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Resumo

Actualmente, sdo muitas as empresas em Portugappstam no desenvolvimento
de Sistemas de Informacéo (Sl), oferecendo bordupye e elevados niveis de prestacéo
de servicos. Esta oferta tem-se vindo a adequanezessidades das empresas e
organizacdes, contribuindo para o alargamento eadanais efectivo d®utsourcingde
SI, como forma de desenvolvimento, modernizacdaquisicdo dos necessarios Sistemas
e Tecnologias. Por outro lado, a Forca Aérea (EA) hos seus efectivos, concentrado no
quadro de pessoal Técnico de Informatica, o contextio e competéncias necessarias
para realizar a analise, projeat@signe desenvolvimento de aplicacdes informaticas a sua
medida. Esta capacidade leva a guasmurcingdos Sl possa, por vezes, ser defendida e
entendida na FA, como a solugao efectiva e maitajesa para a gestdo desses recursos.
No entanto, a hipétese de aquisicao de Sl ou dagfia de alguns servicos a fornecedores
externos Qutsourcing toma também uma posicdo destacada dentro dabipdades de

gestao dos decisores.

Este trabalho € uma investigacdo sobre as vantageissos ddOutsouringe do
Insourcingdos Sl na FA e pretende recomendar a solucdo glisompossa ajudar os
intervenientes com responsabilidades de decisdpmoosssos de modernizacéo das Redes
de Comunicacao de Dados e outros Sl da FA a tomaeemdes equilibradas, ponderadas

e justas do ponto de vista financeiro, tecnologioajal e cultural.

Ao longo da historia recente dos Sl, a FA tem nédora ambas as solugcdes aqui
desenvolvidas. Neste trabalho € efectuado um egewsxklador das vantagens e riscos
associados ao modo como foram operacionalizad@sstis Sistemas nesta organizacao.
Neste panorama, toma um papel preponderante a aibgddrgdo da FA com a
responsabilidade da concepcdo, gestdo, adminigstrac@anutencdo de projectos no
ambito das Tecnologias da Informacdo e Comunicpaétoda a FA, ou seja, a Direccao
de Comunicacbes e Sistemas de Informacdo (DCSBndser parte da pesquisa foi

efectuada nessa Direcgao.

O Trabalho de Investigacdo seguiu o Método de tigagsio em Ciéncias Sociais
segundoRaymond Quive Luc Van Campenhoudt divide-se em duas partes principais:
no primeiro capitulo sdo analisadas as vantagemsces associados @utsourcinge
Insourcingde S| nas empresas e organizagdes em geral egaodgecapitulo é feito um
paralelismo com a realidade da FA.
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Abstract

Nowadays, there are many companies in Portugaitraure in the development
of Information Systems (1S), offering good produatsl high levels of services. This offer
has been becoming more adequate to the needs gdactes and organizations, thus
contributing to the more and more effective enlarget of the IS Outsourcing as a way of
development, modernization and acquisition of teeessary Systems and Technologies.
On the other hand, the Portuguese Air Force (PoA&3, in its permanent staff,
concentrated in the board of the Informatics Teahns, the knowledge and competences
necessary to achieve the analysis, project, desigd development of computer
applications that you might need. This capacitgléeaometimes, to the understanding of
the IS Insourcing as the most effective and berafsolution for the management of those
resources, inside the PoAF. Nevertheless, the ehafcacquiring IS or hiring some
external services and suppliers (Outsourcing) des a distinct position in the

management possibilities of the decision-makers.

This assignment is an investigation about the ideges and risks of IS
Outsourcing and Insourcing in the POAF and inteilodseecommend the solution that best
will help the intervenients with decision respoiildibs in the processes of modernization
of Data Communication Networks and other IS of BeAF make balanced, weighed and

fair decisions, from a financial, technological¢cisb and cultural point of view.

Throughout IS’s recent history, the POAF has usgtth solutions aforementioned.
In this assignment, it is shown a revealing stutlyhe advantages and risks associated
with the way various Systems were operated in tbiganization. Under these
circumstances, the action of the POAF organ takessaential role with the responsibility
of conception, management, administration and reaarice of projects in the scope of
Information and Communication Technologies forth# PoAF, in other words, the Board
of Communications and Information Systems (Direcd@oComunicacdes e Sistemas de

Informacéo — DCSI). Most of the research was donthis above mentioned Board.

The investigation process followed the InvestgatMethod in Social Sciences
according to Raymond Quivy and Luc Van Campenhaundt is divided into two main
parts: in the first chapter, the advantages ankk ressociated with Outsourcing and
Insourcing of IS in companies and organizationsaaayzed; and in the second chapter, it
Is drawn a parallel with the POAF reality.

CAP/ TINF ABILIO GUERRA Vi



Insourcingou Outsourcingdos Sistemas de Informacgéo na Forca Aérea

Palavras-chave

Adjudicacdo; Agentes Externos; Analista; Camadar@gonal; Cavalo de Troia;
Clientes; Competéncias Estratégicas; Comunicacaor@réncia; Concursos; Contrato;
Core Business Criticidade; Critico; Custos; Dados; Dependénd& Oportunidade;
Dependéncia Financeira; Dependéncia; Desvantagbimsgnsdo; Empresa; Estado;
Feedback Forca Aérea; Fornecedores; Gestdo de Talentardware Indicador;
Informacao; Informaticansourcing Investigacdoknow How ManutencaoMiddleWare
Missdo Priméria; Modelo de Analise; Moral, Motivagd Financeiras; Motivacdes
Tecnoldgicas; Motivacdes; Multimédia; NegociacaegBicio; Oportunismo; Organizagao;
Outsourcing Preferencial; Processo; Projecto; PublicacOesiliQade de ServicaQuivy;
Recursos Humanos; Riscos; Seguranca; Sistema; émdnerSocio-cultural;Software

Sustentabilidade; Tecnologia; Terceirizaddeer SurveyUtilizadores; Vantagens;

CAP/ TINF ABILIO GUERRA vii



Insourcingou Outsourcingdos Sistemas de Informacgéo na Forca Aérea

Lista de abreviaturas

BA11l — Base Aérea n° 11 (Beja)

CASA —Construciones Aeronauticas, S. A.

CEMFA — Chefe do Estado Maior da Forca Aérea

CPOS - Cursos de Promocéo a Oficial Superior

DBA — Data Base Administrator

DCSI — Direccéo de Comunicacfes e Sistemas denhiafgio
DINFA — Direccao de Informatica da Forca Aérea

DIVCSI — Divisdo de Comunicacfes e Sistemas denimgao
DL — Decreto-Lei

EADS —European Aeronautic Defence and Space Company
EMFA — Estado Maior da Forca Aérea

FA — Forca Aérea

HFA — Hospital da Forca Aérea

IESM — Instituto de Estudos Superiores Militares

ITIL — Information Technology Infrastructure Library

IS —Information System

PoAF —Portuguese Air Force

SGH - Sistema de Gestéo Hospitalar

S| — Sistemas de Informacéao

SIAGFA - Sistema Integrado de Apoio a Gestdo ngd-Agérea
SICOR - Sistema de Informacao de Controlo Orgarhenta
SIG — Sistema Integrado de Gestéao

SIGAP — Sistema de Informacéo de Gestdo da Aré@edsoal
SIGMA - Sistema de Informacédo de Gestdo de Mandatencg
SIGOP - Sistema de Informagé&o de Gestao Operacional
SIPAV - Sistema de Informacéo de ProcessamentedeiMentos
SOA —Service-oriented Architecture

TCor — Tenente Coronel

TIC — Tecnologias de Informacdo e Comunicacao

TIl — Trabalho de Investigacéo Individual

TINF — Técnico de Informatica

CAP/ TINF ABILIO GUERRA Viii



Insourcingou Outsourcingdos Sistemas de Informacgéo na Forca Aérea

Introducao

Actualmente, existem muitas empresas que apostandesenvolvimento de
Sistemas de Informacdo, oferecendo bons produtod/eds de prestacdo de servigos
adequados as necessidades das empresas e orgasizacd

A Forca Aérea (FA) tem recursos humanos e mateagisstém levado a destacar o
Insourcingdos S| como uma realidade de gestdo. No entar@utsourcingtambém tem

vindo a salientar-se.

Neste trabalho, o autor pretende analisar as vamsag riscos doutsouringe do
insourcingdos Sl na FA e recomendar uma opg¢ao que ajudespsmisaveis dos processos
de modernizacdo de Sl a tomarem decisdes equiibradponderadas do ponto de vista

financeiro, tecnoldgico, social e cultural.

O presente Trabalho de Investigacdo Individual )(Tdéguiu o Método de
Investigagdo em Ciéncias Sociais seguRdymond Quive Luc Van Campenhoudbm
as suas trés fasemiptura, desenvolvimento donodelo de anéalisecom definicdo de
conceitos, dimensfes e indicadores do estudoerdicacdo, através da observacao,
entrevistas e recolhas de opinido. Divide-se ens ghaates: no primeiro capitulo foram
analisadas as vantagens e riscos associadoSugsmurcing e Insourcing de Sl nas
empresas e organizacoes em geral. No segundo loagifigito um paralelismo com a

realidade da FA. Por fim, as conclusdes da invasiig.

a. Conceitos e objectivos da investigacao

Os conceitos associados a area de estudo desteddlimuito recentes e em
evolucdo, adaptando-se, tanto as empresas de degeranto desoftwaree prestacdo de
servicos de informatica, como as organizacdes tooidoras”. Os conceitos mais
significativos encontram-se descritos no ANEXO 1.

O objectivo deste estudo foi a analise dos indieglprincipais desta investigacao,

Ou seja, osriscos e vantagens do outsourcing e insourcing dos Sl nas empresas e

organizacdes em geral, e na FA em particular. Bacarpar esses indicadores, o autor
explorou algumas medidas de andlise evidencianesos gestdo do talentpacesso a

tecnologiae constrangimentos socio-culturais

CAP/ TINF ABILIO GUERRA 1
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Alinharam-se outros objectivos especificos e metsiais, convergindo para o
principal objectivo: estudar os riscos e motivac@ieanceiras, tecnoldgicas e sécio-
culturais inerentes as solugdes d@esourcing e/ou outsourcing nas empresas e
organizacdes; identificar as areas de gestdo nenfrue se aplica com maior pertinéncia
a modernizacdo dos SI; analisar vantagens e desyarst de casos dasourcing e

outsourcingna FA.

Apés a identificac@o destes objectivos foi defiradaergunta de partida, que serviu
de base a investigacddQtial a modalidade preferencial a seguir na FA comista a
obtencdo ou modernizacdo dos seus 3IPesta pergunta resultaram outras questbes

derivadas (QD) as quais a investigacao tentouedgosta:

* (QD1) Quais as motivacdes financeiras, tecnolégicase-®dlturais associadas
aoinsourcinge/ououtsourcingdos Sl nas empresas e organizacdes em geral?

* (QD2) Em que medida msourcinge/ououtsourcingde Sl pode trazer riscos as
empresas e organizacdes?

* (QD3) Em que éareas de gestdo da FA € mais pertinentdtacad ou

modernizacao dos Sl e qual o seu ciclo de modeyaiza

b. Hipdteses

As gquestdes enunciadas apontaram claramente ppracara das vantagens e
riscos inerentes aimsourcinge outsoucing logo resultando duas hipéteses da primeira e
segunda questdes derivad@s$l) as empresas e organizagdes tiram mais vantagedo
que riscos da pratica doOutsourcing de Sl; (H2) as empresas e organizagfes tiram
mais vantagens do que riscos do recurso dasourcing de Sl. Para analisar estas
hipéteses, o autor direccionou o estudo para aumodas vantagens e riscos do
outsourcing e insourcing de Sl nas empresas e organizagc0es em geral rmedorao
paralelismo ou contradicdo. De realcar que a H2éhAegacao da H1, ja que os objectos

de estudo sao diferentes

Para a FA, foram enunciadas mais duas hipotesevistana responder a QD3 e a
questao principalfH3) a FA tem areas criticas de gestdo em que € pieente a dotagéo
e modernizacao de Sl; (H4) @utsourcingé a modalidade preferencial a seguir na FA

com vista a obtencdo ou modernizacéo dos.Sl

CAP/ TINF ABILIO GUERRA 2
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Para estudar a H3, o autor procurou identificarraugle criticidade de varias
Aplicacbes de gestdo da FA. O conceito de critdedaqui referido e mais adiante
explorado encontra-se descrito no corpo de corkghNEXO I).

Com o estudo da H4, procurando a modalidaferencial, tornou-se evidente
que essa solucao seria a que reunisse maior niwleem@umentos, sem excluir outras. A
analise passou por identificar as motivacdes qwerddevar a FA a optar por uma ou
outra solugcado, ou por solugées mistas que integresenvolvimento interno de SI com
componentes adquiridos no exterior ou aplicagéssreicos adquiridos a fornecedores
externos e posteriormente administrados, compleades; geridos e mantidos pela FA.
Analisando experiéncias anteriores algsourcinge insourcingna FA apontaria para a
verificagdo da H4. A verificacdo das H1 e H2 sautddoras porque ndo responderiam a
questdo principal. A verificacdo da terceira hipéteé independente das outras mas
acrescenta informacao pertinente para o estudangasnas. A verificacdo (ou nao) da
quarta hipétese responderia a pergunta principalst@do desta hipotese permitiu reflectir
noutras possiveis solugdes mistadrdmurcinge Outsourcingde Sl na FA, evidenciadas
pela argumentacdo expressa nos capitulos seguintes.

CAP/ TINF ABILIO GUERRA 3



Insourcingou Outsourcingdos Sistemas de Informacgéo na Forca Aérea

1. OInsourcing e oOutsourcingde Sl nas empresas e organizacoes

a) Vantagens doOutsourcing versus Insourcing

As organizacdes poderdo seguir a viaQldgsourcingna procura de reducdo de
custos, melhoria de servigos, concentracdo no sedcio ou evitar a obsolescéncia
tecnoldgica, entre outras razées. Comum a todas edencdes € o objectivo de manter ou

melhorar a capacidade das organiza¢gfes na aquesegaoracao de servicos de Sl.

(1) MotivacOes Finaceiras

As motivaces financeiras sdo as mais citadas mmepso de decisdo do
Outsourcing apesar de alguns especialistas defenderem cae réd sdo as que devem
prevalecer (VARAJAO, 2006). Destas, as mais coméns a ver com as reducdes de
custosO custoconstitui uma das principais medidas de analisgimensdes que agregam
os indicadores fundamentais deste trabalho de tigagdo. Na reducdo de custos
englobam-se os cortes nos investimentos, a tré@&msfiar de activos para os fornecedores,
os beneficios fiscais ou a transformacao de ctigtms em custos variaveis.

Reducéao e controlo de custos

Um dos pressupostos @utsourcingé que o fornecedor consegue disponibilizar os
mesmos servicos com custos mais reduzidos do quéossem produzidos pelos
departamentos internos dos clientes. O fornecedmrsegue melhores resultados
recorrendo a especializacao de tarefas e a téahcpoducdo em massa. Por outro lado, o
controlo de custos é obtido através da celebrag&mutratos de fornecimento de servigos
de Sl de preco fixo ou indexado a variaveis comt@exi Em oposicdo, os custos do

Insourcingsdo muito mais elevados e imprevisiveis. (STRASSIMA2006)

Optimizacao de recursos

Os custos de hardware estdo constantemente a.lddoxantanto, os custos globais
em Sl continuam a aumentar bastanteO@sourcingde Sl permite libertar recursos de

funcdes ndo centrais ao “negocio” da empresa oanargcdo e direcciona-los para
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funcdes mais estratégicas. Muitas vezes, as o@gEies que recorrem &wsourcingsao
confrontadas com elevados custos fixos e grandesgos fiscais, associados aos servigos
e equipamentos que apenas utilizam nalguma parteerdpo. Com oOutsourcing as
empresas podem reduzir e transformar esses enaargosastos variaveis, evitando assim
0 empate de capital em servicos ou equipamentosngaenecessitam. Este aspecto é

particularmente observado em empresas de negézonas (VARAJAO, 2006).

(2) Motivagbes de Negdcio

Outra medida de analise deste estudméstio do talentados profissionais de Sl.

Sobre este vector, foram analisados os aspectesrizntracdo de negdcio, a melhoria

dos processos e a alteracdo das estruturas organais.

Concentracéao

Quando as organizacbes tém uma eficiente gestdessog competente em
departamentos de Sl, pode haver vantagen®utsourcingde algumas fungbes menos
importantes como 0 apoio aos utilizadores, tardéamanutencdo ou acgdes de rotina. Os
beneficios ddutsourcingtornam-se evidentes pelo facto do talento daquetdsssionais
poder ser focalizado nas tarefas mais importanpesmitindo a concentracdo da
organizacdo nas suas actividades centrais de medgdom olnsourcing o talento dos
profissionais fica disperso entre as actividadess nmportantes e as tarefas rotineiras.
(STRASSMANN, 2006)

Alteracdo das estruturas organizacionais e mellderisrocessos

As organizacdes recorrem regularmente a processomutlanca e alteragbes
significativas nas suas areas de intervencdo ouwcregRecorrendo a fornecedores
externos no ambito dos SlI, as empresas e orgaegaconseguem alcancar mais
rapidamente as vantagens esperadas com a reoigfanidas métodos e processos ou
acelerar a transicdo para novas tecnologias. Quandoem alteracées profundas nas
organizacdes, como aquisi¢des, fusdes ou reorgai@gaoOutsourcingde Sl podera ser
uma opcao interessante, uma vez que facilita aoidagsdo das estruturas de dados da

organizacdo e ajuda a estabelecer os processogedactao e fusdo com outras entidades
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(FAULHABER, 1998). Atendendo apenas aos recurstesnos, estes processos ficariam

bastante complicados.

(3) Motivacbes Tecnologicas

O acesso_a tecnologiaonsiste na terceira grande medida de analisenoendao

deste estudo. Decorrente da sua prépria naturezampresas fornecedoras de Sl detém
tecnologia e proficiéncia técnica que as empredantes normalmente ndo tém
capacidades para ter. As empresas clientes témwsanltjectivos de negdcio e o daow-
how e proficiéncia estdo virados para outros objestiveis empresas de Sl oferecem o
acesso a tecnologia mais avancada e ferramentatieap mais eficazes para a sua
exploracdo. Por outro lado, utilizam procedimergssuturados e métodos competitivos
que apelam a contratacdo dos seus servicos.

Acesso a tecnologia de ponta

Um argumento a favor d@utsourcingé o acesso a tecnologia de ponta e as
melhores e mais recentes praticas mundiais. Asi@a@gdes limitadas ao desenvolvimento
interno incorrem, muitas vezes, em consideraveséadamentos temporais em relacdo ao
que de melhor se pratica no ambito dos SI, tornagdase impossivel o seu
acompanhamento ou actualizacdo, face a constaokecéwe tecnoldgica. Os Sl herdados
requererem muita atencdo e dedicacdo de recurpesas para a sua manutencao.
Recorrendo aoOutsourcing as organizacfes transferem para os fornecedores a
responsabilidade de manterem actualizados os &lizirelo o risco de obsolescéncia
tecnolégica e sem terem necessidade de aplicareitosmecursos ou investimentos
(PALVIA & RATZINGER 1995).

Custos dos Recursos Humanos

Este aspecto €, simultaneamente, um problema descugstdo de talento e de
acesso a tecnologia. Muitas empresas recorre@uasourcingporque tém dificuldades
em manter internamente uma equipa de técnicosfigadlhis e bem treinados, com
capacidades para desenvolvimento de SI. Os custosectutamento, vencimentos,

formacao e investigacdo podem tornam invidvel aspiracdo. Este problema elimina-se
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recorrendo a®utsourcing a organizagao tem acesso a um ambito muito reigaalo de
conhecimento e experiéncia, podendo manter apengsegueno moédulo de pessoal para
suporte dos S| (VARAJAO, 2006).

b. Riscos daOutsourcing versus Insourcing

Apesar das vantagens doutsourcing enumeradas nas subseccfes anteriores,
apresentam-se também varios riscos que apontammssrie para solugbes internas:
contratos rigidos ou tentativas falhadas de reddedcustos, perda de activos, ameaca de
oportunismo ou dependéncia incontrolada do forr@cedutros riscos tém a ver com a
quebra de seguranca ou confidencialidade dos adados a perda de capital intelectual ou

tecnologico.

(1) Riscos Sacio-culturais

Osconstrangimentos socio-culturaiconstituem a quarta dimenséo de analise dos

indicadores que competem pela deciséo enmsaurcinge oOutsourcing

Desconfianca e dificuldade de comunicacao

O choque cultural ou o desempenho desadequadordecémlor em prestacdes
anteriores podem provocar desconfianca traduzidaresisténcia interna face a esse

fornecedor e a@utsourcingem geral.

A comunicacao entre clientes e fornecedores de&? per bastante complicada, ja
que o cliente apenas pensa em reduzir custos eneckxlor trabalha para maximizar os
seus lucros. A definicdo e coordenacdo de poljtivasnas e responsabilidades deve ser
perfeitamente elaborada sob pena @atsourcing poder vir a constituir encargos
demasiado pesados para o cliente. O controlo dededor (verificacdo da disponibilidade
dos sistemas, cumprimento dos tempos de respdsjapasera provocar no cliente um
esfor¢co de gestdo incomportavel. Os fornecedomespectivos gestores de conta s tém
em vista o lucro, muitas vezes obtido a partirales$ nao incluidas no contrato inicial.
Para os clientes esses custos adicionais nao aéms @ podem ser encarados como

aproveitamentos ou praticas desonestas e inadsitAMeustos decorrentes de
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“derrapagens” da gestdo dos fornecedores sao wudgde transferidos para o cliente,

muitas vezes dissimulados em taxas de servicomadis (VARAJAO, 2006).

Moral

O descrédito, desconfianca ou subestima das spasidades sao sentimentos que
os efectivos internos duma organizacao sentirédiedenente logo que surjam rumores de
Outsourcingde Sl. Estes sentimentos baixam o seu contratmlpgico (ver anexo 1) e
podem levar ao abandono da empresa de técnicosaddegcapacidade e potencial. A

perda de capital intelectual € um sério problensa@ado ad®utsourcing

A saida de analistas e programadores experientessee evitada uma vez que eles
transportam consigo o conhecimento das fraquezadifmuldades de gestdo sobre a
organizacao que deixam (RIDOUT, 1997).

Competéncias estratégicas e dependéncia do fowreced

Aquilo que hoje nédo é estratégico para uma empedara sé-lo amanha. Se uma
empresa transferir para fornecedores externosgssrgobre os quais mais tarde pretenda
reaver o controlo arrisca-se a perder algumas ci@mgas ou capacidades. As
dificuldades em prever tecnologias ou tendénciasndecado futuras ou em distinguir
aquilo que pode ser estratégico ou apenas ufilitAuimentam a complexidade destas
decisdes. Estas dificuldades podem atirar as argedes para contratos desajustados as
suas necessidades, por desconhecimento ou falteséte estratégica, com consideraveis

prejuizos associados.

Uma das principais barreiras colocadasOamsourcingé a questdo da privacidade
ou confidencialidade da informacgéo. Estes aspei¢oem ser colocados nos contratos
clara e objectivamente de modo a conferir as resimldades associadas a cada parte. O
Outsourcingexpde indirectamente o cliente a instabilidadefaoecedor, ndo podendo
controlar os riscos da sua faléncia, fusdo comaswgmpresas ou subcontratacdo de outras
empresas para 0s seus projectos. Estas situacgesdet levar a uma diminuicdo da
qualidade dos servicos e a desresponsabilizaciimw@adhdes de comunicacéo, pondo em
risco a privacidade e confidencialidade dos dadodidnte. (ANTONUCCI et al, 1998).
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A dependéncia do fornecedor ou ameaca de oportanmde ser agravada com
clausulas de exclusividade que apenas beneficiamm €onsequentemente, o cliente
poderd ter que efectuar investimentos considerdases terminar o contrato ou mudar de

fornecedor.

(2) Riscos financeiros

Esta fase do estudo converge de novo e objectivenpema a medida de analise
doscustos Muitas empresas partem do principio que obtémonesncustos recorrendo ao
Outsourcing do que se desenvolverem 0s seus sistemas intartem@uando o0s
fornecedores prometem baixos custos, o0s clienteseriden questionar-se se nao
conseguiriam obter os mesmos resultados recorrandorecursos internos. Em muitos
casos as organizagbes acabam por ndo obter asdesdde custo esperadas com o0
Outsourcing(CPSU, 1996).

Custos contratuais

Os custos intangiveis de um contrato sédo dificeisadcular e, consequentemente,
0 contrato déutsourcingrequer muito tempo de negociacdo para que todeteosentos
criticos sejam incluidos. As empresas fornecedooasecam por oferecer taxas mais
baixas de modo a ganharem o acordo. Apds obteramongprometimento do cliente
tendem a aumenta-las transformando-as em custos elavados de suporte ou
manutencédo. Esta situacdo apenas reforca o poderrsiredor pois, uma vez preso a um
contrato, o cliente fica com o seu poder de negédoidastante diminuido (VARAJAO,
2006).

Custos ndo esperados

Devido a enorme dinamica da evolucdo das TIC, afosuassociados a essas
tecnologias tém tendéncia para baixar representaled@ados ganhos para o fornecedor.
Sendo dificil de prever, essa realidade é vulgatenapontada como desvantagem do
Outsourcing Os contratos de S| sdo normalmente elaboradopgr@rdos consideraveis,
nao sendo facil prever os custos a longo prazoligdte pode ficar preso a pagamentos

excessivos se a evolugao tecnoldgica fizer desoaideravelmente os custos envolvidos.
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Essa tendéncia deverd ser levada em conta parar hawe maior e melhor
dimensionamento dos custos na elaboracdo do aon@atkisquer custos ndo esperados
gue escapam a qualquer planeamento sédo prontanuemficados e cobrados pelo
fornecedor que possui um sistema de controlo desssfisticado, dado a sua apeténcia
especial pelo lucro; as empresas clientes ndo estémcionadas para a analise desses
pormenores (STRASSMANN, 2006).

(3) Riscos Tecnolbgicos

O acesso a tecnologia@ mais uma vez evidenciado na analise dos riscos

tecnoldgicos d@®utsourcing Estes manifestam-se principalmente ao nivel gart#ncia
dos dados operacionais por parte do cliente, reddga capacidades internas de producao
de SI, baixa na qualidade de servico e outrososf@iegativos resultantes da concorréncia
entre fornecedores, degradacédo da capacidade peste@® da pouca versatilidade dos Sl
(VARAJAO, 2006).

Perda de controlo sobre dados e alienacdo de cénueet

No Outsourcing o cliente depende da operacionalidade do formecedcorre o
risco de perder o controlo dos seus dados que @grseus recursos mais importantes. Se
transferir para um fornecedor parte do seu departtonde Sl, dificilmente podera
recuperar a sua capacidade inovadora de TIC, umajwe tera alienado a sua base de
conhecimento e competéncias de Sl. Independenterdastperdas tecnoldgicas, 0os custos
desse retrocesso também seriam proibitivos. Rewwraolnsourcing as organizacdes

preservam a sua informacéo (VARAJAO, 2006).

Qualidade do servico e concorréncia

Na seleccdo dos fornecedores, o cliente aspirarseags mais elevados niveis de
gualidade, que estdo directamente relacionados @ocapacidade e experiéncia dos
técnicos envolvidos nos projectos. Muitas vezefwsecedores comegam 0s acordos com
o envolvimento de técnicos altamente qualificad@s,na medida que o contrato evolui,
substituem esses técnicos por outros menos qaalfec e estagiarios. A organizacao

também pode exigir do fornecedor respostas adeguaédsaolucdo tecnologica e este nao
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tenha recursos ou capacidade para responder a esg@ncias, ja que a oferta de

versatilidade poderia fazer disparar os custosdagdes.

O cliente deveréa ter uma visao futurista abertassipilidade de evolug¢do ou de
integracdo de outras tecnologias. Se ndo, correist@ de herdar um sistema obsoleto e
sem poder exigir do fornecedor as necessarias @esy resultando na reducdo da

qualidade dos servicos prestados.

A gestdo de multiplos fornecedores requer uma caag@o muito eficaz e um
maior esforco de gestdao por parte do cliente. Uiiiada nao cooperativa entre
concorrentes pode reduzir a qualidade dos servigosstados e pode afectar
significativamente o rendimento global da empresa organizacdo cliente.
(STRASSMAN, 2006)

c. Comparacéao dos indicadores em analise

No ANEXO Il encontram-se enumeradasvastagens e riscogncontrados para o

Insourcinge para dutsourcingde Sl nas empresas e organizagdes em geral, desppin
as QD1 e QD2. Para este estudo convergiram as asefliddamentais desta investigagao:

custos gestdo do talent@cesso a tecnologgaconstrangimentos socio-culturais

Da analise efectuada pode-se concluir que, tanta como outra solucdo, tém
vantagens e riscos, podendo ser encontrado um mamero de riscos associados ao
Outsourcing Assim, pode-se concluir que a primeira hipétesmiéilada neste estudo (H1)
€ REJEITADA. Quanto a hipétese das empresas owniaaggdes tirarem mais vantagens
do que riscos com o recurso kasourcing (H2), verificou-se que também esta hipétese E
REJEITADA, registando-se algum equilibrio entre tegens e riscos, com uma ligeira

relevancia para o lado dos riscos.

Pelas dimensdes ou medidas de analise estudadifisouese que, quanto a
reducdo de custpesse objectivo € atingido comQutsourcing principalmente pelas
empresas sem departamentos de Sl. Nos outros oasusstos de gestdo de contratos e de
manutencgéo, esperados e nédo esperados, sdo treneeelampliados, apontando para o
Insourcing Nesta solucdo, destacam-se os elevados custos ceonutamento, formacao

continua, investigacdo e vencimentos de pessaattéqualificado.
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A gestao de talenté outra medida extremamente dividida na analisecaso das

empresas e organizacdes com técnicos de Sl nogjsedos, dutsourcingimplica uma
maior dispersdo do seu potencial pelas tarefas mwiseiras, obrigando a uma
consideravel alienacdo da sua base fundamentandecimento e competéncias. Atraves

do Insourcing as empresas investem no capital intelectualnater

Quanto ao_acesso a tecnolgdiai realcada a disponibilizacdo de tecnologia de

ponta e a diminuicdo do risco de obsolescéncia @ggturso adutsourcing Por outro

lado, as ndo atingidas aspiracbes de qualidadawenento dos tempos de resposta, bem
como a incapacidade dos fornecedores em forneceresatilidade ou em responderem as
exigéncias relacionadas com a evolucao tecnolétgea, a degradacdo dos servicos ao

longo do contrato, fazendo pender a balanca pharsoaircing

Por fim, os_constrangimentos sécio-cultursd® bastante penalizadores da solugéo

de Outsourcing se considerarmos os niveis de confianca e a doagdio existentes entre
clientes e fornecedores, a decadéncia moral dofispiomais internos das TIC, os
problemas com contratos e concorrentes e aind@endéncia e exposi¢cdo aos riscos de
instabilidade dos fornecedores.

Resumindo, as desvantagens @otsourcingsdo consideravelmente maiores nas
empresas ou organizacées que tém um departamarticotécom recursos humanos,
tecnologicos e financeiros dedicados aos Sl. Ansourcingé, evidentemente, a solucao
mais vantajosa. Para as empresas que nao dispalesses recursos ou que se dedicam a

negocios sazonais, as vantagen®dtsourcingdemarcam-se consideravelmente.
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2. OInsourcing e oOutsourcingdos Sl na FA

Neste capitulo analisaremos as solu¢cdedndeurcing e Outsourcingno caso
especifico da FA, atendendo a visdo global exptorau capitulo anterior. Atendeu-se ao
facto da FA possuir uma Direccdo de Comunicaco8ssiemas de Informacao (DCSI)
com infra-estruturas, tecnologia, histoéria, cultergiadicdo no a&mbito dos Sl, e um quadro
de Técnicos de Informatica com conhecimento edrbastante efectivo. As suas areas de
intervencdo vao desde a Administracdo e Gestaol de BC ao Desenvolvimento de

novos Sistemas de Informacéo, Software Operacetednologias dé/ebdesign

A investigacéo, efectuada em grande parte na DéeBtyou-se na observacdo de
diversos Sistemas e no confronto com utilizadodesisores e administradores de Sl,
sendo determinante para a analise da terceira gagugodtese enunciadas neste TII.
Salientam-se as opinides, conhecimento e expea€rmds TCor Filipe Reis e Jorge
Manteigas, Chefe da Reparticao de Sl e Chefe din€abdessa Direc¢céo que, com 0 seu
saber e competéncia, tém influenciado a gesta®amessos, Servicos, Aplicacdes e Sl de

apoio a gestao na FA durante a ultima década.

a. Dependéncia de agentes externos

“A dependéncia externa na camada operacional désu8i erro estratégico grave.”
Foi com estas palavras que o TCor Filipe Reis com@pr responder a questdo sobre o
Outsourcingde Sl na FA, reforcando, “Podera existir algumpetieléncia mas nunca ao
nivel da camada dseoftware operacional onde € fundamental a ndo dependémcia d
entidades externas”.

(1) Aplicactes de Gestéao

Fundamentando a sua posicdo, o TCor Reis referaps8istema Integrado de
Gestao (SIG), implementado através @igtsourcingnos 6rgaos da Defesa Nacional ha
varios anos. A FA aderiu a esse projecto com astaiformizacdo decidida superiormente
para todas as areas de gestdo da Defesa. No enaid possuia varios Sistemas
desenvolvidos internamente pela antiga Direccalmfdematica da Forca Aérea (DINFA),

abrangendo praticamente todas as areas de gegé@@cOes (SIGOP), Logistica (varios
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SIGMA), Recursos Humanos (SIGAP), Vencimentos (SIPA& Financas (SICOR e
outros), apenas referindo alguns. Esses Sistents$as@am as necessidades da FA e
mantinham-se em constante actualizagédo. As nov@asi@jes estavam entdo concentradas
no SIAGFA (Sistema Integrado de Apoio a Gestaocddaséo ao SIG foi, segundo aquele
Oficial, a obrigacdo de acompanhar o projecto déoumizacdo de procedimentos em

todas as areas da Defesa.

Sem nunca descontinuar os seus Sistemas, a Féofdijdo, obrigada a suspender
o esfor¢co dedicado ao desenvolvimento e manutedQa8IAGFA, para economia de
meios e pela esperanca depositada no SIG. Naadalidste Sistema avanca muito aquém
das expectativas, limitando-se a parte financeira gestdo da logistica de materiais,
aquisicoes e fornecedores. Neste cenario, a FAlide@atar o projecto do SIAGFA, com
novos modulos, actualizagbes e desenvolvimentdste splataformas mais actuais e
tecnologia de ponta. Esta decisdo foi, alids, méida publicamente em conferéncia
proferida pelo Sr. Major General Germano Carvalbiwector da DCSI, no IESM, aos
alunos do CPOS-FA, em 17 de Dezembro de 2009.

Um caso déutsourcingmisto de algum constrangimento para a FA é o18esitde
Gestdo Hospitalar (SGH), utilizado no Hospital da & nos Centros de Saude das
Unidades. O problema deveu-se as dificuldades alagéio do projecto na sua fase inicial
(analise, concursos, etc) e nas fases posterioretlécdo e exploracdo). A empresa
fornecedora desenvolveu o SGH para a FA e para®wntidades da administragéo
publica e privada. Na FA foram integradas outraadgias no ambito, por exemplo, da
Imagiologia, com a integracdo de produtos de owtrapresas. Essa promiscuidade de
empresas originou diversos problemas nas ac¢Oesmdetencao, integracdo ou alteragoes
tecnologicas mais complexas. Por outro lado, o efmedor, ultrapassando as suas
responsabilidades, pretendia auditar, controldé eeeder remotamente a aplicacdo, o que
obrigou a FA a impor regras bastante rigidas. Caangestdo do projecto era

responsabilidade da FA, aquelas accbes obrigatamenorme esforgco de gestéo.

Os tempos de resposta das accdes de manutencépavacéo de avarias também
tém tido enormes reflexos operacionais. Se o s&sfeanar ndo se contabilizam os custos
ou prejuizos indirectos para a FA aos quais o tmder se alheia mas utiliza para
negociar. A manutengcdo ndo prevista € contratada aacaso, logo a especulacdo dos
custos é 6bvia. Refira-se uma avaria recente no §@&Hobrigou a ndo realizacdo de 80

por cento das consultas externas no hospital durantdia. O @tsourcingfoi, também
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aqui, bastante criticado pelo TCor Reis que realg®yrejuizos imensuraveis ou custos

intangiveis dessa solucéo.

(2) Procedimentos sobre Concursos Publicos

O Sr. TCor Reis referiu-se ao recém aprovado DLO98fue regulamenta os
procedimentos sobre Concursos Publicos, as ne@sssadaptacbes do SIG e a
necessidade de recorrer a empresa fornecedora stem@i (em exclusividade) para
proceder as alteracdes, ndo previstas nos contfatdsA € obrigada a ter dependéncia
financeira dessa empresa, que podera exigir uro elstadissimo por essas alteracdes? O
que faria a FA com esse valor aplicado no desemaelso interno e manutencao dos seus
SI?” A preocupacédo daquele responsavel era bemiagtdando logo a seguir se referia a
dependéncia de oportunidade que também NAO podgissir: “o DL é para entrar em
vigor no dia tal; nesse dia 0 SIG tem de estar @olante com o DL. O fornecedor é

obrigado a cumprir esse calendario? Com que cuistos?

Concluiu que “nos casos que podem resultar em dépera financeira ou de
oportunidade, e que afectem a camada operacioa@IddAO pode existiDutsourcing’
(Consultar ANEXO Il - Outras consequéncias dacagio do DL 18/09 na gestédo de Sl
da FA).

Os Oficiais entrevistados referiram-se em seguida processamento dos
vencimentos: “N&o pode haver dependéncia de em$dadternas para a elaboragcéo dos
vencimentos” - refere o TCor Reis. “Para ser imgetado o novo Sistema Retributivo na
FA € necessario fazer muitas tarefas” - explicaCmrTManteigas — “actualizar tabelas,
criar perfis, carregar dados, produzir as novamastexecutaveis! ”. Apontou, ainda,
outros constrangimentos: “Com frequéncia sao edelets! alteracdes que afectam muitos
militares: actualizacdo de posicOes de remunerdgagueamentos, desbloqueamento e
outras situacdes e vinculos especificos para nedita civis. Essas alteracbes, quando
decididas, sao para efectivar de imediato. Ist@a $euito complicado cor®utsourcing —
referiu aquele Oficial, salientando as demoras sgieverificariam nos procedimentos

administrativos da contratacao.
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(3) Riscos para a Misséo Primaria da FA e cenariasternacionais.

O Insourcingtambém tem desvantagens. Questionado sobre esSaama TCor
Reis referiu os custos fixos elevados, a necessidadpessoal permanente e a formacéo.
Por outro lado considerou a vantagem de possibéisaactualizacées das plataformas
tecnoldgicas sem dependéncia de terceiros. Essadeoscdo levantou a duvida se temos
pessoal e capacidades para realizar essas targfagimente e com que custos. “Quanto
custa ndo fazer?” — perguntou, referindo-se aosodkticos de apoio a operacdo e
manutencdo das aeronaves: O conceito logisticoAdé fuitas vezes alterado surgindo
com frequéncia pedidos de alteracdo aos Sl. A i@mte certificacdo de aeronaves séo
apoiadas nos Sl. As alteracfes tém que ser fatapena das ac¢coes de manutencdo nao
poderem ser certificadas e as aeronaves nao podeani‘Quais 0s custos se as missoes
ndo pudessem ser realizadas? Se tivéssemos depa@nd€mma empresa, quanto custaria
a alteracdo e em que prazos?” O TCor Reis refardaajue a operacionalidade da FA néo
pode ficar debilitada nem dependente de vontadesys ou accdes de entidades externas

quando se trata de Sl directamente relacionadosocapoio & missdo primaria da FA.

Veja-se 0 caso associado a aquisicdo do Sisterdandies C-295. No ambito das
contrapartidas, a empresa fornecedora comprometaudesenvolver um Sl de gestdo de
manutencao da frota. Um sério perigo se evidencieste processo: o fornecedor faria a
entrega do S| quando estivesse pronto (com toddoamacao debitada pela FA) mas
também a poderia vender a outros clientes no estiran A FA correria o risco de alienar
informacé&o preciosa do ambito da Defesa Naciona @gastinos muito incertos. Pode-se
questionar se o produto nao foi inflacionado enudie da dependéncia estabelecida, uma
vez que as contrapartidas do negdcio limitaramestaAplicacdo. “A FA ndo conseguiria
fazer o S| por muito menos?” — questiona o TCorsRBia verdade, a FA dispde do
modulo de manutencdo do SIAGFA disponivel parag@dafrotas existentes. Com baixos
custos, adaptaria o SIAGFA aos novos requisitosneedida das necessidades da nova
frota e da realidade da FA. Como o codigo da agicando seria fornecido, poderiam ser
inseridos pedacos de cddigo destinados a desem@apeszo anomalias ou deficiéncias de
funcionamento do programa com vista a reforcaren@éncia da empresa. "A FA nao
deve recorrer aOutsourcing quando estdo em causa questdes que afectam a

operacionalidade das suas frotas” — concluiu aqDiézal.
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(4) Plano Director de Sl e Outsourcing

O Plano Director de Sistemas de Informacéo aprovackntemente pelo Chefe do
Estado Maior da Forca Aérea (CEMP#9io definir os vectores de orientacdo no dominio
dos SI. Nele foram definidas algumas premissas epguadram varios niveis de
Outsourcingou Outsourcingparcial de onde se destacam as seguintes: equiptes; a
FA tera sempre a responsabilidade da gestdo dgefaroprojectos divididos em moédulos
menores e entregues a varios fornecedores; o gguntm consistira no Sl final. Esta
premissa prende-se com a nao divulgacédo de todfaranacdo ou conhecimento sobre a

organizacdo ao mesmo fornecedor.

O Outsourcing parcial implica um enorme esforco de gestdo paf@Aa que
necessita de ter pessoal especializado em gestiojdetos, pelo menos do mesmo nivel
daqueles que as empresa tém. O sentimento cormstataduniverso de gestores e
administradores ou técnicos de Sl, tanto na DC8&locaoutros 6rgdos da FA, € que é
necessaria grande experiéncia na area de gestiojdetos para exercer essa actividade,
uma vez que as empresas tudo fardo para “enganaliemte ou tirar vantagens da
situacao, recorrendo aos mais variados expediemebeneficio proprio. Na verdade, a
FA tem falta desses gestores de projecto bem farsadekiste uma grande preocupacéo
em transferirknow Howde fora para dentro ou garantindo que o conhedoniague
dentro da organizacéo. Para isso, a FA necessi@edtores de Projecto qualificados e
treinados, mas também Analistas de Sistemas e D@&t® Base AdministratoysDeste
modo poderia excluir @utsourcing evitando 0s riscos ja apontados, e ficaria gafara
sustentabilidade e o desenvolvimento de novas &edugqternas e a moral e ética dos

técnicos e da fungdo Informatica na FA ficaria preada.

Nas equipas mistas patatsourcing a FA tera de manter mecanismos de auditoria
e controlo que verifiguem sistematicamente o codigoprogramacado elaborado pela
empresa fornecedora garantindo que ndo séo insepettacos de codigo prejudiciais ou
comprometedores para a FA (ex. acesso remoto, acgpde provoguem avarias ou
interrupcao de servicos ou que cancelem procesknga prazo). No extremo, um grupo
de programadores produziria coédigo e outro grupotrotaria o trabalho daqueles.
Comentando, o Sr. TCor Reis referiu que nessacsituaxtrema seriam necessarios dois
concursos: um para produzir cédigo e outro parataudAssim contratariamos duas
empresas: uma para produzir a aplicacdo e outia gantrolar a primeira, com Sérios

custos para a FA, a aumentar por ambos os ladesdélogo, a razdo apontaria para o
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direccionamento da totalidade do trabalho para rogramadores da FA, com menos

custos e maior eficacia.

Sem por em causa o0 preconizado pelo General CEMaAto adOutsourcingno
gue respeita as equipas mistas, aquele resporeggrgbu sérias dificuldades operacionais
quanto a sua aplicacdo, ndo questionando a ratjacente a necessidade das mesmas.
Com estas consideracfes, aquele responsavel apqriea as vantagens tftsourcing
Esta posicéo foi reforcada pelo TCor Jorge Manggigablinhando que a FA tem uma
estrutura organica informatica totalmente montadsustentada, ao contrario de outros
orgaos da Defesa, com material, infra-estrutunaagiep de pessoal técnico especializado e
tradicdo de muito desenvolvimento no ambito dosSejundo o Chefe do Gabinete da
DCSI, os riscos ddOutsourcing sdo objectivamente encarados na FA porque existe
alternativa interna, fazendo pender o prato dangaladas vantagens para o lado do

Insourcing com destaque para os Sl estruturais, financeuragperacionais.

(5) Outsourcingde MiddleWare

A nova arquitectura de Sl da FA é constituida porpuzzle de estruturas logicas
compostas por diversas camadas aplicacionais. Blamdas intermédias, no chamado
MiddleWare encontram-se aquelas aplicacbes de gestdo dierigpes, solucdes de
impressdo, soluges integradoras dwiltimédia aplicagcbes de escritério, correio
electronico e outras como a aquisicdo dos progiogutos ou componentes, licengas,
pacotes de formacdo, contratos de manutencéoged;, ndo oferecendo limitacdes a
operacionalidade dos meios ou missao primaria dapbdem ser sujeitos @Qutsourcing

sem grandes riscos associados.

b. Criticidade

A gestdo de um Sl depende do seu grau de critiejdaga definicdo se reveste de
alguma complexidade. Na FA, essa responsabilidadente a Divisdo de Comunicagdes
e Sistemas de Informacé&o do Estado Maior (EMFA/DBCNo entanto, sabe-se que n&o
ha estudos que definam o grau de criticidade da S#stema. O que acontece se um Sl
estiver parado um dia, ou uma semana, e quaisstgscassociados a essa paragem, Sao

questdes a que sé a definicdo do respectivo grarititdade poderia dar resposta. Os
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efeitos colaterais e o preco a pagar poderdo salcinaveis. Estas davidas colocam-nos

perante uma dimenséo que afecta naturalmente asogddnsourcinge Outsourcing

(1) Definicéao da criticidade dos Sl

Na obtencdo de um Sl ndo se podem apenas precestus de desenvolvimento,
formac&o, manuais e manutencdo durante um detetmipariodo. E preciso também
incluir os custos da sua SUSTENTACAO e considesrcensequéncias de eventuais
avarias ou paragens. Isso ira definir o grau deidade do mesmo.

A FA tem internamente recursos humanos com comge®re treino em Sl que
respondem prontamente as variadas solicitacOescadcnNos casos d®utsourcing

dificilmente o fornecedor actuara em menos de 2d4<ho

Outro aspecto importante reside nas fusfes em@issaactualmente muito em
voga na area das TIC. Onde para a nossa inform&téibds empresas estédo a ser alvo de
fusdes, compra ou simplesmente controlo através nudtinacionais ou capitais

estrangeiros. Estas duvidas devem ser levantadgscia peldutsourcing

Na opinidao dos Oficiais entrevistados ndo devemaben de Outsourcing 0s
sistemas que afectemQwmre Businesdga FA. Os Sistemas que, ndo sendo criticos, possam
sofrer paragens sem repercussoes significativaopesiacionalidade dos meios, nao
afectem areas sensiveis ou se houver redundana#tesnativas, poderdo ser sujeitas a
Outsourcing.Compete a DCSI manter as arquitecturas de Sl al@l@com os graus de
criticidade definidos pelo EMFA/DIVCSI.

Os Sl da FA que tém a ver com a area operaciorsmlutancao de aeronaves, area
financeira e recursos humanos tém um grau de eci@érespecificidade que dificilmente
se encontram no mercado solu¢cées competitivaso®eeh sera muito cara, ndo entrando

em aspectos de criticidade.

O Core Businesda FA € manter a prontidao para realizar as nssaéeeas que lhe
estdo atribuidas ou seja, que haja avides, marédenertificacbes, pessoal, Sl, etc. Esta
prontiddo implica custos fixos elevados. Podemaspavar esta condicdo com a taxa de
disponibilidade aplicada ao cliente por uma empdestornecimento de electricidade, gas
ou agua. O cliente pode néo gastar mas, quanddildgastar ou usar, 0 servico esta a sua

disposicéo e pronto a ser utilizado, bastando igacaligar o interruptor ou abrir a torneira.
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Na opinido do TCor Manteigas, os Sl tém de serradea na mesma logica: os técnicos

devem estar preparados e treinados mesmo que seorfecessario utiliza-los.

As opinides unanimes obtidas na DCSI sdo que a &% dnanter o controlo
efectivo, pela via ddnsourcinge da sua propria estrutura interna, dos Sl corsids

criticos, que necessariamente encaixam na camadacomal.

(2) Seguranca dos Dados

A segurancga da informacdo ndo se compadece c@utsorcing Em qualquer
caderno de encargos € exigida a certificacdo daemapgornecedora pela Autoridade
Nacional de Seguranca. No que respeita aos emm®geskse controlo nunca é rigoroso.
Ao se contratar uma empresa de limpezas, podegr bav funcionario de nacionalidade
duvidosa a limpar a secretaria de algum comandamtehefe e, ao mesmo tempo, a
apropriar-se de informacdo critica. A segurancanftamacédo deve ser considerada com

pertinéncia.

(3) Ciclo de modernizacéo dos Sl na FA

No desenvolvimento interno dos seus projectos, &$tA a adoptar a arquitectura
SOA (Service-Oriented Architectuyee a tecnologia ITIL v.3 com vista a obtencédo das
melhores praticas de producdo e utilizacdo dosD8l.acordo com esta tecnologia e
visando a melhoria continua de servigos, a modagéz dos Sl passa por um ciclo
constituido pelas seis fases seguintes: Analise Rbmguisitos, Analise dos Sistemas e

Processos, Implementacao; Testeedbacle Melhoria de Processos.

A tecnologia ITIL preconiza uma politica déser Surveyo utilizador final € o
principal fiel e responsavel pelas melhorias dogddhecendo a informacéo sobre o que o
que estd bem e o que mudaria; deedbackdo utilizador que estabelece as tarefas
conducentes a melhoria dos Processos e a defidec&ovos requisitos, completando-se e
reiniciando-se nova fase do ciclo ITIL. A FA progaumanter este ciclo dinamico; ao
mesmo tempo que se obtém e avalfearlback os Analistas e programadores trabalham

na analise e implementacéo de novas funcionaliddml&stema.
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c. Insourcing ou Outsourcing? Resultados da analise.

Pelas dimensdes ou medidas de analise estudadfisouese que, quanto aos
custos as melhores relagdes sdo atingidas cdnsourcing devido ao melhor controlo de
custos intangiveis, impossiveis de contabilizarQudsourcing Pese o facto de que a
manutencdo de uma Direccdo e um Quadro Organiceciedpente dedicado as TIC
implicam custos fixos consideraveis, tanto na fa@dwade pessoal como na Gestdo e

manutencgéo de Projectos, Administracéo de Sistenrdsa-estruturas.

Quanto a gestdo do Talentandlise concluiu que a cultura e as questbeaisnor

ficam muito melhor resolvidas nimsourcing contribuindo o facto da FA possuir um
quadro de técnicos analistas, programadores e @dradores de Sl, bem formados e

treinados.

Quanto ao_acesso a tecnolggi@nstatou-se a proximidade deste facto com as

solucbes d®utsourcing No entanto, foi sublinhada a necessidade derategformacao
necessaria para o desenvolvimento interno dos Sll@wom o controlo e administracao
dos Sistemas. A importagcdo de conhecimento paraodda organizagdo vem ajudar a
colmatar as deficiéncias tecnolégicas verificadas olnsourcing.

A incapacidade dos fornecedores responderem agnexag relacionadas com a

evolucéo tecnoldgica leva também a degradacaoetoigss deOutsourcing

Finalmente, os constrangimentos sécio-cultusdie bastante penalizadores das
solugBes d®utsourcing considerando os niveis de confianca e a comuiceaxgistentes
entre clientes e fornecedores, a decadéncia mogbpubfissionais internos das TIC, os
problemas com contratos e a dependéncia e expasigadscos de fusdo empresarial ou
instabilidade dos fornecedores. Os casos desasts capitulo ilustram perfeitamente um
guadro preferencial dasourcingna maior parte das vertentes de gestao de Sl na FA

A hipétese (H3) foi CONFIRMADA; o autor abordou derma transversal a
exploracdo de S| na FA e, respondendo a QD3, conglite séo sensiveis as areas onde
esta em causa core businessla FA, sendo pertinente um maior esforgco de gestédo

investimento na sua modernizacao.

Respondendo a pergunta principalo estudo foi ainda conclusivo em REJEITAR
a hipotese (H4), apontando a solucdo preferenuédbs exemplos e casos apresentados,
para o desenvolvimento de S| através Idsourcing Apenas deverdo ser alvo de

Outsourcingos sistemas nao criticos, vulgarmente compreesdidachamada camada de
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MiddleWare,que nao tém repercussdes significativas na operaalade dos meios, ndo
afectam &reas sensiveis ou onde houver redunddnehernativas. @utsorcingparcial
€ indicado nos casos em que os Sistemas nao se@asiderados criticos, mantendo

afectadas a FA as funcfes de gestédo dos Sl, bem eaontrolo e auditoria de todos os

processos.
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Conclusao

O objectivo principal deste TII foi analisar oscnos e/ou vantagens das varias

modalidades de obtencdo ou modernizacdo dos Sistaira Informacdo na FEA

Decorrentes deste objectivo principal alinharanmgeos objectivos especificos com vista
a atingir o principal objectivo proposto:
» Estudar as motivacdes financeiras, tecnolégicasaisoe culturais, bem como
0S riscos associados as solugdemdeurcinge/ououtsourcingnas empresas e
organizacdes em geral,
» Identificar as areas de administracdo e gestdoAart que se aplica com
maior pertinéncia a modernizacgdo dos SI;

* Analisar vantagens e desvantagens de casosalgércinge outsourcingna FA.

As conclusdes apresentadas foram consideradasnooap@a actual da exploracéo
dos Sl e TIC nas empresas e organizacdes e na Hpadioular, com relevancia para a
dindmica a que se tem assistido nos ultimos tenipsia. area tem evoluido bastante em
termos tecnoldgicos, pelo que sao esperadas aotodomento novas realidades e novos
processos, tanto no ambito do desenvolvimento Agestutilizacdo dessas tecnologias,

como nas formas de obtencéo ou modernizacéo dos Sl.

O processo de investigacao proposto pelo IESM g&aTIl seguiu as trés grandes
etapas do Método de Investigacdo em Ciéncias Saagundd&aymond Quive Luc Van
Campenhoudtruptura, constituida pelas fases de exploracdefiaicdo da problematica
de estudo; construcdo, com a criacdo do modelatede referéncia e de analise e ainda
definido o corpo de conceitos, dimensdes e indiedado estudo; finalmente, a
verificacdo, com andlise da observacdo, entrevistascolhas de opinido fundadas em
experiéncias de gestores militares, e ainda aicegdo das hipoteses, conclusdes e

recomendacdes.

O trabalho consistiu em duas partes distintas:rmogro capitulo foram analisadas
as vantagens e riscos associadosoatsourcing e insourcing de Sl nas empresas e
organizaces em geral. No segundo capitulo fab feih paralelismo com a realidade da
FA, integrando a observacao efectuada e os cotushie alguns responsaveis da DCSI

entrevistados.
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A pergunta de partida marcou o inicio do processondestigacdo e da fase de
ruptura: ‘Qual a modalidade preferencial a ser seguida pelaA~com vista a obtencao
ou modernizacdo dos seus Sistemas de InformacaoProcurou-se também dar resposta
as seguintes perguntas derivadas: “Quais as mo#saiinanceiras, tecnoldgicas e socio-
culturais associadas awsourcinge/ououtsourcingdos Sl nas empresas e organizacoes em
geral?”; “Em que medida € queirsourcinge/ououtsourcingde Sl pode trazer riscos as
empresas e organizagdes em geral?”; “Em que aeagestdo da Forca Aérea é mais
pertinente a dotacdo ou modernizagao dos Sl eoggel ciclo de modernizagcédo?”

A exploracéao foi feita a partir da leitura de doemos, analise de casos praticos,
observacdo de métodos e procedimentos junto das dee Administracdo e Gestao de
alguns Sl em exploracdo na FA, entrevistas e rasoliie opinido de técnicos dos
respectivos Sistemas. Destaca-se o contributorBsge pelos Srs. TCor Jorge Manteigas
e Filipe Reis, respectivamente Chefe do Gabinet®@&! e Chefe da Reparticdo de

Sistemas de Informacé&o dessa Direccéo.

O modelo de analise apontou para o estudo de ddisadores fundamentais,
Insourcing e Outsourcing de Sl, e de quatro dimensfes ou medidas de artfdisses

mesmos indicadores: cusiamcesso a tecnologigestido do talente constrangimentos

sécio-culturais A andlise foi orientada para as motivacdes esisie ordem financeira,
tecnoldgica, social, cultural ou outras, que afecés empresas e organizagfes e a FA em
particular, confrontando e pesando os varios asperh estudo.

Foi importante analisar alguns casos existentes-Aaelacionados com esta
problematica. Esse levantamento foi efectuando @&IDe teve sempre presentes 0s
indicadores fundamentais desta investigacdo. Faransideradas situacbes em que se
recorreu a contratacdo de Servigos ou AplicacBesnidticas a fornecedores externos e
outros casos em que se recorreu a tecnologia etasfeonhecimento e ferramentas) e
recursos humanos da Direccdo para efectuar o dadsenento, implementacdo e

exploragéo dos mesmos.

No sentido de dar resposta a pergunta inicial,torawlocou quatro hipéteses. As
duas primeiras para direccionar o estudo para aumodas vantagens e riscos do
outsourcingde S| nas empresas e organizacdes em geral. Riwadigdo e paralelismo,

emergiriam 0s riscos ou vantagens associadassaarcing

CAP/ TINF ABILIO GUERRA 24



Insourcingou Outsourcingdos Sistemas de Informacgéo na Forca Aérea

(H1) as empresas e organizacdes em geral tiram ma@ntagens do que riscos
da pratica do Outsourcing de SI; (H2) as empresas e organizacbes em gerahmn

mais vantagens do que riscos do recurso &asourcing de Sl;

O autor enunciou mais duas hipoteses para diremcemproblematica para a FA:
(H3) a FA tem éreas criticas de gestdo em que € peente a dotacdo e modernizacao
de SI; (H4) o Outsourcing deve ser a modalidade preferencial a ser seguida A

com vista a obtencdo ou modernizacdo dos seus Sishs de Informacéo.

Para estudar a terceira hipétese, o autor proddemtificar o grau de criticidade de
varias aplicacdes relacionadas com as areas da@ogastFA onde a intervencdo em Sl é
mais pertinente e vantajosa para a organizaca@riicacao da quarta hipétese apontaria
para oOutsourcing,e a negacdo da mesma apontaria parssaurcingcomo a solugcao
preferencial do problema em estudo. Com efeitgpmoaura da modalidadareferencial
tornou-se evidente que essa solucdo poderia naoolgectivamente a Unica que
responderia a questao principal; a solucdo pretekeseria aquela que reunisse um maior
namero de argumentos levantados durante a invedtig& analise desta hipétese passou,
pois, por identificar as motivagdes que devem lavBA a optar por uma ou outra solucao
ou até por solucdes mistas que integrem desenvehtorinterno de SI com componentes
adquiridos no exterior ou aplicacbes e servicosuiaidgs a fornecedores externos e

posteriormente administrados, complementados, @geadnantidos pelos técnicos da FA.

Para analisar estas hipéteses e responder a pergiail foi necessario analisar as
vantagens e riscos amtsourcingnas organizacdes, fazendo a transposicao ou agiEgua
a FA, de acordo com os aspectos financeiros, tégmals, sdcio-culturais ou de negocio.
Foram entdo confrontadas com as vantagens e lisemgntes adnsourcingde modo a
verificar a validade de alguma das hipéteses eragasrou a combinacdo que apontasse

para a resposta a questdo central.

A validade da primeira ou da segunda hipdtese apanpara a solucdo da gestao
dos Sl nas empresas e organizacdes em geral, maes@Eonderia & questdo principal
colocada quanto a modalidade a seguir pela FAt@lesla terceira hipétese aponta para
a definicdo do grau de criticidade das aplicacOo@éseas de gestdo da FA onde € mais
pertinente a intervencdo em Sl. A sua verificagdioifdependente das outras mas a
informacdo obtida, juntamente com a analise deré&pras anteriores deutsourcinge
insourcingna FA foram fundamentais para o estudo e ver@ficagda quarta hipotese. A
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nao verificacdo desta hipotese também respondegigestao principal uma vez que, por
oposicao addutsourcing a solucdo apontaria pardrsourcing O estudo desta hipotese
permitiu, contudo, reflectir na possibilidade detrasi possiveis solu¢cdes mistas de

Insourcinge Outsourcingde Sl na Forca Aérea.

Durante a fase de observacgéo, o autor procuroctearar as duas realidades ou
indicadores em estudansourcing e outsourcingde Sl, nas empresas e organizacoes,
segundo as quatro dimensodes ja referidas, recarr@osl métodos ja apontados. Os dados
foram confrontados com as hipéteses enunciadase Rixkr-se entdo a analise das
informacdes obtidas, responder as questdes foramikatirar as conclusdes.

O autor procurou com esta investigacao, contriltlér algum modo para o
conhecimento cientifico através das propostas rendadas nesta conclusdo. Procurou
desmistificar um pouco o recurso Gutsourcinge Insourcingde Sl pelas empresas e
organizacdes em geral e pela FA em particular. Apoas vantagens e riscos vulgarmente
associadas as duas modalidades, mas analisouaaglassnos contextos e ambientes
proprios da vida das organizagbes. E assim quemalgwantagens se transformam em
riscos e alguns riscos se transformam em vantaggmsdo analisadas algumas
condicionantes organizacionais de ambito socidiyial ou moral, para além dos aspectos
de negdcio vulgarmente estudados, de cariz finemeeitecnolégico. No caso da FA,
procurou analisar alguns casos em particular ergkresr opcdes de acordo com as
caracteristicas proprias da organizacdo, no serdeloecomendar as solugdes mais

vantajosas € sensatas.

A recomendacado que é dirigida a DCSI e outros &g@oFA responsaveis pela
obtencdo e modernizacdo dos Sl é aquela que ststanaa conclusdes deste trabalho e
que responde a pergunta principal desta investigagalnsourcing é a modalidade
preferencial para a obtencdo ou modernizacdo dodaSFA. Aplicado o adjectivo
preferencial, esta resposta ndo exclui o recursmteas solucbes que ao longo desta
exposicdo também foram consideradas. Assim, o aetomenda que a FA prossiga a via
do Insourcingem todos os casos relacionados com oGme Businessou seja, quando
estejam em causa Sl relacionados com a sua miggadrip, aplicacbes da camada
operacional ou ainda todas aquelas que sejam evadeb criticas. A definicdo de
criticidade, competéncia atribuida ao EMFA/DIVCSleve ser objectiva e efectiva,
competindo a DCSI a implementacdo e manutencdoretgsectivas arquitecturas, de

acordo os graus de criticidade definidos.
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O facto da FA possuir um quadro organico de pesuaaificado, treinado e com
bastante experiéncia no desenvolvimento, gestdareitencao de Sl e um érgao (DCSI)
com o prestigio, cultura organizacional, tradicdostorial na gestédo de projectos, também
sdo razdes operacionais que levaram 0 autor a eswian olnsourcing como solucéo

preferencial,

A decisao pelo recurso d&wutsourcingparcial pode ser tomada nos casos em que
os Sistemas ndo sejam considerados criticos. Neases, o autor recomenda que a FA
mantenha a direc¢do, controlo, gestdo e audit@i&dos os processos, justificando a
natureza parcial doutsourcing A externalizacdo plena s6 devera ser opcao rems @os
sistemas da camada tddleWare aplicacbes complementares ou sistemas periféricos
ou que nao tenham repercussoes significativas e@aacpnalidade dos meios, ndo afectem

areas sensiveis ou nos casos em que houver redimdaralternativas.

A ideia final a reter, frequentemente abordadagdguns gestores de empresas e
grupos ligadas aos Sl, e que deve nortear 0 pensamdes decisores é que: é na propria
organizacdo e nos seus recursos que reside a afaomecessaria a sua transformacéo e

evolucéo, ainda que recorra@atsourcing
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ANEXO |

Corpo de Conceitos

» Contrato Psicolégico — O Contrato Psicolégico € um conjunto de crencgas
individuais acerca das obrigacbes mutuas, no cimtix relacdo entre empregado
e empregador. O Contrato Psicoldgico permite, gdsinto ao empregado como ao
empregador, preencher os espacos em branco deipattosontrato formal de
trabalho. A maior parte dos empregados desenvolve vinculo psicologico
positivo e duradouro com a organizacao para atcpladlham, baseado num padrao
de expectativas acerca do que esta |Ihes deveri@cefeou é obrigada a
providenciar (ROUSSEAU, 1995). Se a organizacao fodaapaz de satisfazer
estas expectativas e obrigacdes, a nivel indivighoale levar a fortes reaccdes
emocionais. Os empregadores e organizagOes, quamtadesempenho dos
colaboradores, tém varias no¢cbes do que estesws@da obrigados a fazer, ao
passo que os empregados também tém varias nogres @o que a organizacao
deve providenciar em relacdo a, seguranca, formag@teudos, remuneracao,
carreira, etc. (SCHALK & FREESE, 1997).

» Criticidade (de SI) — Termo ainda nao registado em dicionarios magemuesido
comummente empregue para determinar o nivel de rcongbimento ou qudo
critica € uma determinada Aplicacdo Informaticageatdo do negécio de uma
empresa ou organizacao. Para a sua definicdo devield em conta 0 emprego ou
utilizagcdo do Sl nas areas de gestdo operacionaueuinterfiram com aore
businessla organizacdo, onde a gestédo da qualidade desn@ss seja considerado
um factor critico de sucesso. Os aspectos dosscdstdesenvolvimento, formagao
e manutencdo sao normalmente tomados em considenags também tem um
peso relevante a sua sustentacdo ao longo dadauatili bem como os prejuizos e
custos (tangiveis e intangiveis) da gestdo dosrsesudessa organizacao
decorrentes de eventuais paragens ou inoperatesdial Sistema (def. do autor).

* Insourcing — Em oposi¢cao a®utsourcing Representa a retencdo de servigos
dentro de uma organizacado que poderiam ser subtahdis a empresas externas,
obrigando a criacdo de departamentos internos cessopl a tempo inteiro

dedicado a esse efeito. Pode também significatab@&scimento de uma unidade
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semi-autbnoma, que presta servicos aos restantpart@®@entos dentro da
organizacdo (NUNES, 2008a).

« Outsourcing— E uma forma de acrescentar valor a um negégivertendo um
centro de custos interno num servigo externo. &steeito esta fortemente ligado a
subcontratacéo de servigos, permitindo a libertalglogestores para concentrarem
a sua atencdo nas areas de negocio de elevadaédngarestratégica. Os centros
de custos transferidos sdo normalmente associadugivadades meio e nunca
actividades relacionadas com o produto final. Atadacao de servigos periféricos
visa reduzir custos internos aproveitando o comhecio e a especializacdo de
empresas externalYNES,2008h.

+ Sistema de Informac&o (SI)}- “E uma combinacio de procedimentos, informag&o,
pessoas e TIC, organizadas para o alcance de igbfecte uma organizagao.”
(NUNES, 2009). Este sistema, permite a reunidgeoessamento da informacéo
em forma de dados, bem como a sua disponibilizag@msmisséo e disseminagéo
aos utilizadores ou clientes.

« Software— E uma sequencia de instru¢cbes a serem seguimlasxecutadas na
manipulagéo, redireccionamento ou modificagdo dedawto ou informacdo e o
comportamento exibido por essa sequencia de idgsuguando executada num
computador ou maquina semelhante. Software incko 86 0 programa de
computador propriamente dito, mas também manuaspecificacdes. (adaptado
de Wikipédia, a enciclopédia livre).

» Tecnologias de Informacdo e Comunicacado (TIG) Tecnologias e métodos para
comunicar, desenvolvidas desde a segunda metadécdda de 70. Caracterizam-
se pela captacdo, transmissdo e disponibilizacadnfiamacao (texto, som,
imagem e video) através da digitalizacdo e da caagiio em redes. Sao
consideradas TIC, entre outras: os computadoresog@iss as camaras de video e
foto para computador, a Internet e o correio ed@ito, a televisdo e os telemoveis,
0s suportes para guardar e transportar dados cmguetes, CD’s, DVD'’s, discos
rigidos, cartdes de memorigpendrives Sao ainda consideradas TIC as tecnologias
digitais de captacao e tratamento de som e image® tecnologias de acesso

remoto (sem fios).
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ANEXO I

Vantagens e riscos dénsourcing e Outsourcingde Sl

Insourcing

QOutsourcing

vantagens

riscos

vantagens

riscos

Elimina riscos de
oportunismo de terceiros

Custos elevados

Reducéo de custos

Custos tangiveis e intangivei

dificeis de calcular

Organizacdes beneficiam da
reducdes de precos sentidos
na evolucao e modernizacao
das TIC

5 Custos imprevisiveis

Custos podem ser fixos e
previsiveis

Contratos de exclusividade s6

trazem beneficios ao forneceda
e podem provocar oportunismo,

implicando custos consideravei
para o cliente

U =

Empresas mantém as suas
capacidades e competéncias
emTIC

Mais recursos para fungbes
principais e periféricas

Recursos direccionados das
funcdes periféricas para as
fungdes principais

Poder de negociagéo do clientg
diminuido, uma vez preso a um

contrato

Empresas mantém e
controlam a qualidade dos
servicos

Elevados custos fixos
associados a servigos e
equipamentos que néo
utilizam ou séo sazonais

Custos na medida das
necessidades evitando o
empate de capital

A reducéo de custos sentida ng

evolugdo e modernizagdo das
TIC s6 beneficia o fornecedor,

conferindo-lhe ganhos elevados

Organizacdes focalizadas na
areas principais do seu
negoécio

s Maiores encargos fiscais

Despesas fiscais convertidag
em despesas operacionais
traduzem-se em beneficios
fiscais

Fornecedores controlam os
custos através de sistemas
sofisticados

A Moral e a confianca interng
do pessoal de Sl séo elevada

Talento dos profissionais
isdisperso pelas tarefas
importantes e pelas rotineira:

Talento dos profissionais
concentrado para tarefas maj
importantes

Empresas e organizacdes

isalienam a sua base de

conhecimento e competéncias

As Empresas investem no
capital intelectual interno

Lentiddo no desenvolvimentd
dos processos

Reorganizacéo de processos
métodos mais céleres

e uma empresa transferir

grande parte do seu
departamento de Sl para
fornecedores dificilmente
recuperara essas capacidades

Controlo total sobre areas
estratégicas e nao estratégic

Dificuldades na
ageorganizacdo dos processo
em caso de alteracdes
profundas na organizacédo

Réapida transicéo para novas
tecnologias

As aspirac¢des de qualidade do
servigos normalmente n&o sdo
esperadas

as

E preservada a privacidade &
confidencialidade da
informacgéo

Resposta lenta dos
Departamentos de Sl as
necessidades dos utilizadore

Facilita a consolidagéo das
estruturas de dados quando
alterag6es profundas na
organizacao

A qualidade dos servigos pode

h&ir a degradar-se ao longo do

contrato

Os projectos séo trabalhados
internamente preservando a
informacgéo

Sistemas herdados ou legad
consomem muitos recursos
para a sua manutencéo o qu
implica incapacidade para
producéo de novas aplicacte

Acesso a tecnologia de pont

3}

Fornecedor pode néo te
capacidade de responder a
exigéncias relacionadas com a
evolugéo tecnologica

Grandes desfasamentos
temporais em relacéo a
tecnologia

Baixo risco de obsolescéncig
tecnoldgica

Fornecedor nao tem interesse ¢

fornecer versatilidade

m

Dificuldade de
acompanhamento ou
actualizacao tecnolégica

Acesso a um ambito muito
alargado de conhecimento e
experiéncia

Reducéo dos tempos de respos

a problemas ao longo do
contrato

ta

Custos elevados com o

recrutamento, formacéo
continua, investigacéo e
vencimentos de pessoal
técnico qualificado

Ma comunicacgéo entre

fornecedores concorrentes redy

a qualidade dos servigos

Dificuldade de gestao de
multiplos fornecedores

Desconfianga do fornecedor
devido a maus desempenhos
conhecidos
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Vantagens e riscos dénsourcing e Qutsourcingde S| (cont.)

Insourcing QOutsourcing

vantagens riscos vantagens riscos

Dificuldade de comunicacéo en
cliente e fornecedor

Cliente e fornecedor nao partilh
0S mesmos motivos de lucro

O cliente procura o lucro a partir
de taxas sobre servigos ndo
incluidos no contrato inicial

Controlo do fornecedor no que
toca a disponibilidade de sisten|
cumprimento de tempos de
resposta, etc.

Controlo do fornecedor no que
toca a disponibilidade de sisten
cumprimento de tempos de
resposta, etc.

Moral, confianca e autestima d
pessoal de S| das empresas
clientes séo afectados

Perda de capital intelectual

Dificuldade em reaver controlo
sobre servicos transferidos para
fornecedores

Contratos prejudiciais devido a
desconhecimento ou falta de
visdo estratégica

Exposicéo aos riscos de
instabilidade do fornecedor

Né&o é garantida a privacidade ¢
confidencialidade da informagéap
néo se sabendo onde péara a
informacéo do cliente

c

O fornecedor pode subcontrata
outras empresas
disponibilizando a informagé&o
do cliente sem o seu
conhecimento levando a
diminuicdo da qualidade do
servigo, desresponsabilizacéo ¢
falta de comunicagéo
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ANEXO IlI

Consequéncias da aplicacdo do DL 18/09 na gestaoSleda FA

O DL 18/09 pretende regular os actos relativos @mscursos, elaboracdo de
cadernos de encargos e todos os procedimentos iattatimos associados a aquisi¢cao ou
contratacdo de produtos ou servicos a empresasnastéutsourcing. Todos estes
procedimentos séo bastante demorados (publicagéouisos, admissdo de concorrentes,
abertura, avaliacdo de propostas, informacao, swvisegociacoes, listas, adjudicagdes,
etc). Um sem numero de actos juridicos podem inaosente levar a impugnacdo com
consequentes derrapagens e demoras inadmissivsituagbes que envolvam a prontidao
ou a operacionalidade de meios aéreos. Os cusstasdmperacdes ndo sdo quantificaveis.

As estatisticas apontam que grande parte dos sm¥$sao impugnados por
diversos motivos, tornando muito demorada qualquptementagcéo ou aquisicdo atraves
de Outsourcing Muitos concursos, pelos montantes em preseng&aob a concursos
internacionais. As questdes relacionadas com apéacao de meios da Defesa devido a
agentes econdmicos ou industriais estrangeiros@aoadas frequentemente com grande

pertinéncia quando sao tomadas decisé&3uigourcing.
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