José Rodrigues Tenente-Coronel Adjunto do Chefe da Diviséo de Planos e Politica 07SET16 09ABR17
Chefe do Estado-Maior 10ABR17 AGO19

Mauro Ferreira Tenente-Coronel Adjunto do Chefe da Diviséo de Planos e Politica 19SET16 SET19

Pedro Ramalho Tenente-Coronel Adjunto do Chefe da Divisdo de Logistica 01SET18 AGO21

Davide Ferreira Capitéo Oficial do Gabinete de Avaliacéo do Treino e Li¢bes Aprendidas 19SET16 SET19

Fonte: Dados obtidos junto da DPERI/GNR
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