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RESUMO

O presente trabalho de investigacdo debruca-se sobre a tendéncia da logistica na 6tica
da centralizacao versus descentralizacdo, tendo como propdsito principal a melhoria do

modelo utilizado atualmente.

Apos focalizado como linha de a¢do, a melhoria dos processos de aquisi¢do realiza-se
uma analise dos pros e contras dos modelos de centralizacdo e de descentralizacdo. Para
0 cumprimento do objetivo também se analisou a tendéncia logistica de outras
organizacOes e as suas praticas. Por fim, é exposta uma proposta de novo organismo

interno da Marinha responsavel pela logistica de aquisi¢do e procurement.

A utilidade deste trabalho é transmitida em duas vertentes. Na primeira tem como
objetivo aumentar a eficiéncia da logistica e melhorar a qualidade do servico logistico
prestado. Na segunda, pretende economizar 0S recursos existentes uma vez que se

esperam mais cortes orgamentais e reducdo de pessoal nas Forgas Armadas.

Palavras-chave: logistica, centralizar, descentralizar, reestruturar, racionalizar,

reduzir, obtencéo.






ABSTRACT

This research work focus on the trend of logistics from the perspective of centralization

versus decentralization, with the main purpose to improve the model currently used.

After focused as a line of action the improvement of procurement processes, an
analysis of the pros and cons of the models of centralization and decentralization is made.
To achieve the objective we also analyzed the logistics of other organizations and their
practical trend. Finally, it is made an exposition of a proposition to create a new internal

body inside the Navy responsible for the logistic of acquisition and procurement.

The usefulness of this research work to convey in two parts; the first is intended to
increase efficiency of logistics and to improve the quality of logistics service. The second
aims intend to conserve the existing resources since there are expect more budget cuts

and staff reductions in the Armed Forces.

Key-words: logistics, centralize, decentralize, restructure, rationalize, reduce,

obtaining.
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1. INTRODUCAO

“Ninguém escapa ao sonho de voar, de ultrapassar os limites do
espaco onde nasceu, de ver novos lugares e novas gentes. Mas
saber ver em cada coisa, em cada pessoa, aquele algo gque a define
como especial, um objeto singular, ... é fundamental. Navegar é
preciso, reconhecer o valor das coisas e das pessoas, € mais preciso
ainda”.

Antoine de Saint-Exupéry

1.1 Enquadramento geral

Atualmente vive-se num ambiente socioeconémico onde € predominante a
instabilidade e a mudanca. Esta realidade cria novos desafios e estimula a renovacéo e

reestruturacdo com enfase na flexibilidade e rapida deciséo.

Assim, neste tempo marcado pela racionalizagdo dos meios financeiros urge uma
resposta eficiente na utilizacao dos recursos. Ao longo de todo o trabalho de investigacdo
prévio até a realizagdo desta dissertacdo foi seguida esta linha delimitada pelo contexto

atual.

A logistica € uma das areas mais afetadas por esta nova realidade socioeconomica. E,
tendo em conta a sua consideravel escala e importancia estratégica, torna-se necessario
fazer uma reestruturacdo da logistica a fim de possibilitar uma utilizacdo mais eficiente

dos recursos disponiveis.

A complexidade do sistema logistico de acordo com Moura (2006) remete para a
necessidade da gestdo simultanea de multiplas variaveis. Estas, muitas vezes, geram
conflitos na perspetiva da sua otimizacdao, exigindo conhecimentos profundos, ndo s6, na
logistica e de todos os seus subsistemas, das varias funcGes empresariais e
organizacionais, bem como, dos diversos fatores que influenciam o relacionamento das
organizacdes com a envolvente externa. E um sistema que condiciona a vida dos
individuos (satisfacdo das necessidades humanas e a sua preservacgéo) e das organizacoes

(no processo de transformacao e criacdo de valor).



s

No ambito alargado da logistica moderna o intuito essencial deste estudo visa
equacionar formas de diminuicao dos custos, a racionalizacgdo, a rentabilizag&o dos meios,
para que seja possivel, deste modo, alcangar maiores niveis de eficiéncia, eficicia nos

servico e produtos disponibilizados para a satisfacao das necessidades organizacionais.

E tal como referiu no Dia da Marinha® o ex-Chefe do Estado-Maior da Armada
(CEMA) Alm. Saldanha Lopes, “(...)ndo é possivel prolongar a situacdo de sucessivos
cortes orcamentais, dado que podera potenciar a ocorréncia de acidentes com material,
por auséncia de manutencdo, ou com o pessoal, por auséncia de treino, pois o0 risco
aumenta exponencialmente com a diminuicdo do investimento nestas areas, que se

constituem como dois dos mais importantes pilares da nossa operacionalidade. .

1.2 Justificagdo do tema

A Marinha como parte integrante do Estado, incluida no dominio da administracéo
direta do Estado, deve alinhar em conformidade com as diretrizes estratégicas
estabelecidas. Tal como foi declarado pelo Ministério da Defesa Nacional (MDN), nas
Linhas Gerais da Reforma Defesa 2020, também designado, “Defesa 2020 urge a
necessidade de obter “(...) ganhos de eficiéncia, economias de escala e vetores de
inovacdo com efeitos no curto, médio e longo prazo.” (Resolucdo do Conselho de
Ministros n°26/2013).

Devido a atual situacdo de dificuldades financeiras em que Portugal se encontra,
diversas medidas de austeridade tém atingindo as Forgas Armadas (FFAA) e
especificamente a Marinha. Uma vez que, o Orcamento para a Defesa Nacional sera no
futuro de 1.1% (+0.1) do Produto Interno Bruto (PIB) nacional e com a diminui¢do
prevista de militares no efetivo ¢ fundamental reorganizar, racionalizar, reduzir e

concentrar.

! Nas comemoragdes do dia da Marinha em 2013, no Barreiro, o Alm. Saldanha Lopes discursou para todos
os presentes aludindo as necessidades da Marinha e as suas dificuldades atuais.
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Esta problematica torna pertinente e Util uma reestruturagdo com o objetivo de

melhorar o funcionamento da logistica naval, tendo como linha de acdo a “Defesa 2020”

procurando alcangar o maior rigor e qualidade.

1.3 Metodologia da Investigacéo

A investigagdo surge com o “primeiro momento para definir com preciséo o objeto

da nossa investigagdo” (Azevedo & Azevedo, 2008, p. 21). Neste caso, a questdo central

(QC) que rege esta investigacdo e que constitui a problematica é a seguinte:

QC: Em que medida é viavel para a Marinha a reorganizacdo das atividades da

logistica, na perspetiva de centralizar ou de descentralizar?

Na tabela seguinte, apresenta-se uma estrutura de resposta a problematica em estudo.

Objetivos de Estudo (OE)

Questao Derivada (QD)

OE1-Identificar e caraterizar 0s tracos
essenciais dos sistemas logisticos da

Marinha.

QD1-Qual a organizacdo atual dos

sistemas logisticos da Marinha?

OE2-Identificar os prés e contras da

organizacao da estrutura logistica.

QD2-Quais as vantagens e desvantagens

da centralizacdo?

QD3-Quiais as vantagens e desvantagens

da descentralizagdo?

OE3-Caraterizacdo da situacdo atual de

outros organismos.

tendéncias  existem nas

QD4-Que

organizagoes?

OE4-Proposta de restruturacdo logistica.

QD5-Que fatores poderiam influenciar a

implementacao da proposta apresentada?

Tabela 1-1: Plano Geral da Investigac&o?

2 Fonte: O Autor




i

Este plano geral da investigacdo permite esclarecer de forma clara os objetivos de
estudo, tal como as questdes que surgem e que serdo clarificadas ao longo desta
dissertagéo.

Inicialmente houve uma recolha de dados por diversas fontes biograficas e
posteriormente, como técnica auxiliar, realizaram-se entrevistas semiestruturadas® com
perguntas abertas, que exige “um tratamento a posteriori de analise de conteudo das
respostas tendente ao estabelecimento de categorias que permitam o subsequente
tratamento dos resultados” (Azevedo & Azevedo, 2008, p. 30).

A andlise de conteddo baseou-se em Bardin, (2013, pp. 45-49), onde a entrevista se
dividiu em tema, categoria, subcategoria, indicadores e no contexto envolvente a

entrevista.

Com esta investigacdo pretende-se aduzir um contributo para uma otimizacdo da
Marinha Portuguesa que tem vindo a sofrer nos ultimos anos diversas mudancas e
constrangimentos. Assim, é necessario reestruturar e racionalizar com o objetivo de obter
uma maior eficiéncia e uma diminuicdo dos custos para além de se exigir uma maior

rentabilizacdo do pessoal existente.

No discurso de tomada de posse* do atual CEMA, o Alm. Macieira Fragoso enfatizou
o fato de “restruturar ser hoje em Portugal uma palavra recorrente, contudo restruturar
ndo deve ser entendido como simplesmente mudar, de forma avulsa, baseada em
preconceitos, s6 porque esta na moda. Restruturar deve ser sim resultado de um processo
consubstanciado em estudos, que resultam de trabalhos de analise do presente e
prospetiva do futuro, conservando os valores que nos regem, mas com um designio bem

definido, no tempo e na ambigao.”.

Esta investigacdo pretende constituir um contributo para 0 modelo 6timo da Logistica
Naval para a Marinha Portuguesa com maior rigor, qualidade e eficiéncia.

3 Entrevista semiestruturada contém um guido de entrevista flexivel permitindo adaptar a entrevista
consoante as respostas do entrevistado.

4 O Almirante Luis Manuel Fourneaux Macieira Fragoso tomou posse no cargo de CEMA pelo Presidente

da Republica, Professor Anibal Cavaco Silva, no dia 9 de dezembro 2013, no Palacio de Belém.
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1.4 Organizacdo da dissertacao

Visando apresentar a dissertacdo de forma coerente dividiu-se a dissertacdo em sete
capitulos. Inicialmente, procede-se a contextualizacdo e enguadramento do tema em
andlise, indicando-se a problemaética que agrega o desenvolvimento do estudo e 0s seus
objetivos.

A revisao da literatura é feita no capitulo seguinte, com uma breve incursdo pela
definicdo da logistica, uma sucinta abordagem da doutrina logistica da NATO (North
Atlantic Treaty Organization), os elementos logisticos e realizou-se uma abordagem ao

aprovisionamento e ao procurement.

No capitulo 11l carateriza-se 0 ambiente envolvente do abastecimento naval e os
elementos funcionais da logistica. Para otimizar a missdo da Marinha nomeadamente da
Logistica naval realizou-se a cadeia de valor de Porter e posteriormente a analise SWOT
para retirar as linhas estratégicas a seguir.

O capitulo 1V é, todo ele, referente a apresentacdo dos modelos de centralizacdo, de
descentralizacdo e misto com as suas vantagens e desvantagens, como também

parametros de opcéo para a centralizacao ou descentralizacdo de uma organizacéo.

O capitulo V consiste numa investigacdo e apresentacdo de diferentes
desenvolvimentos logisticos nas organizac@es, através de benchmarking, na procura de

melhorar a organizacao.

No capitulo VI é apresentada uma proposta de restruturacdo na logistica naval de
forma a alcancar uma melhoria no funcionamento da logistica naval apds analisadas

diferentes metodologias e diferentes organizagdes.

Finalmente, no capitulo VII discutem-se resultados e tecem-se algumas conclusdes, e,
naturalmente, deixam-se, ainda, questdes em aberto que poderdo ser exploradas em futuras

investigacoes.



1.5 Limitac0es da investigacao

Esta investigacdo conteve algumas limitagfes que nédo possibilitaram, como desejado
um maior aprofundamento deste trabalho. Destaca-se a existéncia de informagdo muito

desatualizada, ndo existindo por vezes dados fidedignos.

A ndo existéncia na organizacdo do conhecimento especifico sobre a quantidade de
pessoas na area da logistica a desempenharem tarefas iguais ou semelhantes, néo
possibilitou a analise da quantidade de pessoas que poderiam ser empenhadas em cada
servico e na possivel reducdo que se podia realizar. E, como a Marinha ndo tem um
orgamento por atividades®, ndo foi possivel verificar a despesa efetuada sempre que se

realiza um processo aquisitivo.

Devido a indisponibilidade dos oficiais do Exército da Divisdo de Aquisicdo e do
Comando da Logistica da For¢ca Aérea ndo foi possivel obter uma entrevista para conhecer

melhor o seu funcionamento.

°> O orgamento por atividades descrimina os custos de cada atividade que é desenvolvida, deste modo "o
orcamento por atividade é mais amplo e conecta-se com outras fungdes da administracdo. Alem de ser parte
do sistema de custos, € parte do processo de planeamento estratégico global, como também do sistema de
controle que monitoriza as operagoes de um periodo especifico” (Lunkes, 2003, p. 124).
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

“Jamais haverd ano novo se continuar a copiar os erros
dos anos velhos .

Luiz de Camoes

Este enquadramento tedrico tem o intuito de ilustrar a variedade de funcdes que

envolve a logistica e 0 seu vasto conjunto de bens e servicos.

A atividade logistica, segundo Moura (2006), assenta numa linha ou fio condutor, por
vezes subavaliado, que possibilita a ligacdo entre os diferentes elos da cadeia logistica,
internos ou externos. Apoia a sincronizacao e integracao, dos elos da cadeia contribuindo

para a melhoria da eficiéncia das organizacdes e naturalmente da economia.

2.1 A importancia da logistica nas organizagoes

Existem diferentes definicGes de logistica consoante os dominios ou elementos
funcionais, perspetivas individuais ou coletivas e de acordo com as areas de atividades e
zonas geogréficas onde as instituicGes interagem, diretamente ou indiretamente, com a
logistica. No entanto, todas convergem para a melhoria nas organizac@es, com vista a

uma maior eficiéncia e eficacia nos resultados.

Assim, alguns consideram que “a logistica comegou por ser um termo militar
designando algumas atividades de planeamento das opera¢des militares” (Costa, Dias, &
Godinho, 2010, p. 9). Neste caso, o “abastecimento de exércitos deslocados é fundamental

para a estratégia® militar.” (idem, p.9).

Na opinido de Carvalho J. M. (1999) ha que enfatizar, o fato de muito antes do homem

de negocios se aperceber da dimenséo e centralidade da logistica no mundo empresarial

® Estratégia “é o conjunto de decisdes coerente, unificadas e integradoras que determina e revela a vontade
da organizacdo em termos de objetivos de longo prazo, programa de acdes e priorizacdo na alocacdo de
recursos” (Hax & Majluf, 1988, p. 99).
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ja o estratega militar a empregava para movimentar exércitos, travar batalhas e averbar

vitorias.

A teorizagdo da origem da logistica encontra numerosos comportamentos de origem
militar, os quais tiveram um papel marcante no posterior desenvolvimento do

conhecimento logistico.

Das diversas perspetivas sobre a logistica, segundo Porter (1985), a logistica resulta
da necessidade de gestdo do abastecimento e da distribuicdo de bens desde a origem até

a entrega ao cliente.

Surgiram, entretanto, novas formas de logistica de acordo com Carvalho J. M. (1999)
e podemos afirmar que a logistica hoje é mais do que apenas a distribui¢do fisica e ainda

mais que uma simples gestdo de matérias.

O Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP), enquanto maior
organizacdo mundial de profissionais e académicos desta area, é referido por José Crespo
de Carvalho quando relaciona a “Logistica ou Gestao Logistica como parte da Cadeia de
Abastecimento que é responsavel por planear, implementar e controlar o eficiente e eficaz
fluxo direto e inverso e as operacfes de armazenagem de bens, servicos e informacéo
relacionada entre o ponto de origem e o ponto de consumo de forma a ir ao encontro dos

requisitos/necessidades dos clientes” (Carvalho, et al., 2012, p. 26).

Segundo José Crespo de Carvalho (2012), numa perspetiva de légica funcional ou de
gestdo funcional, a logistica engloba um conjunto de atividades. Desde a determinacéo
dos requisitos dos materiais e das suas especificacdes atendendo ao que a organizagdo
necessita para se abastecer. Sejam produtos finais, em vias de fabrico ou matérias-primas,
até as atividades de abastecimento rigorosamente ditas, a armazenagem desses materiais,
ao seu manuseamento, a sua embalagem, a analise, desenho e adaptacéo das localizacdes

das instalaces.

Para uma organizacdo, Moura (2006) defende que a logistica ndo deve existir nem
existe de facto isoladamente. Pelo contrario intervém em toda a cadeia de abastecimento,
dentro e fora da organizacdo, estabelecendo relacOes, aliancas e acordos, ligagdes

operacionais e estratégicas.



Relativamente aos servicos, o trindmio classico de tempo, custo’ e qualidade de
servico é fundamental nas organizac¢des dos nossos dias porque é com base nas dimensdes
deste trinébmio que as organizagdes equacionam se existe ou ndo uma boa viabilidade da

existéncia futura das suas atividades.

A figura 2-1 ilustra a relacéo entre este trindmio, que contém o objetivo de diminuir o
tempo, baixar os custos, aumentar e melhorar o servico promovendo assim raciocinios e

decisdes por meio de equilibrios e trocas (trade-offs).

Tempo

Leanness

Custo Qualidade

do Servico
Figura 2-1: Trindmio das dimensdes da logistica ou de gestéo logistica®

Neste trindmio, é necessario analisar as dimens@es duas a duas. Assim, a conjugacgao
tempo e custo faz surgir a variavel agilidade (agility) que consiste na facil adaptacao,
movimentando-se e mudando até atingir novamente a estabilidade e o equilibrio. O custo
e a qualidade do servico promovem a varidvel leveza (leaness) que pretende que o servico

seja 0 mais eficiente possivel através de uma diminuicdo de custo e uma elevada

7 E importante diferenciar custo de despesa, enquanto custo é o valor gasto com bens e servigos para a

producdo de outros bens e servigos, i.e. € um conceito de caracter econémico que corresponde a utilizagéo

dos recursos numa organizacao, a despesa € o valor gasto com bens e servicos relativos a manutengdo da

atividade da empresa, bem como aos esforgos para a obtencao de receitas através da venda dos produtos.

8 Fonte: Carvalho, José Crespo et al., Logistica e Gestdo da cadeia de Abastecimento, 1? edicdo - 22
impressdo, Lisboa, 2010, p.29.



qualidade. A conjugacéo tempo e qualidade de servico originam a capacidade de respbsta
(responsiveness) permitindo a medicdo da capacidade de resposta do sistema a cada

estimulo exterior.

De facto, a logistica deve ser entendida como um sistema, no entanto, pode e deve ser
gerida de forma integrada em que todos os componentes trabalham de forma coordenada,
aproximando-se o mais possivel do que se considera ser a exceléncia logistica: melhorar
0 servigo ao cliente e simultaneamente reduzir os custos logisticos. Deste modo, podemos
identificar onde “colocar o pessoal, o material ¢ os abastecimentos adequados, no local

proprio, em tempo oportuno e nas melhores condi¢des” (Bernardino, 2012, p. 54).

Podemos entdo concluir que a logistica € um conjunto de atividades de extrema
importancia para as organizacfes nomeadamente para a Marinha, porque contribuem e

possibilitam o seu correto funcionamento.

2.2 Doutrina Logistica North Atlantic Treaty Organization

Portugal pertence a NATO enquanto organizacao que constitui um sistema de defesa
coletiva na qual os Estados-membros concordam com a defesa mutua em resposta a um

ataque por qualquer entidade externa.

A doutrina NATO ndo pode neste contexto ser esquecida no que respeita as suas
definicdes, funcdes, principios e politicas logisticas uma vez que existem condi¢des para
apoio logistico comum, para realizarmos exercicios conjuntos e para operarmos
coordenadamente com o0s nossos aliados. Também ha& que ter em consideracdo a
existéncia de depdsitos POL NATO® em Portugal que por motivos exogéneos a Portugal
perderam relevancia embora no futuro em qualquer momento se possam alterar as
circunstancias e consequentemente o valor destas infraestruturas do ponto de vista do seu

valor estratégico, tatico e logistico.

O NATO Logistics Handbook, consiste num manual de logistica que visa sistematizar

um conjunto estruturado de principios basicos da NATO, politicas, conceitos e

9 POL NATO- Consistem em depdsitos de Petrdleo, Oleos e Lubrificantes da NATO.
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organizagOes. Segundo este manual o planeamento logistico tem origem na orientacéo da
politica nacional ou da NATO e tem de ser coordenado com todos os ramos do ponto de

vista operacional, administrativo ou logistico, militar ou civil.

Por conseguinte, a logistica militar visa dar reposta as questdes relacionadas com o
dimensionamento e desenvolvimento operacional através da aquisicdo, armazenagem,
transporte, distribuicdo, evacuagdo, abate de material e infraestruturas, transporte de
pessoal, construgdo, manutencédo, operacdo e fornecimento de servigos de apoio médico

e sanitario, tendo em conta o estabelecido na publicacdo AJP-4(A), 2003.

Esta gama de responsabilidades € atribuida aos diversos paises membros da NATO

nos quais se inclui Portugal.

Do vasto conjunto de fun¢des da logistica é essencial a funcdo de aquisicao (2° fase do
ciclo logistico) por ter uma importante relevancia neste trabalho de investigacdo. O
abastecimento diz respeito a todo o material necessario ao apoio e manutencao das forcas
desde a definicdo dos niveis de stock, o seu aprovisionamento, distribuicdo e

recompletamento.

De entre os objetivos definidos pela NATO, importa referir o planeamento da logistica
como parte integrante nos planos da defesa. A logistica é uma responsabilidade coletiva
da NATO e das Nacdes integrantes, aumentando assim a responsabilidade, a autoridade
na disponibilizacdo e no uso dos recursos logisticos das Nacbes quando necessario

defender os interesses comuns.

2.3 As atividades da logistica

Ap0s se conhecerem algumas das vertentes da Logistica em geral ha que ter em conta

gue o objeto principal deste estudo ¢ a “Logistica Naval”.

A logistica compreende um ciclo que abrange a organizacdo, 0s sistemas e 0s
procedimentos, em conjunto com 0S equipamentos, 0s materiais e as instalaces

necessarias no teatro de operacOes para se poderem apoiar as forcas.

As trés fases fundamentais deste ciclo sdo:

11



e A determinacdo das necessidades;
e A obtencéo dos recursos;

e A distribuicéo.

1° Fase

Determinacéo
das necessidades

7 Y

2° Fase
3° Fase 5
S Obtencdo dos
Distribuicéo recursos

—

Figura 2-2: Ciclo logistico'?

Para a determinacdo das necessidades é imprescindivel realizar a sua avaliacdo de
acordo com a magnitude e o tempo da operacdo, 0 meio onde a operacdo ira decorrer, a
guantidade e a qualidade dos meios envolvidos. Esta primeira fase é de extrema
importancia para o comando militar que deve governar e dirigir todo o processo decidindo
também quando e quanto encomendar. O planeamento das necessidades é fundamental
para a realizacdo do abastecimento. Este “deve comegar por um planeamento estratégico,
a longo prazo, seguindo depois o correspondente ao nivel tatico e ao nivel operacional.
Ao nivel estratégico, devem ser previamente definidos os fornecedores e planeadas as
necessidades de forma agregada utilizando sempre que possivel valores médios com base
em previsdes” (Carvalho, et al., 2012, p. 145).

Deste modo para atender aos requisitos das Forcas e Unidades Navais na fase de
preparacao, sustentacdo no mar e ao “fornecimento dos meios necessarios, nos momentos

e lugares convenientes, incluindo-se nisso (...) a procura, armazenagem, transporte,

10 Fonte: O Autor.
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distribuicdo e manutencdo do material, alojamento, treino, distribuigdo, transporte do

pessoal, ¢ a prestacdo dos servigos as Forgas Navais” (ISNG, 1977-78) em operagdes.

A obtencéo dos recursos desenvolve um conjunto de atividades como a identificacao,
localizacdo e selecdo de fornecedores, negociacdo de contratos de forma a permitir
realizar a aquisicdo dos meios necessarios para a sua satisfacdo. Esta segunda fase do
ciclo logistico esta dependente da anterior e exige recursos técnicos sem os quais ndo é

possivel conseguir 0s meios.

A distribuicdo ocupa-se fundamentalmente com a gestdo dos fluxos de produtos e
comeca desde que sdo produzidos ou adquiridos até chegarem aos seus utilizadores finais

passando em muitos casos por uma fase de armazenagem.

Sumariamente ha necessidade de ter uma boa programacgdo com especial aten¢do no

que se refere a avaliacdo das necessidades e da classificacdo das suas prioridades.

E importante ter atencio as necessidades programadas e as existentes uma vez que
“(...) a distribuicdo inclui atividades que asseguram a ligacdo entre produtores e

consumidores, compatibilizando, assim, os ciclos de produgdo e consumo.” (Moura,

2006, p.94).

Estas fases estdo intimamente ligadas na medida em que se apoiam e se influenciam

mutuamente.

2.4 Aprovisionamento

O aprovisionamento remete para um conjunto de a¢fes que visa a disponibilizar bens
e servigos para o bom funcionamento em quantidade e qualidade no menor tempo e ao

menor custo.

Neste sentido a “gestdo de materiais, e a gestdo da cadeia de abastecimento, mantem a
fun¢do de aprovisionamento como atividade de suporte fundamental” (Bernardino, 2012,
p. 58). O aprovisionamento compreende fundamentalmente, entre outras atividades e
fungdes de desenvolvimento, o célculo, a previsdo, a compra, a armazenagem e a gestao

de stocks.
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Na opinido de Bernardino (2012), no aprovisionamento é imprescindivel a realizacéo
de um bom planeamento na determinacdo das necessidades, em ndo negligenciar as
prospecdes do mercado com um bom planeamento e 0 acompanhamento dos processos
de compra corroborando, assim, a satisfacdo das necessidades, a defini¢do da politica de

gestdo de stocks, o controlo dos consumos e a avaliagdo técnica dos processos.

2.5 Procurement

Ap0s a anélise das atividades da logistica e do aprovisionamento é essencial verificar
como 0 procurement promove o desenvolvimento de diferentes atividades. Estas
abrangem diversas areas desde a avaliacdo do sistema de abastecimento e qualificacdo de
fornecedores até a celebracdo do contrato e posterior avaliacdo do desempenho dos

fornecedores.

Segundo Bernardino (2012, p.87), o procurement envolve:

e A definicdo das especificagdes;

e A pesquisa de mercado e a qualificacdo de fornecedores;

¢ O desenvolvimento do procedimento para avaliacdo e escolha das propostas;
¢ A negociacdo das propostas com os fornecedores;

e A celebracédo (outorga) do contrato;

e A avaliagdo do desempenho dos fornecedores.

O procurement, do ponto de vista de Dias (2005), conduz a um processo integrado e
por vezes complexo face a legislacdo e normativos regulamentares desta atividade que se
estabelece entre o cliente e o fornecedor. Dai resulta que, a responsabilidade reside na
gestdo de topo que assume todo o processo de abastecimento como um processo

estratégico (a nivel de processos contratuais e na escolha dos fornecedores).

Conforme as circunstancias o procurement deve estabelecer parcerias internas na
organizacdo e externas permitindo assim obter uma maior partilha de informacéo,

cooperacéo e profissionalismo.

14



i

A interacdo da gestéo relacional entre o cliente e o fornecedor, através dos sistemas de
informacao e as tecnologias de informacéo, possibilita a relacdo de partilha e de coeréncia

entre o que se compra e o que se vende.

Deste modo, “o procurement engloba a administracdo e negociagdo, abastecimento
das compras, aquisi¢des e contratos referentes a logistica” (Dias, 2005, p. 151) com vista
a melhorar e habilitar decisdes futuras com base na experiéncia adquirida e sedimentada

na organizacao.

2.6 Acordo Quadro

O Cddigo dos Contratos Publicos (CCP) define de acordo com o artigo 251° que o
“Acordo quadro ¢ o contrato celebrado entre uma ou varias entidades adjudicantes e uma
ou mais entidades, com vista a disciplinar relagdes contratuais futuras a estabelecer ao
longo de um determinado periodo de tempo, mediante a fixagdo antecipada dos respetivos
termos.”. Por outras palavras, os acordos quadro (AQ) tem natureza contratual e ndo tem
por fim adquirir bens mdveis ou servigos, mas sim regular contratos de aquisi¢do que no
futuro venham a ser celebrados de acordo com as regras previamente fixadas nesse

acordo.

Os AQ realizam a pré-qualificacdo dos fornecedores de forma a poderem realizar
vendas de bens e servicos a Administragdo Publica e determinam as condicGes, requisitos,
0s termos dos pre¢os, prazos, niveis de servico e qualidade do servigo, entre outros

aspetos que serdo obrigados a cumprir.

Em regra, o prazo de vigéncia dos AQ ndo pode ser superior a quatro anos, incluido
prorrogacdes expressas ou tacitas (cf. artigo 256° do CCP). Excecionalmente podera o
caderno de encargos®! relativo ao AQ fixar um prazo de vigéncia superior, desde que tal

se revele necessario e conveniente em funcao da natureza das prestacdes do objeto.

11 Caderno de encargos é uma peca do procedimento que contém as clausulas a inclui no contrato a celebrar,
prevendo as obrigagdes de ambas as partes em sede de execucédo contratual, com as especificacdes técnicas,
0 preco, os prazos (cf. definido no n°2 do artigo 42 do CCP).
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O CCP estabelece (cf. artigo 262°) que se encontram abrangidas pela conltér‘elltaga‘(‘)
centralizada a efetuar por cada central de compras as entidades adjudicantes previstas no
diploma que regula o seu funcionamento. A Marinha como entidade vinculada, tem a
obrigatoriedade de aquisi¢io pela Unidade Ministerial de Compras (UMC)*? e pela
Entidade de Servicos Partilhados da Administracdo Publica, IP (eSPap) criada pelo
decreto-lei n°117-A/2012 de 14 de Junho, que sucedeu a Agéncia Nacional de Compras
Publicas, EPE (ANCP) com o objetivo de conceder, definir, implementar, gerir e avaliar
o Sistema Nacional de Compras Publicas (SNCP) tendo em mente a “racionalizagdo dos
gastos do Estado, a desburocratizacdo dos processos publicos de aprovisionamento, a
simplificacdo e regulacdo do acesso e utilizagcdo de meios tecnoldgicos de suporte e a
protecdo do ambiente.” (Manual dos Acordos Quadro, p.16, 2013).

As centrais de compras destinam-se as seguintes atividades (cf. n°1 do artigo 261° do
CCP): adjudicacdo de propostas de fornecimentos de bens mdveis e de prestacdo de
servigos a pedido e em representacdo de entidades adjudicantes; locagéo e aquisicao de
bens mdveis e aquisi¢do de servicos destinados a entidades adjudicantes nomeadamente
por forma a promover o agrupamento de encomendas; celebracdo de AQ (designados
contratos publicos de aprovisionamento) em qualquer das modalidades anteriormente
enunciadas, que tenham por objeto a posterior celebragéo de contratos de locagdo ou
aquisicdo de bens mdveis ou de aquisicdo de servicos pelas entidades adjudicantes.

Em conformidade com o Manual dos Acordos Quadro, os principios orientadores que

regem os AQ sao:

1. Racionalizacdo da despesa (através da normalizacdo de bens e servicos);

2. Geragéo de poupancas (simplificacdo dos processos de aquisi¢do e qualificagdo
das entidades fornecedoras com os melhores precos);

3. Eficiéncia operacional (com a elucidacédo das regras de consulta e negociacdo dos
AQ bem como a selecdo dos servigos a serem garantidos pelos fornecedores e
reducdo deste a nivel de qualificacdo/selecionados para os AQ);

4. Promocdo da competitividade e da qualidade (através da escolha dos melhores
precos no momento da adjudicagéo e na escolha dos fornecedores de acordo com
os critérios econdmicos, financeiros, técnicos e ambientais afim de haver qualidade

nos bens/servigos prestado);

12 \er subcapitulo 5.7.1
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5. Geragdo da informacdo de gestdo (envio de informacéo de gestdo por pafte da

eSPap ou da UMC adquirente).
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3. CARATERIZACAO DA ESTRUTURA ATUAL DA
LOGISTICA NAVAL

“Passou a diligéncia pela estrada, e foi-se;

E a estrada néo ficou mais bela, nem sequer mais feia.
Assim é a acao humana pelo mundo fora.

Nada tiramos e nada pomos;

Passamos e esquecemos;

’

E o0 sol é sempre pontual todos os dias.’

Alberto Caeiro, in “O Guardador de Rebanhos — Poema

XLII"” Heteronimo de Fernando Pessoa

Para se poder analisar de forma adequada a estrutura da logistica e todas as areas
associadas € necessario entender em que meio nos inserimos. Ou seja, conhecer a missao
e a visao da organizacdo, 0s seus objetivos e a sua estrutura global seguindo sempre no
caso da Marinha na esteira da Diretiva de Politica Naval (DPN), dos Decretos-
Regulamentares, das Diretivas Sectoriais, dos Regulamentos Internos e dos Planos de

Atividades anualmente elaborados pelas Unidades, Estabelecimentos e Orgéos (UEO’s).

3.1 Ambito

A Marinha é um ramo das FFAA dotado de autonomia administrativa, que se integra
na administracdo direta do Estado, através do MDN, e neste caso, como a Constitui¢éo
da Republica Portuguesa (CRP) define no artigo 275° cabe-lhe a defesa militar da
Republica. Neste contexto as principais funcdes da Marinha sdo a defesa militar, o apoio
a politica externa, a seguranca, a autoridade do Estado e o desenvolvimento econémico,

cientifico e cultural.

A Marinha organiza-se numa estrutura vertical e hierarquizada e os respetivos 6rgaos

relacionam-se através dos seguintes niveis de autoridade:
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> wnp e

Linha de comando®®:

Autoridade técnica®®:

Autoridade funcional®:

Autoridade de coordenagao?®.

O decreto-lei n® 233/2009 de 15 de setembro define como prioridade a reorganizagédo

da estrutura superior da defesa nacional e das FFAA e relativamente & Marinha deve

dispor das capacidades adequadas ao exercicio das suas competéncias segundo 0s

principios de economia e de racionalidade.

E fundamental que todos aqueles que servem a Marinha Portuguesa tenham uma

correta compreensdo dos seus objetivos conforme determinados na DPN.

Assim, todos os organismos da Marinha Portuguesa devem ter como base o0s objetivos

definidos pela DPN, tal como ilustra a figura 3-3.

PERSPECTIVAS
DE GESTAO

TEMAS
ESTRATEGICOS

MISSAO

Garantir com eficdcia
ouso do mar.
(Criarwvalor)

VALOR

OPERACIONAL

Empregar as capacidades
numa vertente de duplo
uso, para melhor cumprir

MARINHA
EFICAZ

MARINHA
DE DUPLO USD

Defesa Militar e Apoio a

Politica Externa

Seguranca e Autoridade

do Estado

VISAO: Marinha, um parceiro indispensavel para a agdo do Estado no mar

Desenvolvimento Econémico,

Cientifico e Cultural

INCREMENTAR & atitude
colaborativa com outras
entidacese
organizagies

avYa N

INCREMENTAR o
empenhamento de
meios em operagdes
reais

. A

[CONSOLIDAR os vectores
de acglio que garantem o
acesso a areasde
intaresse astratégico

MELHORARa abertura a
sociedade considerando
olH, a EN e o CINAY
como vectores
estrategicos

DESENVOLVER uma
capacidadede
wConstrugiicdo

N N

CONSOLIDAR & madelo
centralizade de gestio e
de condugdodo treinc e

R Conhecimento Situacional .
a missdo. Maritirmons avaliacio
(Liderar no produto) L N
PROCESSOS
ESTRUTU L 4 CONSOLIDAR a A
Estruturar as capacidades CONSCLIDAR a coeréncia implementacio do CONSOLIDARa presenca CONSOLIDARa posigio
PR MARINHA estrutural e organizativa P ¢ o daMarinhanas estruturas da AMN nas estruturas
de forma optimizada para N . sistema de gestio
_ - OPTIMIZADA firmando, em particular, a estratégica e de apoio 3 da Defesa e da da Seguranga Interna e
melhor cumprir a miss&o. 1GM 8 P Investigacio Ciantifica da Proteccio Civil
(Inovar para liderar) \ decisdo J .
ORGAMNIZACAD
GENETICA p N =
Edificaras capacidades de DESENVOLVER um CONSOLIDAR o modelo
forma equilibrada para MARINHA modelo de gestio de edificagio do Sistema
melhor cumprir a missdo EQUILIBRADA dindmica de recursos de Forgas
(Meios para agir) o 7N »
RECURSOS
VALORES Honra DiscipLina  CORAGEM  INTEGRIDADE  LEALDADE

Figura 3-3: Objetivos da Marinha'’

13 Estabelece a dependéncia de um 6rgdo em relagdo ao CEMA, quer diretamente ou através de 6rgaos
intercalares, quando referida exclusivamente a comandos, forcas ou unidades, i.e. uma linha de

autoridade.

14 Nao inclui competéncia disciplinar e remete para uma autoridade conferida a um érgdo para comandar
processos de determinada area ou atividades especificas.

15 E uma autoridade que fixa e difunde norma de natureza especifica, sem competéncia disciplinar.

16 Autoridade concedida para coordenar ou consultar diretamente uma agio com um comando ou entidades,
dentro ou fora da respetiva linha de comando.

17 Fonte: DPN de 2011
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)
A estrutura organica da Marinha Portuguesa encontra-se definida no decreto-lei n.°

233/2009 de 15 de setembro, segundo o artigo 6° a Marinha é comandada pelo CEMA e
para 0 cumprimento da sua respetiva missao compreende:

a) O Estado-Maior da Armada (EMA);

b) Os Orgdos Centrais de Administragdo e Direcio (OCAD’s);

¢) O comando de componente naval, designado por Comando Naval (CN);

d) Os 6rgéos de conselho;

e) O drgdo de inspecdo, designado por Inspecdo Geral da Marinha (IGM);

f) Os 6rgdos de base;

g) Os elementos da componente operacional do sistema de forcas;

h) Outros 6rgdos que integram sistemas regulados por legislacdo propria e que

asseguram o cumprimento de missdes particulares da Marinha.

A figura 3-4 ilustra a estrutura da Marinha de modo a clarificar as fungdes em cima

referidas.

CEMA

|
1
! 1
| 1
1
| —
| :
! 1
| 1
| 1
1| ccamn ! l cA ” CSDA || IMRA | | CDMI |
! 1
| 1
|| copm :
! 1
1
| 1
| 1
| 1
, 1
| i
|
1
i 1 COMANDO DE ORGAO DE ORGAOS CENTRAIS DE
: I COMPONENTE NAVAL || INSPEGAO ADMINISTRAGAO E DIREGAO
1
p I
e e m = 1
| . |
| 1
T D) | —— D 3
| I
| — ! —T1
: | CCOSF
| 1
| =
1 1
I 1
| 1
| I
| ! ety o
1 SFPM UAICM
L oo mom e e e e |
ORGAOS REGULADOS POR ELEMENTOS DA COMPONENTE ORGAOS
LEGISLAGAO PROPRIA OPER. DO SISTEMA DE FORCAS DE BASE

Figura 3-4: Estrutura organica da Marinha?®

18 Fonte: Lista da Armada, referida a 31 de dezembro de 2013, p.7
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Pode-se verificar que nesta estrutura ndo existe um 6rgdo que claramente seja

identificado como o responsavel global pela logistica naval.

Contudo, devido ao amplo espetro de missGes que a Marinha desempenha e a sua
elevada diversidade existe uma complexidade logistica que visa maximizar a eficacia e a

eficiéncia.

3.2 Elementos funcionais da Logistica Naval

Neste subcapitulo serdo identificados e caraterizados os tracos essenciais dos sistemas
logisticos da Marinha de forma a dar resposta a QD1- Qual a organizacdo atual dos

sistemas logisticos da Marinha?

Segundo o PPAL, Parte 11, ha que ter em conta os aspetos basicos da organizacao, do
planeamento, da execuc¢do e do controlo atendendo a que a logistica é composta pelos
seguintes elementos funcionais: abastecimento, manutencéo, transporte, infraestruturas,

pessoal e salde.

Nesta dissertacdo, ao realizar-se o estudo das tendéncias da logistica, é necessario
analisar também, os diferentes elementos funcionais da logistica para se poder verificar
quais as suas implicacOes e alteraces, dado que € um processo continuo e com diversas

ligacGes.

No dominio dos materiais, a logistica procura fornecer os artigos (equipamentos,
sistemas ou material de consumo) necessarios para equipar, sustentar e permitir a

utilizacéo operacional das forcas.
Neste &mbito, verifica-se um aumento da complexidade uma vez que existe:

e Uma grande variedade e complexidade do material;

e Uma origem diversificada do material;

e Uma resposta limitada do mercado nacional;

e Lacunas na informac&o logistica;

e As necessidades de manutencdo por vezes tém caracter inopinado;

e A obsolescéncia dos sistemas/equipamentos;
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e As restrigdes financeiras.

O elemento funcional abastecimento “consiste em fornecer os artigos necessarios
para equipar, sustentar e permitir a utilizagdo operacional das forgas” (PPAI-Parte I11)
inclui um conjunto de atividades com funcbes de desenvolvimento, tais como: a
catalogacdo, a aquisicdo, a armazenagem, controlo de inventérios, abate, eliminacdo e a

gestéo de existéncias.

Para uma melhor compreenséao do trabalho desenvolvido, é fundamental referir que a
nivel da catalogacéo, a Marinha utiliza o Sistema Uniforme de Catalogacdo®® (SUC) que
consiste numa linguagem comum do abastecimento que compreende um corpo de

politicas, principios, regras, procedimentos e instrugoes.

Compete a Seccdo de Catalogacdo do Material (SECAMAR), segundo o Decreto
Regulamentar n°® 23/94 de 1 de novembro como 6rgdo de execucdo de servicos, a
identificacdo, classificacdo e numeracdo do material, registo e atualizacdo dos dados de

identificacdo dos artigos equipamentos e organizagoes relacionadas.

Os Organismos de Diregdo Técnica (ODT)?° promovem a catalogagdo dos artigos e
posteriormente a SECAMAR confronta e complementa os dados obtidos através da
exploracdo de informacdo de outros sistemas e organizagdes logisticas, compilando e
atualizando toda a informacao que regista e disponibiliza através da Base de Dados de
Catalogacéo (BDC).

Também é importante referir 0 processo de armazenagem que permite colocar artigos
a disposicao dos utilizadores, em tempo util e do modo mais econdémico implicando assim
o reconhecimento de diversas fungbes, tais como: receber; arrumar ordenadamente;
conservar; movimentar; expedir ou distribuir os diversos artigos. Este conjunto de

operacOes basicas permitem realizar uma eficiente catalogacdo e gestdo de stocks que

19 Adocdo, por proposta dos Estados Unidos da América, do seu Federal Supply Catalog System (FSCS)
no seio da NATO.

20 ODT - tem como fungéo definir, especificar, normalizar e garantir a qualidade de estruturas, sistemas,
equipamentos, materiais e métodos de procedimento. E é da sua responsabilidade comunicar a
SECAMAR as necessidades de criaco, associacdo e eliminacéo dos artigos registados ou a registar na
BDC, sem prejuizo das iniciativas da SECAMAR, decorrentes da sua ligagcdo ao Sistema Portugués de
Catalogacéo e Sistema NATO de Catalogacéo.
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permitem um melhor controlo das atividades que condicionam o bom funcionamento de

um armazém.

Todas as atividades de desenvolvimento do abastecimento sdo relevantes contudo

apenas foram detalhadas estas funcdes por serem as mais relevantes para esta dissertacao.

O elemento funcional manutencéo consiste em sustentar o material no melhor estado

operacional possivel através de acGes planeadas e ndo-planeadas.

Neste elemento funcional inclui-se a manuteng&o preventiva e a corretiva?!. Enquanto
a manutencdo preventiva é destinada a reduzir o risco de avarias e prolongar o tempo de
vida do material, podendo ser sistematica (se for programada) ou por avaliacdo (se houver
uma analise do problema). A manutencdo corretiva ¢ uma “manutencdo acidental
destinada a repor o material avariado num estado operacional especifico” (ILDINAV 802,

p.16).

De acordo com o ILDINAV 802, segundo a natureza da manutencdo e 0S meios

utlizados dividem-se por:

Manutencdo de 1° escaldo - Realizado por pessoal de bordo, com os meios e

ferramentas de bordo.

Manutencdo de 2° escaldo - Sdo as reparacOes realizadas por pessoal de bordo em

colaboragdo com o0s meios e pessoal existente nas oficinas de terra (ex.: Revisoes
Assistidas (RA)).

Manutencdo de 3° escaldo - Constituem os trabalhos realizados em estaleiros como o

Arsenal do Alfeite, SA ou outros estabelecimentos fabris (ex.: Pequenas revisbes (PR),

Revisbes Intermédias (RI), Docagens (D)).

E primordial conhecer e compreender a organizacio da manuteng&o na Marinha, pois

isso ira influenciar as competéncias logisticas inerentes a manutencao.

O elemento funcional transporte consiste nos fluxos com vista a deslocacéo quer de
pessoal quer de material de um ponto para outro, num determinado tempo e com

condigdes especificas.

21 No anexo A é possivel verificar a organizacdo da manutencdo da Marinha.
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O elemento funcional infraestrutura, é responsavel pela concecdo, obtencéo,
modificagio, manutencéo e demolicéo de infraestruturas. E um fator critico, porque a sua
deciséo tem geralmente associado um elevado investimento. Nas mudancas e alteragoes
introduzidas nas infraestruturas é fundamental analisar os objetivos estratégicos que se

pretendem atingir.

O elemento funcional pessoal consiste em dotar as unidades e forgas de meios
humanos em quantidade e qualidade. A nivel de pessoal na Marinha este elemento
funcional abrange diversas fases desde o recrutamento, a selecdo, instrucéo, treino,

classificacdo e administracdo em contexto laboral.

O elemento funcional satde consiste na conservacao e melhoramento do estado fisico
e mental das pessoas no contexto da organizacao. Atraves de atividades técnicas como a
medicina preventiva, a profilaxia, a educacao sanitaria, a selecdo sanitaria e ainda através

de investigacéo.

3.2.1 Diregdes Logisticas

Os primeiros quatro elementos funcionais (Abastecimento, Manutengéo, Transporte,
Infraestruturas) constituem a logistica do material que se encontra estruturada na Marinha

através da Superintendéncia dos Servicos do Material (SSM)?2, com quatro Direcdes:

A Direcdo de Abastecimento (DA) que realiza o aprovisionamento, armazenagem e
promove a distribuicdo da maioria dos materiais. Contudo, existem algumas excecoes de
Organismos Abastecedores (OA)?® como se pode verificar na nota da SSM n° 76 de 2 de

fevereiro de 2005 (anexo B).

A DA possui uma area de armazenagem coberta com cerca de 23.000m? e mais de
9.000m2 de ndo coberta, acrescentando os depdsitos POL NATO de Lishoa e de Ponta

Delgada.

22. 0 organograma da SSM encontra-se no anexo C.

23 OA — Organismo Abastecedor, possui funcdes de aprovisionar, armazenar, distribuir material, e
estabelecer parametros de gestdo dos artigos cujo abastecimento é responsavel de comunicar a
SECAMAR, colaborando na melhoria dos dados de catalogacdo e comunicando aos ODT os dados de
que sejam detentores.
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Quanto a distribuicdo existe uma interligacdo coordenada entre a Direcdo de
Transportes (DT) e as unidades requisitantes de forma a permitir, tanto quanto possivel,

uma eficiéncia nos fluxos dos materiais.

A Direcdo de Navios (DN) € responsavel pela manutencéo direta das unidades navais
através da contratacdo dos servicos ao Arsenal do Alfeite, SA ou a inddstria privada.
Assegura ainda o reabastecimento de muni¢Bes, armamento portatil, explosivos,

artificios, pirotécnicos e é responsavel pelo primeiro armamento dos navios.

A DN deve promover os maximos beneficios através das relagcdes internacionais
(NATO e Unido Europeia (UE)) de forma a rentabilizar as estruturas logisticas existentes.
A nivel interno deve reforcar os recursos através das centrais de compras nacionais que

promovem a aquisi¢do de materiais e servigcos de manutencgéo.

A nivel de armazenagem disp6em de dois armazéns na area da Base Naval de Lisboa
(BNL) e o depdsito de munigdes NATO de Lisboa.

A Direcao de Transportes (DT) é responsavel pelo elemento funcional do transporte.
Exerce fungdes de ODT no &mbito de meios de transporte e 6rgdos de apoio oficinal.
Compreende um servico maritimo, um servico terrestre e as oficinas a quem compete a
gestdo operacional e a manutencdo intermédia dos meios que lhe estdo afetos, com a
excecdo das viaturas técnicas que equipam as Unidades de Fuzileiros. Quanto as
atividades de manutencdo de maior envergadura sdo realizadas por empresas civis (3°

escaldo) especializadas.

A manutencdo € realizada de forma descentralizada nas unidades existindo uma
limitada capacidade de resolucdo dos problemas. A nivel do pessoal afeto a atividade
oficinal é essencialmente composto por civis. Com a introducdo da Resolugdo do
Conselho de Ministros n°26/13 o numero de efetivos civis esta sujeito a uma reducéo o

que podera por em causa o funcionamento destas oficinas.

Para o controlo efetivo sobre os artigos, tanto adquiridos como armazenados, €

importante a colaboracéo entre a DT e a DA. Equaciona-se a ado¢do de novas tecnologias
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(RFID?, cddigo de barras, GPS?) de forma a se poder controlar com maior rigor o
movimento de veiculos e artigos. Assim, potencia uma escolha melhor do itineréario para
alcancar o destino pretendido, e na hora requerida tendo em consideracdo a gestdo de

possiveis imprevistos que possam surgir.

Na area do pessoal a DT tem vindo a registar uma reducdo significativa, que ja
provocou algumas alteragcBes nos servicos, isto é, jA ndo garante 24h sobre 24h um
condutor para operar a ambuléncia do Centro de Medicina Naval, como também ja néo
assegura o apoio de conducéo aos oficiais de ligacdo a navios de marinhas estrangeiras

que escalam em Lisboa.

A Direcgédo de Infraestruturas (DI) tem sob a sua responsabilidade as atividades
relacionadas com a edificacdo e a manutencdo de construcdes em terra, as instalacoes
mecanicas e de fluidos das respetivas construgdes, sistemas de energia e comunicacoes,

utilizando frequentemente os servigos do mercado civil comercial.

As existéncias de pessoal com valéncias técnicas relacionadas com as pequenas
intervencbes (manutencdo de 1° e 2° escaldo) estdo limitadas e sdo constituidas por
pessoal com idades superiores a 50 anos, ou seja, no futuro préximo deixardo de exercer
funcBes. Uma das formas de colmatar a erosdo do pessoal associado a esta area é atraves
da exploracdo de novos modelos de aquisicdo externa de bens e servigos associados a

manutencéo das infraestruturas.

Os restantes dois elementos funcionais (Pessoal e Salde) encontram-se na tutela da

Superintendéncia dos Servicos do Pessoal (SSP)? .

Os elementos funcionais de pessoal encontram-se a cargo da Direcdo de Servigo do
Pessoal (DSP), da Direcdo do Servico de Formacao (DSF) e da Diregcdo de Apoio

Social.

Estas direcdes lidam hoje com a grave realidade da supressdo de quadros. Em algumas

unidades da Marinha ja se verificam situacGes de falta de pessoal, como tal, &€ necessario

24 RFID - Radio-Frequency Identification, € um método de identificacdo automatica através de sinais de
radio, recuperando e armazenando dados remotamente através de dispositivos denominados etiquetas
RFID.

25 GPS - Global Positioning System

26 A organizacédo da SSP encontra-se no anexo D.
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previsto na diretiva da “Defesa 2020 e adequar nas unidades o efetivo de militares da

Marinha dentro do global das FFAA previsto entre 30.000 e 32.000 incluidos os da

reserva e de civis que estdo ja a ser reduzidos para 70% dos atuais até 2015.

Quanto ao elemento funcional de satde é o Centro de Abastecimento Sanitario (CAS),
que esta integrado na Direcao do Servico de Saude (DSS), que promove a aquisi¢do dos

materiais para utilizacdo sanitaria e dos medicamentos.

Atualmente na saude militar estd em curso uma profunda reorganizagédo através da
concentracdo dos trés hospitais militares num sé, Hospital das Forcas Armadas (HFAR).
Raz&o pela qual toda a logistica da saude se encontra em alteracdo quanto as suas fungdes

e competéncias.

3.3 Cadeia de Valor

Com o objetivo de conhecer as atividades desenvolvidas e otimizar a missdo da
Marinha nomeadamente da logistica naval, ira ser analisada a designada cadeia de valor

de Porter.

A cadeia de valor “parte do principio basico da estratégia competitiva que consiste na
necessidade de criar valor para o cliente excedendo o custo suportado para o fazer”
(Teixeira, 2011, p. 87). Contudo, a Marinha ndo é uma empresa, como tal, a sua criacdo
de valor ¢ um contributo para todos o0s portugueses que se pretende maximizar,
considerando que atualmente os recursos séo reduzidos. Por isso, ndo existem clientes

mas sim os cidadaos beneficiarios das atividades desenvolvidas.

A cadeia de valor apresenta um conjunto de atividades desempenhadas por uma
organizacdo, desde as relagdes com os fornecedores e ciclos de producdo a fase de
distribuicéo final.

28



&b
i <

Abaixo é apresentada, a cadeia de valor adaptada da cadeia de valor de Michael Porter

(figura 3-5). Esta adaptacgéo resulta do facto de a Marinha ser uma organizagdo sem fins

lucrativos.
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Figura 3-5: A cadeia de valor?’

Atividades Primarias:

As atividades primarias abrangem todas as atividades que estdo relacionadas com a
criagdo ou transformacdo dos bens e servicos. Logo “as atividades primarias sdo aquelas
que estdo envolvidas na criacdo fisica do produto e na sua venda e transferéncia para o

comprador, bem como na assisténcia apds a venda” (Moori & Zilber, 2003).

As atividades primarias consideradas sdo a logistica interna, operagdes, logistica

externa, marketing e servigos.

A Logistica Interna é composta por todas “as atividades associadas desde a recegao,
pelo armazenamento até distribuicdo e entrega dos produtos, como também pelo controlo
de stocks, programacéo de frotas de veiculos e devolucéo aos fornecedores” (Porter, 1985,
p. 38). Quanto a prestacao de servigo para satisfazer os requisitos do consumidor requer
que estejam disponiveis 0s recursos adequados, que podem ser equipamentos,

documentos, pessoas com conhecimento e competéncias especificas entre outras.

27 Fonte: Cadeia de valor adaptada de Porter, M. (1985). Competitive advantage:creating and sustaining
superior performance. London: The free press, p. 37.
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Quando estamos a referir as atividades acima mencionadas, destaca-se na area do
material a DA considerada como o principal érgdo abastecedor da Marinha que realiza a
rececdo, armazenagem e controlo de um vasto nimero de artigos que compdem a cadeia

de abastecimento.

Na area da rececdo e armazenagem todas as unidades da Marinha realizam estas
atividades, no entanto, a proporcdo de material rececionado e armazenado varia de
unidade para unidade. Atualmente, existe menos material em stock em parte devido aos
cortes orcamentais, por outro lado, por uma gestdo mais eficiente destes com o objetivo
de evitar perdas associados a um tempo de armazenagem longo e encurtar 0s gastos com
a manutencdo dos stocks. Esta reducdo de stocks podera por em causa a operacionalidade

necessaria caso haja um inopinado.

Quanto a programacéo da frota terrestre, esta € realizada pela DT de acordo com as
necessidades das diversas unidades. Contudo, existem certas unidades que possuem
meios atribuidos para gestdo propria. Face a uma reducdo no orcamento, 0 nimero de

viaturas militares tem de se adaptar ao seu volume de atividade.

As Operac0es sdo constituidas por “Atividades associadas com a transformacao de
bens para a forma produto final, tais como maquinacao, acondicionamento, montagem,

manutencdo de equipamento, avaliagdo, impressdo e operagdes de instalagdes™ (Porter,

1985, p. 38).

A atividade oficinal das viaturas militares esta descentralizada pelas diversas unidades,

existindo também na DT.

As reparacdes e manutencBes das infraestruturas também se encontram
descentralizadas pelas unidades e por vezes surge a necessidade de requerer servigos ao

exterior para se realizarem algumas atividades esséncias.

A Logistica externa sdo o conjunto das atividades associadas ao armazenamento e
distribuicéo fisica dos produtos para compradores, armazenagem de produtos acabados,
manuseio de materiais, operacdes de veiculos de entrega, processamento de pedidos e

programacéo.
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A Marinha ndo tem um produto tangivel que pretenda comercializar. O seu produto é
intangivel. Mas, existem alguns produtos do Instituto Hidrografico (IH) e da Direcdo
Geral da Autoridade Maritima (DGAM) que sdo comercializados.

O Marketing consiste nas “atividades associadas a oferta de um meio pelo qual os
compradores possam adquirir o produto e a induzi-los a fazer isto, com publicidade,
promocdo, forca de vendas, preco, selecdo do canal, distribui¢do relagcbes com canais e
fixagdo de precos” (Moori & Zilber, 2003).

A Marinha nao tem como missdo a venda de um produto logo néo se aplica diretamente
esta vertente comercial. E necessario existirem atividades de comunicacéo e de relagdes
publicas para o exterior da Marinha. Estas estdo centralizadas no Gabinete de Divulgagao
e Informagdo da Marinha, com o objetivo de mostrar e informar o que se realiza na
Marinha. Esta atividade € igualmente muito importante porque os cidaddos portugueses
tém de conhecer que atividades sdo desenvolvidas na defesa nacional para estarem mais
envolvidos com as respetivas causas e missdes. Nestes tempos de austeridade é necessario

que as pessoas saibam exatamente onde o dinheiro esta a ser aplicado.

Nos Servigos ha que ter uma “resposta rapida as necessidades dos clientes e
emergéncias; uma aptiddo para o fornecimento de componentes e substitui¢do quando
requerido; gestdo eficiente das componentes ou precos e inventariagdo do equipamento;
qualidade do servico prestado e formacdo continua do pessoal em contato com 0s
clientes” (Teixeira, 2011, p. 91). Estas atividades estdo associadas ao fornecimento de
servigos para se poder intensificar ou manter o valor do produto, através da instalacao,

conserto, treino, fornecimento de pecas e ajuste do produto.

Dado que a missdo da Marinha como é referido no site oficial visa “garantir que
Portugal pode usar 0 mar no seu proprio interesse. Na execu¢do desta missdo a Marinha
tem trés funcbes especificas: a defesa militar e 0 apoio a policia externa, a seguranca e

autoridade do Estado e o desenvolvimento econdémico, cientifico e cultural”.

Todos os servigos da Marinha s&o desenvolvidos de forma a garantir o cumprimento
da missdo acima indicada. Sendo importante referir como 0s servigos técnicos permitem
assegurar a manutengdo quer da frota naval como da frota terrestre e infraestruturas.

Tendo assim diversos encargos e dispersdo na manutencdo como por exemplo, a
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existéncia em varias unidades de oficinas, criando uma replicacdo de servigos, nédo

havendo um servico técnico verdadeiramente solido e eficaz.

Atividades de suporte

As atividades de suporte sustentam direta ou indiretamente a execucéo das atividades
primdrias. Desta forma sdo ““as atividades que tornam possivel a execugdo das atividades
diretas de forma continuada” (Santos, 2008, p. 255). As atividades de apoio incluem

aquisicdes, desenvolvimento tecnoldgico, gestdo de pessoal e infraestruturas.

A Aquisicao é realizada pelas diversas unidades da Marinha de forma descentralizada
apesar de existirem unidades que tém como missao o aprovisionamento de determinados
materiais. “As aquisig¢oes referentes aos inputs, sdo utilizados muitas das vezes na cadeia
de valor e ndo no input propriamente. Sdo desde matérias-primas, outros itens de
consumo, bem como ativos, tais como maquinas, equipamento de laboratorio,
equipamento de escritorio e edificios. Apesar dos inputs adquiridos serem associados a
atividades primarias, os inputs comprados estdo presentes na atividade de valor, incluindo
atividades de apoio” (Porter, 1985, p. 37).

O CCP regula a fase de formacédo dos contratos publicos de aquisicdo mas também a
fase de execucédo de forma a garantir a maior transparéncia e legalidade das atividades. O
CCP prevé e regula os seguintes procedimentos de formacao de contratos publicos (cf. n°
1 do artigo 16°): ajuste direto, concurso publico, concurso publico limitado por prévia

qualificacdo, procedimento de negociac¢do, dialogo concorrencial.

Na aquisicdo nos dominios da defesa e da seguranca a Marinha rege-se pelo decreto-
lei n°104/2011 de 6 de outubro do MDN, no n°2 do artigo 1°, os objetos definidos sdo
equipamentos militares incluindo quaisquer partes, componentes e ou elementos de
ligacdo do mesmo; equipamento sensivel, incluindo quaisquer partes, componentes e ou
elementos de ligacdo do mesmo; empreitadas de obras publicas fornecimentos e servicos

para fins militares especificos, ou obras e servicos sensiveis.

Na Marinha as unidades que realizam uma maior volume de aquisi¢Oes sdo a DA e a
DN. A DA é responsavel pelo aprovisionamento de sobressalentes, artefactos, fardamento

e pequeno equipamento, expediente, impressos, tintas, lubrificantes, gases, mantimentos,
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combustiveis logo tem associado um grande volume financeiro de aquisicdes. A DN €
também responsavel por um grande volume financeiro dado que o material adquirido
(exemplo: sistemas de armas, municdes, sobressalentes) é muito dispendioso atendendo

a sua especialidade e complexidade tecnolégica.

Como a Marinha é uma entidade adjudicante encontra-se abrangida pela contracdo
centralizada (cf. artigo 263° do CCP), tendo de realizar os AQ estabelecidos pela UMC
do MDN. Caso ndo esteja estabelecido na UMC recorre-se a eSPap e s6 apds se verificar
que ndo existem fornecedores validos para realizar a aquisicdo é que se desencadeiam 0s

procedimentos administrativos como por exemplo os concursos publicos.

O desenvolvimento de tecnologia “consiste em varias atividades que podem ser
agrupadas, em termos gerais, em esforcos para aperfeicoar o produto e o processo. O
desenvolvimento de tecnologia relacionada ao produto e as suas caracteristicas pode

apoiar toda a cadeia produtiva” (Moori & Zilber, 2003).

O desenvolvimento da tecnologia estd associado a Superintendéncia dos Servigos de
Tecnologia de Informacdo (SSTI) mas ndo s6. O desenvolvimento tecnolégico permite
obter uma maior eficacia e eficiéncia, tal como, permite uma diminuicdo de pessoas nas
organizagOes. Considerando o facto de uma crescente falta de pessoal, com a saida de
pessoal e a reducdo nos quadros o desenvolvimento tecnoldgico permite colmatar estas

falhas.

Nos navios tem existido um aumento no desenvolvimento tecnolégico levando em
simultaneo a uma reducdo na dimensdo das guarnicdes, exemplo disto sdo os Navios de
Patrulha Oceénica (NPO).

Se todos os processos automatizarem as suas fungdes é necessario uma estrutura
informacional que certifique a visibilidade e coeréncia no processo de decisdo. Dai a
importancia da SSTI tal como esta definida na sua missdo de “assegurar as atividades da
Marinha no dominio da gestdo da informacdo e da administracdo das tecnologias da
informacdo, sem prejuizo da competéncia especifica de outras entidades e em observancia
da politica integradora estabelecida pelo MDN para toda a area dos Sistemas de
Informacéo e Tecnologias de Informagdo e Comunicagéo (SI/TIC) no universo da defesa

nacional” como referido no artigo 16° do decreto-lei n°® 233/2009 de 15 de setembro.

33



n® 2579/2006 visa a implementacdo de uma politica integrada para toda a area de SI/TIC.
Em janeiro de 2008 a Marinha aderiu de forma gradual ao Sistema Integrado de Gestao
da Defesa Nacional (SIGDN). Esta plataforma permitiu a implementacao de uma politica
integradora para toda a area de SI/TIC no universo da Defesa Nacional Ou seja pretendia-
se centralizar a area financeira, a rea logistica, a area de recursos humanos e a area de
planeamento orcamental e os indicadores de gestdo numa plataforma informatica para
facilitar uma rapida partilha de informacdo, e a criacdo de um sistema de apoio para todos
os utilizadores. O SIGDN permite estimular a melhoria na tecnologia de informacéo e

dos servigos partilhados, sustentando a centralizagdo do aprovisionamento da Marinha.

O futuro do SIGDN sucedera com a possibilidade de extracdo de informacdo “com a
implementacdo de um portal para utilizacdo descentralizada (SIGnet), através do MS
Sharepoint e SAP ERP?8, e com o aprofundamento do projeto dos indicadores de gest&o”
(Marques, 2012, p. 15).

A utilizacdo da SIGnet tem o propoésito de uma diminuicdo de custo, dado que se
pretende, poupar no ndmero de licencas SAP em uso. No decurso do projeto dos
indicadores de gestdo tenciona-se uma otimizacao de recursos, visto o0 SIGDN ja extrair
os indicadores de gestdo sendo apenas necessario a integracdo com 0s portais
desenvolvidos pela Marinha para este fim.

Gestao de pessoal consiste em atividades envolvidas no recrutamento, na contratacéo,
no treino e formacao, no desenvolvimento e na utilizacdo de todos os tipos de pessoal. A
gestédo de pessoal afeta a vantagem competitiva em qualquer organizacao, tal como sucede
na Marinha por meio do seu papel na determinagdo das qualificacdes e do custo da

contratacdo e do treino constante.

A SSP tem uma grande relevancia no pessoal dado que a sua missdo consiste em

“assegurar as actividades da Marinha no dominio da administragao dos recursos humanos,

28 ERP - Enterprise Resource Planning, “trata-se de um sistema de um sofisticado software de gestdo que
permite obter informacdo detalhada, estandardizada e integrada sobre a atividade de cada unidade de
negdcio (financas, marketing, recursos humanos, vendas etc.) em tempo real. Em termos simples, é uma
espécie de sistema nervoso central de uma organizacdo que retine informacao sobre uma parte do corpo e
imediatamente conduz a uma outra parte que tem interesse em obté-la” (Rodrigues, Cardoso, Nunes, &
Eiras, 2005, p. 509)
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sem prejuizo da competéncia especifica de outras entidades” referido no artigo 13‘5 do
decreto-lei n°233/2009 de 15 de setembro.

Contudo, séo os diversos cargos funcionais de chefia que referem as especificagoes
necessarias para cada cargo. O fator humano tem de ser muito valorizado, porque com
pessoal motivado e com qualificacbes adequadas o trabalho é elaborado com maior
eficiéncia e eficacia permitindo facilitar o sucesso da missdo. Sendo de realcar a formagéao
técnica que a Marinha preza por ter e a experiéncia que vai sendo adquirida ao longo dos

anos.

As Infraestruturas incluem “a generalidade das atividades de apoio a cadeia de valor
inteira, e ndo apenas de apoio a uma atividade individual. Integra, assim, atividades como
a direcdo-geral, a direcdo administrativa e financeira, a contabilidade, a direc&o juridica,
o planeamento, a gestdo de qualidade, a gestdo de questdes com instituicdes

governamentais” (Santos, 2008, p. 255).

As infraestruturas ao contrério de outras atividades de apoio, geralmente ddo suporte
a toda a cadeia produtiva e ndo apenas a atividades individuais.

A Marinha tem uma gestao global que passa pelo planeamento, gestdo da qualidade,
administracdo, contabilidade e financas. O CEMA elabora a diretiva de politica naval,
posteriormente, é elaborada a diretiva sectorial por cada sector da Marinha, por fim cada
unidade elabora um regulamento interno e anualmente um plano de atividades (PA). Estas
diretrizes tém de coexistir em sintonia para existir um bom funcionamento e uma estrutura

coesa.

As finangas e a contabilidade séo supervisionadas pela Superintendéncia dos Servigos
Financeiros (SSF) apesar de todas as unidades terem de realizar atividades financeiras e

contabilisticas.

Ao explorar a cadeia de valor é possivel constatar que as diversas atividades sao

interdependentes e verificar que existe uma abrangéncia no valor global da organizagéo.
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3.4 Analise SWOT

A anélise SWOT permite revelar a situacdo estratégica e qual a trajetdria a seguir.
SWOT ¢ um acronimo de palavras de lingua inglesa: pontos fortes (strengths), pontos

fracos (weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameacas (threats).

E necessario destacar quais os pontos fortes e fracos, as oportunidades e as ameagcas
de forma a conseguir retirar conclusdes e identificar diretivas que possibilitem uma
melhor eficiéncia da Marinha. Por conseguinte, na analise SWOT,* irdo constar as
reflexdes sobre como os pontos fortes podem ajudar a superar as ameacas e a potenciar
0s aproveitamentos das oportunidades, e como os pontos fracos devem ser minorados de
forma a ndo prejudicarem o aproveitamento das oportunidades e ndo enfraquecerem a
organizacdo face as ameagas.” (Azevedo, Franco, & Menezes, 2010, p. 181). Esta anélise
SWOT seré direcionada para a anélise da centralizacdo e da descentralizacdo logistica do

material na Marinha.

Foi realizada uma analise externa e interna (apéndice 1) de forma a fundamentar e

sustentar algumas das reflexdes da analise SWOT.

Primeiramente foram destacados separadamente os pontos fortes e fracos, as suas

ameacas e oportunidades, posteriormente sdo expostas as reflexdes estratégicas a seguir.

Os pontos fortes e fracos que remetem para a andlise interna da logistica naval sdo

expressos através dos seguintes quadros:

Pontos Fortes — Strengths
S1-Organizacdo militar antiga adaptavel a mudanca.
S2-Organizagdo militar com competéncias internas consolidadas.
S3- Marinha exerce a autoridade do Estado nos espagcos maritimos sob soberania ou
jurisdicdo nacional.
S4-Abertura a inovacao tecnoldgica.
S5-Catalogacéao padronizada.

S6-Formacéo técnica e experiencia acumulada ao longo dos anos.

Tabela 3-2: Pontos fortes da Analise SWOT
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Pontos Fracos - Weaknesses
W1-A inexisténcia de capacidade fabril para a préopria reparacdo naval.
W2-Incompatilibilidades entre as ferramentas de apoio a gestao.
W3-Reduzido nimero de stock.
W4-Encargos elevados na manutengdo naval, de transportes terrestes e nas
infraestruturas.
W5-Replicacao de estruturas de manutencao.

W6-Replicacao de atividades contratuais pelas unidades.

Tabela 3-3:Pontos fracos da analise SWOT

A analise SWOT tem em consideracdo as oportunidades e as ameacas que Sao

respeitantes a analise externa a logistica naval.

Oportunidades - Opportunities
O1-Miss0es internacionais (treino e custos partilhados).
02-Diversas fiscalizacdes.
03-Simplificacdo da legislacéo.
O4-Utilizacdo de plataformas contratuais.
0O5-Atual conjuntura apela a uma reformulacéo da estrutura organizacional.
06-A proposta de extensao da plataforma continental.
O7-Sensibilizagdo da importancia do mar.
08-0 mar como um potenciador econémico a explorar.
09-Evolucao tecnoldgica.
010-Automatizagdo da armazenagem.

O11-Localizacdo geografica (pais costeiro).
Tabela 3-4: Oportunidades da anélise SWOT

Ameacas — Threats
T1-Elevados custos para a realizacdo de missdes levando a dependéncia do exterior.
T2-Dificil situagdo econdmica.
T3-A inseguranca associada a dependéncia do sector empresarial do Estado.
T4-Instabilidade no governo.
T5-Fase de ajustamento pros-troika.

T6-Imposicdes e restricdes legais que provocam processos morosos e pesados.
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T7-Cancelamento de programas de renovacédo de esquadra por falta de verbas. r
T8-Populacgéo envelhecida.

T9-Elevada emigracao.

T10-Perda de pessoal qualificado.

T11-Redugéo no recrutamento de pessoal.

T12-Falta de sensibilizacdo da populacdo para com a defesa nacional.

Tabela 3-5: Fraquezas da analise SWOT

Apds analisados os pontos fortes e fracos, as oportunidades e as ameagas, reflete-se

na matriz SWOT as linhas de acdo.

Andlise Interna

Strenghts Weaknesses

S1|S2|S3|S4|S5|S6 [ WL W2 |W3|W4| W5 | W6 | W7 | W8 | W9

W10

01 X1

02

03 X3

04

05

06

o7 X2

Opportunities

08 X2 | X4

09

010 X5

011

T1

T2 X8

T3

Andalise Externa

T4 | X6

T5

T6 X7

Threats

T7 X9

T8

T9

T10

T11 X10| X10

T12

Tabela 3-6: Matriz SWOT?

29 Tabela adaptado de Teixeira, S. (2013). Gestdo das OrganizacOes (3% ed.). Lisboa: Escola Editora,
p.75.
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As linhas estratégicas que se recomendam sdo as seguintes:

X1-As missoes internacionais (com treino e custos partilnados) potencializam a
existéncia de uma catalogagdo comum, facilitando a comunicagédo e contribuem
para um aumento na formac&o e na experiéncia do pessoal;

X2-A proposta de extensdo da plataforma continental aliada a sensibilizacdo para o
potencial econdmico desta promove a Marinha enquanto organizacdo militar
responsavel pelo mar;

X3-Com uma simplificacdo da legislacdo é possivel diminuir a duplicacdo das
atividades contratuais;

X4-Como o mar atualmente é um potenciador econdmico poderd aumentar a
capacidade fabril para a prdpria reparacdo naval;

X5-A automatizacdo da armazenagem possibilita uma melhor gestdo e assim reduz o
risco de rutura de stock;

X6- A Marinha, apesar da instabilidade governativa, continua a cumprir a sua missao
dada a sua boa consolidagéo organizativa;

X7-A formacdo técnica e experiéncia acumulada ao longo dos anos possibilita um
reconhecimento das imposicGes e restricdes legais existentes e como as
ultrapassar;

X8-Devido a situacdo econdémica vivenciada os elevados encargos na manutengdo sao
uma entrave no bom funcionamento da Marinha;

X9-Como ndo existe capacidade fabril prépria, muitas vezes os programas de
renovacgéo da esquadra sdo adiados;

X10-Uma vez que existe uma diminui¢do no recrutamento do pessoal ha necessidade

de evitar replicacdo de estruturas de apoio da manutencao e contratuais.

As reflexdes e linhas de acdo que surgem na sequéncia da analise SWOT constituem

linhas estratégicas gerais do ponto de vista da logistica.

E das vaérias linhas estratégicas que surgiram nesta analise SWOT, esta dissertacao

pretende seguir as linhas de acdo X3, X7 e X10- Melhorar os processos de aquisi¢do e

racionalizar a despesa. Tal como a Resolucdo do Conselho de Ministros n°26/2013 para

a defesa nacional, defende, é necessario uma “medida central para racionalizar a despesa

nacional (...) e uma maior eficiéncia na utilizagdo de recursos”.
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Com estas linhas de acdo € necessario verificar se é positivo centralizar ou
descentralizar de forma a melhorar os processos de aquisi¢do. Com este objetivo em foco

sera analisado o funcionamento logistico de outras organizagdes para criar uma base de
comparacdo (benchmarking).



4. CENTRALIZACAO E DESCENTRALIZACAO

“Os extremos delimitam a fronteira para além da qual a vida termina,
e a paixdo pelo extremismo, tanto em arte como em politica,
é um desejo de morte disfarcado”

Milan Kundera

4.1 Organizacao

O Mundo encontra-se em constante mudanga, com diferentes ameagas e com

alteracdes organizacionais que exigem adaptagdes aos novos problemas.

A globalizacdo é um processo internacional de integracdo econémica, social, politica
e cultural. Por conseguinte, ¢ natural que “(...) as tendéncias de globalizacdo da
economia, da informacdo e de muitos aspetos de natureza politica e cultural tenham dado
lugar a uma sociedade também ela mais global, com mais elementos homogéneos, apesar

das especificidades proprias de cada grupo local” (Dias, 2005, p. 336).

De acordo com 0 mesmo autor, para satisfazer as novas necessidades e com espacos
maiores e mais distantes terdo que surgir sistemas logisticos esta tendéncia para a
globalizacdo, através da producdo de acordos e com ordens de compras que poderdo
surgir de qualquer parte do mundo.

Surge, cada vez com mais frequéncia uma tendéncia que embora ndo seja consensual
consiste na centralizacdo de algumas das atividades logisticas. Este capitulo tem como
objetivo de estudo, a identificacdo dos pros e contras da organizacao da estrutura logistica
(OE2) quanto ao modelo centralizado e descentralizado.
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4.2 Modelo centralizado

Na Otica de Sebastido Teixeira (2013), o0 modelo de centralizacdo alude a uma maior

retencdo da autoridade nos gestores de nivel superior e por conseguinte, um reduzido grau

de delegacéo.

A decisdo de centralizar deve ser tomada quando o objetivo estratégico passa por um

maior controlo das atividades da organizacdo. Esta iria facultar um consenso

administrativo o que poderia tornar a tomada de decisdes mais acertadas para toda a

organizacédo, pois o espectro de visdo sobre esta encontra-se mais alargado do que por

exemplo na perspetiva descentralizada.

Com este subcapitulo pretende-se dar resposta a QD2 que consiste nas vantagens e

desvantagens da centralizacéo.
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4.2.1 Vantagens da centralizagéo

Os beneficios existentes no modelo centralizado séo os seguintes:

Possibilita a uniformidade de politicas e de acfes existentes nas organizacgdes;
Permite uma maior especializacdo (como por exemplo: nos procedimentos pré-
contratuais e contratuais) coadjuvando a eliminacdo de erros atribuidos a uma
menor experiéncia de alguns dos Orgdos em situacGes fora da sua area de
competéncias;

Existem controlo abrangente das atividades desenvolvidas nos diversos
departamentos;

Comunicacao e informagcdo com maior verticalidade;

Maior facilidade ao acesso a informacao dado que ndo se encontra dispersa;

Maior concisdo das tarefas realizadas, i.e. uma menor redundancia.

Maior rigor e rapidez na tomada de decisdes de grande escala com a existéncia de

uma Unica entidade responsavel pelas mesmas.




4.2.2 Desvantagens da centralizacéo
O modelo centralizado contém desvantagens na sua utilizagdo, tais como:

e As repercussdes das decisdes tomadas poderdo demorar mais tempo a ser
concretizadas, uma vez que é necessario consultar os gestores de nivel superior, 0
que em situacdes urgentes pode constituir falhas graves em termos operacionais;

e Como as decisdes ndo partem da area operacional podem ndo estar adaptadas as
condicdes locais;

e E mais dificil motivar os subordinados, dado o distanciamento que podera surgir

entre 0s gestores de topo e os subordinados executores;

¢ O distanciamento entre a gestao e a area operacional leva a uma maior dificuldade
no supervisionamento desta;

e Os gestores de topo podem ser sobrecarregados com decisdes administrativas

desnecessarias.

4.3 Modelo Descentralizado

Num conceito geral, na opinido de Rodrigues, Cardoso, Nunes, & Eiras (2005), a
descentralizacdo consiste na delegacdo de poder de uma organizacgao desde o seu centro
até as suas unidades operativas.

Uma organizacdo opta por ter o modelo descentralizado quando pretende aumentar a

autonomia dos seus departamentos ou durante um processo de expansao.

Com este subcapitulo pretende-se encontrar resposta a QD3 que reside essencialmente

nas vantagens e desvantagens da descentralizagéo.
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4.3.1 Vantagens da descentralizacéo
As principais vantagens contempladas no modelo descentralizado s&o as seguintes:

e Maior autonomia na tomada de decisdo para o nivel intermédio/baixo de gestdo,
ndo estando dependentes do nivel de topo;

o Maior facilidade dos gestores em avaliar o nivel operacional, dada a proximidade
que estes tém;

e Possibilidade de haver uma competicdo positiva entre as unidades (eficiéncia na
relagcdo tempo, qualidade e custo);

e Maior autonomia das unidades, possibilitando a criatividade na procura de solug¢des
para os problemas existentes no dia-a-dia;

e Possibilita maior agilidade e adaptacdo na tomada de decisdes imediatas.

4.3.2 Desvantagens da descentralizacao
O modelo descentralizado tem inconvenientes na sua utilizagéo tais como:

e Maior heterogeneidade das operagdes, i.e. falta de uniformidade nas atividades

desenvolvidas;

e Existe informacdo dispersa, dificultando a tomada de decisdes estratégicas aos

gestores de topo;

e Tendéncia ao desperdicio e duplicacdo de dados e informacao;

e Comunicacdo menos eficiente, dificuldade em transmitir a todos a mesma
informacdo sem haver discrepancias;

¢ Dificuldade no controle e avaliacdo das atividades desenvolvidas e das pessoas
envolvidas.

e Os chefes de departamentos podem procurar beneficiar o seu departamento

negligenciando os objetivos e planos gerais da organizagéo.



4.4 Modelo Misto

A combinacéo entre o modelo centralizado e o descentralizado designado por modelo
misto carece de especial atencdo porque uma boa implementacdo do mesmo nao procura

satisfazer um modelo mas sim as necessidades de uma organizagao.

Assim, 0 modelo misto ganhara maior relevancia, se houver uma especial atengdo as
necessidades existentes, tal como referiam Reis & Brito, (2014, p. 2) “as vantagens de
uma abordagem sdo as desvantagens de outra. Assim, uma combinacdo de ambas é
frequentemente usada para obter o beneficio das melhores caracteristicas de cada
abordagem, evitando-se as desvantagens”. Assim, numa Otica orientada para a logistica
(visto este ser o cerne do OE2), o modelo misto deve ter em consideracdo 0s seguintes

aspetos:

e Determinacao de politicas, padrées, procedimentos e especificacdes gerais;

e Negociacdo dos contratos de materiais comuns usados por todas as unidades em
qualquer volume;

e Grandes contratos de construgdo, aquisicdo de equipamentos e projetos que
envolvem muito capital,

e Contratos para materiais importados relevantes;

e Assuntos legais relacionados;

e Coordenacdo dos stocks de todas as unidades.

O modelo misto possibilita uma maior flexibilidade no desenvolvimento da
organizagado da estrutura logistica visto que este modelo tende a analisar as ineficiéncias
existentes e encontrar solucbes para estas, associando determinadas funcbes de forma

centralizada e outras de forma descentralizada.

Na Marinha em determinadas atividades s&o realizadas de forma centralizada e outras
de forma descentralizada. Exemplo, todas as unidades da Marinha recorrem a DA quanto
a alimentacdo, contudo, todas as unidades realizam contratos de manutencdo dos
extintores. Pode-se assim afirmar que na Marinha é aplicado um modelo misto na sua

organizacéo logistica.

A tabela 4-7 demonstra qual 0 modelo associado as areas de abastecimentos.
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Area de Abastecimento Modelo

A | Alimentagdo Modelo centralizado (na DA)
B | Fardamento Modelo centralizado (na DA)
C | Artefactos Modelo descentralizado

D | Expediente Modelo descentralizado

E | Pequeno equipamento Modelo descentralizado

F | Combustiveis e lubrificantes Modelo centralizado (na DA)
G | Sobressalentes eletronicos Modelo misto

H | Reparaveis e inuteis Modelo misto

I | Sobressalentes eletromecénicos | Modelo misto

Tabela 4-7: Relagéo entre a area de abastecimento e o modelo utilizado®

As areas A, B e F sdo areas coordenadas unicamente por uma unidade, a DA.
Realizando todos os processos de aquisi¢do de forma a obter estes materiais. Sempre que

possivel rege-se pelos AQ existentes.

As areas C, D e E sdo areas de material que sdo adquiridas por diversas entidades, ndo

existindo uma unidade Unica que adquira todo o material destas areas.

Consoante o fim das areas G, H e | varia a unidade que adquire, i.e. se for
completamento ao 1° lote quem adquire é a DN se for para manutencdo ou para
constituicdo de lotes terra é a DA.

De seguida serdo estudados os parametros que tém de ser considerados para a
centralizaco ou descentralizacdo numa organizacdo. E de realcar que para o bom

funcionamento do modelo misto é essencial examinar cada situacdo em particular.

30 Fonte: O Autor.
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Para escolher entre 0 modelo de centralizacdo ou o modelo de descentralizacao é

necessario ter em conta certos parametros de forma a considerar o grau de

centralizagdo/descentralizacdo que a organizagao necessita.

Nestas circunstancias, os parametros que devem ser analisados s&o os seguintes:

e O tamanho e a complexidade da organizagéo;

Dispersao geografica;

Competéncia do pessoal disponivel;

Sistemas de comunicacao disponiveis;

Uso da informagdo e das novas tecnologias.

4.5.1 O tamanho e a complexidade da organizagao

Conforme Teixeira (2011, p.135) afirma “quanto maior for a empresa mais delegacao

de autoridade os gestores sdo obrigados a fazer”, o mesmo se aplica para a sua

complexidade.

A Marinha tem tido uma diminuicdo no nimero de efetivos, como é demostrado no

grafico 4-1.Verifica uma diminuicao da quantidade de militares do quadro permanente no

ativo que se encontram na Marinha. Constata-se uma continua diminuicdo desde 2008.
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Grafico 4-1: O numero de militares nos quadros permanentes no ativo da

Marinha3!

Esta diminuicdo de pessoal ja é sentida em diversas unidades da Marinha, havendo
mesmao cargos deixaram de existir e outros tem de ser acumulados pelo pessoal existentes.

Esta situacdo estd a condicionar o bom funcionamento da Marinha.

Do ponto de vista da complexidade é necessario compreender que ““(...)a organizacao
€ como um processo que emerge das relacdes entre individuos e ao mesmo tempo em que
a organizacdo influencia o ambiente e é também influenciada por esse ambiente” (Muro
& Meyer, 2011, p. 89).

Quanto mais intera¢6es dentro de uma organizacao houver mais complexa esta se torna
havendo a necessidade de simplificar. Consequentemente quantas mais pessoas e

competéncias houver numa organizacao, mais complexa ela se torna.

De seguida seré elaborada uma breve comparacdo entre a Marinha e a Autoridade
Maritima Nacional (AMN), dado que a AMN contém um Departamento Administrativo
e Financeiro (DAF) Unico. A Marinha tem uma longa histéria dado que o seu surgimento
data do século XII enquanto a AMN data de 1984 pelo decreto-lei n°300/84 de 7 de
setembro. Existe uma maior complexidade na Marinha do que na AMN uma vez que
existem mais interagOes, mas para um bom funcionamento € imprescindivel simplificar

as atividades.

4.5.2 Dispersédo geografica
A localizacdo da organizacao é fundamental do ponto de vista estratégico.

A Marinha Portuguesa encontra-se numa localizacdo central da costa Portuguesa,
estando semi-dispersa pela Area Metropolitana de Lisboa® (cf. lei n° 75/2013 de 12 de

setembro), i.e., tem como nucleo operacional da Marinha a Base Naval de Lisboa em

31 Fonte: Gréfico adaptado da informacéo estatistica da Marinha (recursos humanos, obtido no dia 2 de
Fevereiro de 2014).

32 A Area Metropolitana de Lisboa ¢ constituida pelos seguintes municipios: Alcochete, Almada Sesimbra,
Setlbal, Seixal, Palmela, Montijo, Moita, Barreiro, Amadora, Cascais, Lisboa, Loures, Mafra, Odivelas,
Oeiras, Sintra, Vila Franca de Xira.
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Almada e as restantes unidades encontram-se em localizacdes externas a esta base. Entr

esta unidades a que destacar a Unidade de Apoio as Instalagdes Centrais da Marinha
(UAICM) no Terreiro do Pagco em Lisboa, a SSP em Alcéntara, e a Escola de Fuzileiros
em Coina. A AMN encontra-se numa situacdo oposta visto tem instalacdes ao longo de
todo o pais, tendo varios organismos distribuidos por estas, nomeadamente 0s
Departamentos Maritimos (Acores, Madeira, Norte, Centro e Sul), os Institutos de
Socorros a Naufragos, as estacfes Salva Vidas (vinte e oito espalhados ao longo da costa
portuguesa e ilhas) e a Direcdo de farois (vinte e sete espalhados pela zona Norte, Centro
e Sul).

Como se pode verificar, existe uma maior dispersdo geografica da AMN do que da
Marinha, no entanto, a AMN tem o Departamento Administrativo e Financeiro
centralizado a sua medida e as necessidades. Segundo Teixeira (2013), a dispersédo
geografica esta associada ao tamanho da organizagdo, no entanto, neste caso nao se
verifica, dado que a Marinha é maior que a AMN. Contudo, devido & sua missdo e
competéncias®® a AMN contem uma maior dispersdo geografica, sendo assim uma

escolha estratégica necessaria.

4.5.3 Competéncia do pessoal disponivel

A competéncia pessoal engloba a operacionalidade, os conhecimentos, as habilidades

individuais e a experiéncia adquirida.

3 As suas competéncias “(...)assentam fundamentalmente, nas matérias da vigilancia, fiscalizago,
exercicio de policia, seguranca da navegacao e seguranga de pessoas e bens, (...), isto ¢é, as funcdes de
autoridade maritima, salvamento maritimo, socorro a naufragos e assisténcia a banhistas, seguranga da
navegacdo, funcdes de caracter técnico-administrativo, registo patrimonial de embarcacdes,
conservagdo do Dominio Pdblico Maritimo (DPM) e defesa do patrimonio cultural subaquético, e
exercicio de funcdes no ambito das pescas, aquicultura e atividades conexas. A DGAM é a entidade
(...) que tem competéncias (...): Seguranga e controlo da navegagdo; Preservagdo e prote¢do dos
recursos naturais; Preservacao e protecdo do patrimdnio cultural subaquatico; Preservacdo e protecdo
do meio marinho; Prevencdo e combate & poluicdo; Assinalamento maritimo, ajudas e avisos a
navegacdo; Fiscalizacdo das atividades de aproveitamento econdmico dos recursos vivos e ndo vivos;
Salvaguarda da vida humana no mar e salvamento maritimo; Protecdo Civil com incidéncia no mar e
na faixa litoral; Protecdo da sade publica; Prevencéo e repressdo da criminalidade, nomeadamente no
gue concerne ao combate ao narcotrafico, ao terrorismo e a pirataria; Prevencdo e repressdo da
imigracdo clandestina; Seguranca da faixa costeira e no dominio publico maritimo e das fronteiras
maritimas e fluviais, quando aplicével.  (Diretiva setorial da Diregédo-geral da Autoridade Maritima e
Comando Geral da Policia Maritima, 2013)
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Para existir competéncia numa area, também, é necessario existir formacao de pessoal,
no entanto, tais formacGes quer internas quer externas a Marinha, criam despesa e devido

aos cortes orcamentais sdo muitas das vezes suspensas estas possibilidades de formacao.

As competéncias do pessoal “muitas vezes tem que ver com a politica de promogdes
seguida” (Teixeira, 2013, p. 135). Na Marinha as promocGes podem ocorrer por
habilitacdo com curso adequado, diuturnidade, antiguidade, distincéo, a titulo excecional
ou por escolha como definido no artigo 52° do decreto-lei n® 34-A/90. Contudo como as
progressdes na carreira estiveram congeladas desde 1 de janeiro de 2011 até 1 de janeiro
de 2014 logo ndo existiu um percurso normal provocando alteracfes e necessarias

adaptacOes da Marinha.

Como se pode verificar no grafico 4-2 houve um aumento de reformados militares
dissipando assim militares que ao longo dos anos tem adquirido experiencia e

competéncias diversas.
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Gréfico 4-2: Militares no quadro de reformados da Marinha3*

3 Fonte: InformagAo estatistica da Marinha (obtido em 2 de fevereiro de 2014).
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4.5.4 Sistema de comunicacao disponivel

O sistema de comunicagdo de uma organizacdo é de extrema importancia, ndo so
interna como também externa. E necessario existir fluidez da informagao nos servigos

para se poder movimentar e gerir adequadamente uma organizagéo.

A organizacdo pode ser mais descentralizada ou centralizada consoante o potencial e
capacidade dos seus sistemas de comunicacdo. Entdo para ndo existir perda de eficiéncia
SO é possivel “...se conseguirem munir-se de um sistema de comunicagdes que permita a
rapidez, a seguranca e eficiéncia das informacdes que 0s gestores de topo necessitam para

manter o grau de centralizagdo desejado” (Teixeira, 2013, p. 101).

Na Marinha existem diversos sistemas e formas de comunicacdo. A nivel interno existe
o correio eletrénico de Marinha, isto é cada militar da Marinha tem um e-mail onde recebe
informacdo do seu servico e de atividades que estdo a ocorrer na Marinha. Ha telefones
internos, e a lista telefonica esta disponivel na intranet da Marinha. O portal da Marinha
na intranet é uma plataforma acessivel apenas a militares da Marinha protegido por
palavra passe. Nesta plataforma sdo expostos servigos, comunicacdo, informacao
institucional, recursos informacionais, recursos humanos, legislacdo, telefones,
multimédia, destaques da impressa, elementos estratégicos, informacdo estatistica,

missOes, planeamentos entre outras informagdes.

A nivel externo existe o site oficial da Marinha que esclarece sobre o funcionamento
da organizacdo, a sua histdria, 0s meios e operac0es, as estratégias e 0s seus servicos. O
dia da Defesa Nacional, as visitas a algumas Escolas e a participacdo em feiras de

orientag@o vocacionais proporcionam uma maior abertura e divulgacéo no exterior.

Existem uma grande variedade de sistemas que facilitam a comunicag¢do na Marinha,
contudo, é necessario constantes melhorias para conseguirmos um servico de qualidade e

eficaz.

Existem algumas limitagbes no sistema de informagéo referido anteriormente. O
correio eletronico de Marinha tem pouca capacidade e é necessario frequentemente pedir
um aumento na sua capacidade. Por vezes existe falha no funcionamento da intranet,
provocando uma falha na eficiéncia do servico. Os acessos a internet e a intranet por

questBes de seguranca ndo pode ser realizado em simultdneo no mesmo computador, esta

51



i

limitacdo € imposta por motivos de seguranca, mas reduz a produtividade, atrasando
processos e servigos Vvisto que € necessario alternar constantemente o acesso a intranet e

a internet.

Melhorar o sistema de comunicacdo iria facilitar o controlo das atividades realizadas.

Favorecendo assim a aplicacdo do modelo centralizado.

4.5.5 Uso de informacéo e das novas tecnologias

Vérias atividades da Marinha sdo desenvolvidas com o uso das novas tecnologias, este
facto advém do “uso alargado do computador (...) que tem permitido uma maior
flexibilidade quanto as decisdes de centralizacdo ou descentralizacdo por parte dos
gestores” (Teixeira, 2013, p. 135).

Hoje em dia existe uma grande amplitude e diversificacdo de informacdo, logo é
necessario uma selecdo adequada das fontes de informacdo e uma continuada
monotorizagdo desta como recurso para a organizacdo. O uso operacional de
computadores (toda a Marinha utiliza) origina uma abundancia de informacéo redundante
e verifica-se uma necessidade de unificacdo dos repositérios de dados, de acordo com

uma politica de centralizacao.

4.6 Consideracoes

Considerando a linha de acdo de melhorar os processos de aquisicdo, é necessario
adequar a centralizacdo/descentralizacdo a esta realidade com a atual situacdo da
Marinha. Portanto, ao centralizar os processos de aquisi¢do na Marinha:

e E possivel haver uma concentragdo de peritos num organismo de aquisicao, estando
assim mais preparados para os diversos pedidos que possam surgir. Este modelo
permite uma diminuic&o de erros por falta de experiéncia;

e Os processos de aquisigéo seriam realizados por pessoal especializado garantido o

cumprimento de padrdes e da lei em vigor;
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e Devido a centralizacdo dos processos de aquisi¢do seria possivel haver um maior
controlo das atividades desenvolvidas, conhecimento das atividades e acesso a
informacg&o de forma mais répida;

e Nao seriam realizados processos de aquisi¢do iguais em unidades diferentes,
evitando a redundancia;

e A tomada de decisdes é realizada a nivel de topo, é preciso ter autorizacao superior
para 0s processos de aquisi¢cdo serem processados de forma a concretizarem-se;

¢ A Marinha teria maior poder de negociacdo, que advem da realizacdo de contratos
em grande escala, i.e., 0 valor dos contratos de aquisi¢do efetuados seria superior,
tornando-os mais aliciantes, atraindo novos potenciais fornecedores e propostas

mais favoraveis. Nao esquecendo ainda o potencial de beneficiar do efeito de escala.

E essencial adequar o modelo descentralizado a linha de agio de melhorar 0s processos
de aquisicdo da Marinha. Ao existir uma descentralizagdo nos processos de aquisi¢do da
Marinha:

e Seria possivel uma maior aproximacgdo de quem necessita dos produtos ou servigos
e quem realiza as aquisicdes, possibilitando haver menos falhas no pedido como
também uma maior rapidez e qualidade;

e Os processos de aquisicdo regem-se pelo CCP logo supdem uma homogeneidade
nos processos, contudo, devido a pouca experiencia/formacédo de quem realiza o0s
processos, por vezes, 0s mesmos sao realizados incorretamente;

¢ A dificuldade na comunicacdo entre as varias unidades, podera levar a criacdo de
processos de aquisicdo redundantes;

¢ Dificil controlo e avaliacdo, por parte gestores de topo, sobre os processos de

aquisicéo.
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5. AS TENDENCIAS ATUAIS DA LOGISTICA

“Encontrei hoje em ruas, separadamente, dois amigos meus que
se haviam zangado. Cada um me contou a narrativa de por que se
haviam zangado. Cada um me disse a verdade. Cada um me
contou as suas razées. Ambos tinham razdo. Ambos tinham toda
a razao. Nao era que um via uma coisa e outro outra, ou um via
um lado das coisas e outro um lado diferente. N&o: cada um via
as coisas exatamente como se haviam passado, cada um as via
com um critério idéntico ao do outro. Mas cada um via uma coisa

diferente, e cada um portanto, tinha razdo. Fiquei confuso desta

’

dupla existéncia da verdade.’

Fernando Pessoa (nhotas soltas)

Cada vez mais se verifica, na Administracdo Publica Portuguesa, um decréscimo de
recursos financeiros destinados a logistica exigindo assim, constantes processos de
renovacdo para uma melhor canalizacdo dos recursos e para uma adequacdo permanente

a mudanca.

Tendo em consideracdo uma das linhas de agdo da “Defesa 2020” que visa a
racionalizacdo da despesa militar, urge a necessidade da Marinha se reestruturar para

conseguir alcancar esta linha de acdo ndo esquecendo a vertente do pessoal.

Deste modo, tendo como objetivo melhorar a Marinha, deverdo ser estabelecidos
procedimentos do tipo benchmarking que consiste num “(...) processo dindmico, que se
insere na ideia da continua procura da melhora do nivel de performance da organizacéo,
independentemente do seu objeto e do seu sector de atividade, aquilo que alguns

denominam de busca de exceléncia(...)” (Reis & Reis, 2005, p. 83).

O presente capitulo, tem como objetivo de estudo a caraterizacdo da situacao atual de
outros organismos (OE3) assim, analisar-se-a primeiramente como operam alguns 0rgéos
particulares da Marinha, i.e. 0 AMN e o IH nos seus principais aspetos logisticos. Depois
de se conhecer a realidade interna é importante conhecer como 0s outros ramos das FFAA

Portuguesas atuam na sua area logistica. Dado que pertencemos a UE serdo também
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estudada a NSPA (NATO Support Agency) devido ao facto de existir um contato muito

presente com a Marinha Portuguesa no dmbito do apoio as diversas missdes que sdo
realizadas e onde surgem necessidades que muitas vezes sao colmatadas por esta agéncia.
Por fim, seré analisado o funcionamento da Administragcdo Publicas com foco especial na
UMC. Dando desta forma resposta a QD4 que remete para as tendéncias existentes em

outras organizagoes.

5.1 Instituto Hidrografico

O Instituto Hidrografico (IH) foi criado pelo decreto-lei n® 43177 de 22 de setembro
de 1960 e estd na dependéncia direta do Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada

dotado de autonomia administrativa e financeira®.

De acordo com o art.2° do decreto-lei n°® 134 de 4 de abril de 1991 o IH tem a misséo
de “assegurar atividades relacionadas com as ciéncias e técnicas do mar, tendo em vista
a sua aplicacdo na area militar, e contribuir para o desenvolvimento do Pais nas areas

cientifica e de defesa do ambiente marinho.”
O IH compreende a seguinte organizagao:

e Direcdo técnica;

¢ Nucleos de investigacao;

e As missOes e brigadas hidrogréficas;

e A escola de hidrografia e oceanografia;

e A direcdo dos servicos de documentacéo;

e A diregéo dos servigos administrativos e financeiros;

e A direcdo dos servigos de apoio.

% Tem autonomia administrativa e financeira todos os servicos e organismos da Administragdo Central que
cumprirem com o artigo 6° da Lei n® 8/90 de 20 de fevereiro-lei de bases da contabilidade publica, cujo
principio principal é que as suas receitas atinjam no minimo de dois ter¢os das despesas totais. O IH
preenche estas caracteristicas.

56



O processo logistico do IH é centralizado na Direcdo dos Servigos Administrativos e
Financeiros dai a sua importancia na organiza¢do. Como é demonstrado na figura 5-6.

Direcao dos Servicos

Administrativos e
Financei

Controlo Gestdo |[—
oo
Adm. SAGe

Serv . Finangas e Serv. Aprovisionamento Serv. de Marketing e
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Abonos — Patrimdnio — Marketing
— Tesouraria I Rececdo / | Loja do Navegante
Expedicdo
] Almentagdo

Figura 5-6: Organizacéo da Direcdo dos Servicos Administrativos e Financeiros®®

O Servigo de Aprovisionamento e Patrimonio, tem a maioria dos processos de logistica
e serd analisado nesta dissertacdo quanto a aquisicdo de bens e servicos, rececao,

conferéncia, armazenagem e distribuicdo pelos diversos servigos.

Através de uma entrevista®” a chefe do Servico de Aprovisionamento e Patrimonio foi
possivel constatar que este servico se encontra num processo de concentracdo dos

processos de aquisicao.

Foi referido na entrevista a realizacdo de contratos de aquisi¢cdo para cada servico do
IH em volume elevado (cerca de 40). Estes muitas vezes referiam-se a produtos iguais ou
muito semelhantes. Para além de que estes processos hormalmente sdo muito morosos e

ndo se usufrui da economia de escala®®.

% Fonte: Facultado pelo IH.

37 Andlise de contetido da entrevista no apéndice 2.

38 Economias de escala “surgem quando os aumentos de producdo geram uma queda dos custos unitarios
de um produto. Ou seja, quanto mais se produz mais barato fica cada produto. A vantagem de custos
resultantes da dimensdo é o principal argumento que justifica os processos de fusdes e aquisigdes”
(Rodrigues, Cardoso, Nunes, & Eiras, 2005, p. 505).
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Né&o foram necessarias muitas alteracfes para a adaptacédo deste sistema de aquisicoes,
porque 0 SAP ja realizava todas as aquisi¢des do IH, mas separadamente, por servigos.
Esta situacdo proporcionava cenarios de adquisicdo para produto iguais, mas para
servicos diferentes, pois eram identificados como processos de aquisicdo diferentes. A
principal alteracdo foi a necessidade de realizar a transferéncia das verbas na area do
material de escritdrio, de equipamento informatico, de assisténcia técnica e de economato

para o Servigo de Aprovisionamento e Patrimonio.

Neste processo de centralizagdo das aquisicBes € essencial um planeamento das
necessidades rigoroso e bem estruturado para poder satisfazer o melhor possivel todas as
caréncias. Os varios servigos, a pedido da chefe do Servico de Aprovisionamento e
Patrimonio, remetem as suas necessidades e congregam aquelas que séo iguais, podendo

assim se usufruir de economia de escala e de uma diminui¢do da burocracia dos contratos.

Por enquanto, a chefe do Servico de Aprovisionamento e Patriménio nao verificou
nenhuma desvantagem nesta concentragdo da aquisicdo contudo, é recente este
funcionamento das aquisicGes. Apenas se verificou uma resisténcia inicial & mudanca dos
Servigos, 0 que é recorrente, pois as pessoas tém uma resisténcia natural a mudanca, no

entanto, foi facil de controlar.

A chefe do Servigo de Aprovisionamento e Patrimdnio destacou como vantagem da
concentracdo dos processos aquisicdo, a maior possibilidade ao acesso a economias de
escala, além de uma reducdo na burocracia dos contratos. Referiu também que sera
possivel fazer uma melhor gestdo de stocks quando for feito um tratamento a informacéao
dos hébitos sazonais (informacédo obtido através dos processos de aquisicdo) com intuito
de responder a necessidades em mudanca ao longo do ano.

Apesar da autonomia administrativa e financeira que este organismo possui, certas
atividades logisticas ainda se encontram a cargo da Marinha, nomeadamente a
alimentacdo, este exemplo é indicativo da pratica de um modelo misto pois foi feito um

ajuste das necessidades existentes.
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5.2 Autoridade Maritima Nacional

Segundo o decreto-lei n® 44 de 2002 a estrutura da AMN alterou-se, com as diversas
capitanias prestando contas a uma Unica entidade, a DGAM?®°. Esta, tendo em conta a Lei
Orgénica da Marinha (LOMAR) no artigo 38° € responsavel pela dire¢do, coordenacao e

controlo das atividades que compreende:

e Os Servigos centrais; e O Departamento Maritimo do Sul;
e O Departamento Maritimo dos e As Capitanias dos portos;
Acores; e O Instituto de Socorros a Naufragos;
e O Departamento Maritimo da e A Direcdo de Fardis;
Madeira; e A Direcdo do Combate a Poluicdo do
e O Departamento Maritimo do Norte; Mar;
e O Departamento Maritimo do Centro; | ¢ A Escola de Autoridade Maritima.

A existéncia de diferentes bens e servicos leva a um tratamento diferenciado para se
conseguir a melhor eficiéncia possivel, tal como sera explicado de seguida.

A DGAM iniciou uma reestruturacdo na organizacdo em 2002 que consistiu huma

concentracdo e centralizacdo de servigos.

Através da entrevista realizada ao chefe da DAF da DGAM (apéndice 3) foi possivel
constatar como foi realizada a adaptacdo as suas necessidades a nivel dos produtos e

servigos de forma a existir uma congruéncia com as atividades desenvolvidas. Tais como:

e O acordo com a EDP (Energias de Portugal) onde foi permitido congregar numa
Unica fatura de eletricidade todas as instalacbes da AM dispersas pelo pais,

existindo um unico pagamento, concentrando assim este servico.

e Sucedeu a concretizacdo de um acordo com a PT (Portugal Telecom) e a Vodafone
possibilitando haver uma centralizagdo destes servigos, emitindo uma Unica fatura
para a DAF da DGAM liquidar.

39 No anexo E e F é possivel verificar nitidamente a organizacdo da DGAM.
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¢ Ao nivel das necessidades de alojamento que possam surgir, realiza-se a aquisi¢ao
destes servigos através de um AQ, tal como em toda a Marinha. No entanto, atraves
da entrevista realizada foi possivel averiguar que este ndo é um servigo proveitoso
porque o catalogo nacional para estes servigos tem uma periocidade de revisdo

muito grande, ndo sendo vantajoso devido a falta de atualizacdo destes servicos.

e Quanto ao pagamento da &gua continua a ser descentralizado porque ndo € uma
Unica empresa a responsavel pela &gua, mas sim cada autarquia logo o seu
pagamento € realizado localmente pela entidade responsavel pelas instalagdes,

evitando assim o envio de enumeras faturas e um desperdicio de tempo.

e As pequenas avarias e reparacdes sao realizadas localmente, de forma
descentralizada, permitindo fomentar a economia local. Porque se houvesse um
contrato de manutencdo centralizado com uma empresa, esta exigiria o valor da

deslocacdo, assim o contrato traria custos acrescidos e poderia ndo ser benéfico.

e Por meio da entrevista concretizada na DGAM foi possivel apurar que esta
reestruturacdo permitiu reduzir o nimero de pessoal necessario, no entanto, surgiu

a necessidade de estas serem mais especializadas.

e Apesar de ndo estar contabilizado existiu uma reducdo nas despesas possibilitando
a realizacdo de outras atividades que até agora ndo tinham sido possiveis e uma
distribuicdo igual pelas diversas capitanias do pais.

5.3 Exército

E relevante analisar a organizacao do Exército Portugués dado que é um dos ramos da
Defesa Nacional e de acordo com o decreto-lei n°231/2009 de 15 de setembro € necessario
uma “melhoria da qualidade dos servigos publicos, em ganhos de eficiéncia e economia,
o programa do Governo definiu como prioridade a reorganizacao da estrutura superior da
defesa nacional e das Forgas Armadas” provocando entdo algumas alteracbes na

organizacao do exército.
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Através do decreto-lei acima referido foram dadas as orientacdes para a nova eétrutukfa
organizacional do Exército. Este € entdo comandado pelo Chefe do Estado-Maior do
Exercito (CEME) que tem a seu cargo o Estado-Maior do Exército; os 6rgdos centrais da
administracdo e direcdo; o comando de componente terrestre; os 6rgaos de conselho; os

Orgdos de inspecdo; os 6rgdos de base; e os elementos da componente operacional do

sistema de forcas.

No que diz respeito a esta dissertacdo é o Comando da Logistica, enquanto 6rgdo

central da administracdo direcdo, que sera analisado nas suas funcdes e atividades.

A organizacdo do Comando da Logistica esta estruturado como demonstra nitidamente

a figura 5-7.
Comando
da Logistica
Adjunto
Maior
~ Centro de
Inspeccoes financas
Comissdo Fiscal
dos
Repartigdo Estabelecimento
de Apoio s Fabris de
Social Exército
Centro de
Audivisuais
do Exército
I 1 1 1 ( 1 1 1 1
N N A R Instituto Unidade Estabelec
éje'ﬁ%?;_ Direcdo D";gao ?T]';?gﬁgldf Dn;;eé;ao geografic Apoio imento
estruturas de Salde finangas | |transportes| | aquisicio Oqu Amadora Fab,ris_do
Q quisie Exército Sintra Exército

Figura 5-7: Organizacdo estrutural do Comando da Logistica*

O comando da logistica assegura as atividades do Exército no &mbito dos recursos

materiais e financeiros em conformidades com as diretivas superiores.

40 Fonte: Figura do site oficial do Exército (a 2 de fevereiro de 2014).
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Denota-se que esta estrutura tem algumas semelhancas com a Marinha mas tambem

muitas diferencas, como serd explorado de seguida.

A diferenga mais evidenciavel é a separacéo entre os 6rgaos responsaveis pela logistica
e 0s restantes orgaos do Exército, com a definicdo de um Comando da Logistica, distingdo

que ndo existe na Marinha.

Na Marinha, os 6rgdos centrais da administracao e direcao dividem-se em quatro (i.e.
a SSP, SSM, SSF e a SSTI). Deste modo na SSM encontra-se a DI, a DT, DN e a DA que
correspondem no exército a Direcdo de Material e Transporte e a Direcdo de

Infraestrutura existindo aqui uma semelhanca.

A Direcdo de Salude que esta atribuida ao comando logistico, na Marinha compete a
um dos érgdos da administracdo que € a SSP.

Enquanto o Exeército tem uma Direcéo de Financas, a Marinha tem outro érgéo central,
a SSF. Ja o Instituto Geogréafico do Exército encontra-se sobre a alcada do Comando

logistico contudo o IH da Marinha esta na dependéncia direta do CEMA.

Os Estabelecimentos Fabris do Exercito sdo especifico deste ramo da defesa néo

existindo comparagdo com a Marinha.

N&o existe na Marinha nenhuma Divisdo de Aquisicéo, existe na DA uma Divisao de
Obtencdo, no entanto, ndo é de toda a Marinha dado que existem em diversas unidades a
capacidade de realizacdo de aquisi¢des. A Divisdo de Aquisicdo surgiu em 2009 e efetua
a aquisicdo, contratacdo e alienacdo de bens e servicos e a realizacdo de empreitadas,
assim “assumiu os processos aquisitivos do antecedente que eram competéncia de cada
uma das direcbes de servicos. E responsavel também pela conducio dos processos de
alienacdo do Exercito (exceto alienagdo de viaturas pertencentes ao parque de viaturas do
Estado)” (Agostinho, 2013, p. 78).

Podemos constatar que o Comando da Logistica incorpora diversas atividades que a

Marinha tem dispersas pelos seus 0rgdos centrais da administracédo e direcao.
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5.4 Forca Aérea

A Forca Aérea seguindo as orientacdes do decreto-lei n°232/2009 de 15 de setembro
pretende introduzir “medidas de aprofundamento da racionalizagdo, tendo em vista uma
cada vez maior otimizacdo do réacio entre o produto operacional e as atividades apoiantes,
procurando o aligeiramento da estrutura organizacional através da reducdo do numero de
infraestruturas utilizadas como também do apoio a criagédo e desenvolvimento de sistemas

ou estruturas conjuntas.”.

A Forca Aérea é comandada pelo Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea (CEMFA)
que tem na sua dependéncia o Estado-Maior da Forca Aérea, os Orgdos centrais de
administracdo e dire¢do, 0 comando de componente aérea, 0s 6rgaos de conselho, o 6rgédo

de inspecdo e por outros 6rgdos que integrem sistemas regulados por legislacdo propria.

Os Orgéos Centrais de Administracio e Direcdo da Forca Aérea sdo constituidos pelo:
Comando da Logistica da Forca Aérea (CLAFA); o Comando de Pessoal da Forca Aérea
(CPFA); o Comando da Instrucdo e Formacdo da Forca Aérea (CIFFA); a Diregdo de
Financas da Forca Aérea (DFFA). Esta dissertacdo vai incidir na organizacdo e nas
funcbes do CLAFA.

O CLAFA é constituido por:

e DAT - Direcdo de Abastecimento e Transporte;

e DCSI - Direcdo de Comunicacao e Sistemas de Informacao;
e DEP - Direcdo de Engenharia e Programas;

e DI - Direcéo de Infraestruturas;

e DMSA - Diregdo de Manutencéo de Sistemas de Armas;

e DGMFA - Direcao Geral de Material da Forga Aérea.

Como demonstrado na figura 5-8.
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Figura 5-8: Organizacdo do CLAFA*

O CLAFA assegura e administra 0s recursos materiais, as comunicacgdes, sistemas de

informacao e as infraestruturas de modo a garantir as diretivas do CEMFA.

Tem a competéncia de assegurar oS requisitos de navegabilidade das aeronaves
militares e gerir os materiais (através da sua obtencdo, rececdo, distribuicdo, manutencéo,

inspecdo, recuperacdo e abate).

De seguida, serdo evidenciadas as semelhancas e as diferencas entre a Forca Aérea e

a Marinha.

Enguanto na Marinha a DA e a DT estdo separadas, apesar de pertencerem ambas a
SSM, na Forca Aérea estdo agregadas na DAT, na dependéncia do CLAFA existindo uma

maior concentracdo de recursos e meios.

A DCSI é semelhante a Direcdo de Tecnologia de Informacdo e Comunicacéo (DITIC)

que esta na dependéncia da SSTI.

A DEP é uma divisdo especifica da Forca Aérea que proporciona o desenvolvimento
de projetos de modernizacéo e gestdo dos sistemas de armas e da aeronavegabilidade das

aeronaves militares.

41 Fonte: Figura obtida do site oficial da Forca Aérea (obtida a 3 de fevereiro de 2014).
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A DI na Forca Aérea esta na dependéncia do CLAFA enguanto na Marinha
dependéncia da SSM, existindo uma pequena semelhanca na organizacdo desta area

técnica.

A DMSA é semelhante a DN dado que a DMSA executa a gestdo e a sustentacéo do
sistema de armas consoante 0s requisitos de aeronavegabilidade continuada, tempo e
custo, tal como a DN assegura a disponibilidade operacional a nivel de acdo naval com

qualidade e em tempo.

As aquisicbes do material realizam-se pela DAT, pela DCSI e da DGMFA, néo

existindo uma centralizacdo como se verifica no exército com a divisdo de aquisi¢édo

5.5 Exemplo de outras organizacfes Militares

Sucintamente serdo agora analisados os sistemas logisticos da Marinha de trés paises:
0 Reino Unido, a Bélgica e a Espanha, que apesar de terem dimens@es distintas e
realidades diferentes, permitem anélises importantes para este estudo.

A tabela 5-8 tem o intuito de demonstrar, de forma clara, a relacdo entre 0s paises
analisados no ambito da superficie do pais, no PIB, e no PIB em defesa, na populacdo do

pais e nos militares de cada um.

Superficie PIB em Militares no
PIB (M€) Populacéo _
(km?) Defesa (%) ativo
Portugal 92.212 171.126 1,5 10.557.560 38.000
Reino Unido = 248.528 1.770.910 2,6 63.259.912 129.000
Bélgica 30.528 369.259 2 11.047.744 32.000
Espanha 505.991 1.046.327 0,9 46.742.697 127.000

Tabela 5-8: Comparacédo entre Portugal e os paises da Europa que serdo
analisados (2012)*?

42 Fonte: dos dados da superficie, PIB e populacdo é obtido de PORDATA, 9 de janeiro de 2014 quanto a
fonte do PIB em defesa, populacdo e militares do ativo é da EUROSTAT, 9 de janeiro de 2014
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O motivo pelo qual o Reino Unido foi selecionado tem a ver com o potencial armado
que este possui, podendo mesmo ser considerado a base de comparac¢do na matéria, dado
que foi, desde o final do séc. XVII até meados do séc. XX, a poténcia maritima mais
poderosa do mundo. Atualmente continua a ser das mais poderosas da Europa, mantendo
ainda um peso relevante no teatro de opera¢6es mundiais. Como o aliado mais antigo de

Portugal tem grande relevancia historica e na nossa doutrina militar.

A Bélgica foi selecionada do ponto de vista demografico. Visto ter confinado nas suas
fronteiras uma populacéo semelhante a Portugal contudo apresenta uma area geografica

sensivelmente trés vezes inferior, como é possivel constatar na tabela 5-8.

Portugal encontra-se na extremidade ocidental europeia, logo temos de aprender a lidar
com as vantagens (i.e. acesso facilitado ao resto do mundo, hipotético porto preferencial
para a europa) e desvantagens. Com esta situacao geogréafica foi selecionado o Unico pais
com o qual é estabelecida uma fronteira terrestre, a Espanha, que faz a “ponte” entre
Portugal e o resto da Europa. Tal, como o Reino Unido as relagdes Portugal-Espanha tém
um elevado peso na propria histéria de Portugal como pais.

5.5.1 Reino Unido

A organizacdo logistica das FFAA do Reino Unido sofreram uma restruturagdo em
2000, que consistiu no agrupamento de todo o sistema de operacdes logisticas dos ramos

na dependéncia do Ministério da Defesa.

Esta reestruturacdo teve como objetivo a integracdo de diversos servigos para a
otimizagdo e poupanga de recursos. As prioridades compreendem o fornecimento de
equipamentos e 0 apoio a opera¢des, tomando decisdes objetivas, incluindo a estratégia
de material, que consiste em olhar para as mudancas para melhorar a entrega de

equipamento e apoio.

O novo sistema logistico é constituido por:
e Estado-maior da Defesa (EMD);
e Equipment Capability Customer (ECC) - Identifica e define os requisitos das

capacidades a adquirir;
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Defence Equipment and Support (DE&S) - Criada em 2007, funde o Defence
Logistics Organisation (DLO) com a Defence Procurement Agency (DPA)
originando o Equipamento e Apoio da Defesa que apoia e sustenta o equipamento
apos entrada em operacdo e adquire 0 equipamento que satisfaga 0s requisitos
definidos. A DE&S adquire e apoia uma ampla gama de equipamentos e servicos,
incluindo navios, submarinos, aeronaves, veiculos, armas e servi¢os de informacéo.
O seu papel é o de indicar os requisitos no contrato, verificar o progresso da
indUstria, do equipamento e do sucesso do servico, tendo como intuito conseguir
melhorar a operacionalidade tendo em conta a relagéo custo/beneficio;

Disposals Services Authority (DSA) - recicla os equipamentos, 0s materiais
contribuindo para as politicas de eliminacdo destinadas a proteger, a melhorar o
meio ambiente e realiza a eliminacdo do material que ndo contenha os requisitos

corretos.

A éarea da defesa do Reino Unido contém uma Unica fonte oficial de contratagdo com

0 Ministério da Defesa a nivel de contratos on-line. O Ministry of Defence (MOD) faculta

a todos os fornecedores livre acesso on-line, concurso e oportunidade de contrato com

um valor superior a £ 10.000.

Segundo (Oliveira, 2006, p. 32) os principios pelos quais esta organizagdo se rege na

sua centralizacdo sao 0s seguintes:

Utilizacdo de técnicas de custeio para um ciclo de vida completo dos sistemas;
Concecao de equipas integradas de projeto, com “clientes” perfeitamente
identificados;

Uma maior relagdo com a industria;

Mais investimento nas fases iniciais dos projetos;

Compromissos efetivos entre as performances dos sistemas e 0s custos ao longo do
tempo;

Introducdo de novas técnicas de aprovisionamento.
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5.5.2 Bélgica

A defesa da Bélgica em 2001 realizou uma restruturagdo que levou ao agrupamento
de sinergias e que permitiu eliminar desperdicios dada a integracdo num nivel superior da

organizacéo do sistema logistico.

Portugal pretende realizar uma reestruturacdo dos aspetos relacionados com o
orcamento da defesa considerando que ¢é “essencial assegurar uma relacdo mais
equilibrada entre os agregados de despesa do orcamento, designadamente entre as
despesas do pessoal e de operagdo e manutengao e o investimento” referido na Resolugao
do Conselho de Ministros n°19/2013. De forma a obter 60%, 25%, 15% respetivamente

a pessoal, operagdo & manutencao e investimento.

Em 2004, a Bélgica elaborou um or¢camento da defesa cujos encargos com o pessoal e

operacdo/manutencao foram 87% restando por outro lado apenas 13% para investimento.

De acordo com Rodrigues (2004), as FFAA mais modernas procuram usufruir de 50%
para o pessoal, 25% para operacdo/manutencdo e 25% para o investimento. A fim de
acompanharem os desenvolvimentos tecnolégicos tal como se verifica na marinha
americana e na inglesa em que 0 maximo para pessoal é 35% visto o restante ser para
investimento. A Bélgica esta a desenvolver um plano de onze anos para “reduzir encargos
com o pessoal para o nivel dos 50% (presentemente em 59%), os da operagdo/manutencdo
para 25% (agora nos 28%) e aumentar para 25% as verbas disponiveis para investimento”
(Rodrigues R. A., 2004, p. 1).

Podemos verificar que existem semelhancas nos objetivos de Portugal e da Bélgica a
nivel de reestruturacdo do orcamento apesar de a Bélgica ser mais ambiciosa na férmula

de 50%, 25%, 25% e ter comecado a sua restruturacdo mais cedo.

Tendo em consideracdo que o Chef de la Défense se encontra diretamente na
dependéncia do Ministro da Defesa, a nivel logistico encontramos a Direction Générale

Meterial Resources (DGMR), tal como esta expresso no anexo G.

A DGMR divide-se em trés divisdes: A Divisdo de Sistemas, a Divisdo de

Procurement, e a Divisdo de Comunicacdo Informacéo Sistemas e Informacéao (CIS&I).
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A Diviséo de Sistemas comporta quatro se¢es de acordo com 0s ramos: sistema de
terra; aeronauticos; navais e de apoio que fornecem uma gestdo consistente na operacao

de programas correntes e de investimento.

A Diviséo de Procurement é constituida por nove secdes, onde se realizam as préaticas
e procedimentos administrativos de contrata¢ao publica. “Procurement Division garante
a entrega e 0s Servicos necessarios para a execucao das tarefas das Forcas Armadas em
tempo com um minimo de recursos, e tem em relagéo qualidade/prego melhor.” (Défense

Belge, 2014). Portanto os Ramos nao tém de se preocupar com 0 procurement.

A Diviséo de CIS&I é composta por duas se¢des, uma referente a gestdo coerente a
nivel de programas e investimentos atuais e a outra referente a gestdo de patrimonio e

infraestruturas.

Para a realizacdo de aquisi¢cdes existe um site oficial no qual a defesa, em especial a
Divisdo de Contratos Publicos, publica os anlncios de concurso e estabelece as
especificagbes especiais e outros documentos (E-notificacdo). E igualmente possivel
realizar a abertura de aquisicdo por via eletronica e 0s concorrentes apresentam as suas
propostas eletronicamente através do e-concursos. Tornando 0 processo mais simples e

de facil acesso com o objetivo de obterem melhores resolucdes finais.

E visivel que, assim como no Reino Unido, ndo existem 6rgdos responsaveis pela
logistica associada a cada ramo das FFAA, existindo sim um drgéo unico partilhado pelos
ramos (DGMR na Bélgica e DE&S no Reino Unido) sobre a tutela do Ministério da

Defesa.

5.5.3 Espanha

A organizacao da Armada Espanhola de forma geral esta dividida em trés areas: por
um Quartel-General, pela for¢a que constitui a Marinha Espanhola e pelo Apoio a Forga.
Na divisdo de apoio a forca existe uma area destinada apenas a logistica que consiste no

Jefatura de Apoyo Logistico (JAL) separando claramente a logistica das outras atividades.

A figura 5-9 demostra claramente a sua organizacao.

69



ALMIRANTE JEFE
ESTADO MAYOR DE
LA ARMADA
(AJEMA)

CUARTEL
GENERAL DE
LA ARMADA
(CGA)

CUARTEL GENERAL

]

FUERZA DE
NEANTERIA DE
MARINA (FIM

FLOTILLA
AERDNAVES
(FLOAN|

FLOTILLA
SUBMARINGS
(FLOSLE)

FUERZA — LA FLOTA

CENTRO DE
DOCTINA
{CEFLOT)

JEFATURA DE
PERSONAL
{JEPER)

JEFATURA DE
APOYO
LOGISTICO
(JAL)

DIRECCION
ASUNTOS
ECONOMICOS
(DAE)

APOYO A LA FUERZA

Figura 5-9: Estrutura bésica da organizacéo da Armada Espanhola®

A aquisicdo de bens e servigos é realizada através de concursos publicos sendo da

competéncia do Cuerpo de Intendencia de la Armada a realizacdo destas fungdes que se

desenvolvem através de uma unidade de compras.

Para efetuar contratos com a Marinha é necessario ter capacidade juridica, pode ser

uma entidade espanhola ou estrangeira desde que comprove que tem capacidade

econdmica, financeira, técnica e profissional.

Seguidamente irei estabelecer uma comparacdo entre a Marinha Portuguesa e a

Espanhola para possibilitar uma melhor percecdo dos meios reais de cada uma.

De acordo com o Capitdo-de Mar-e-Guerra Luis Carlos de Sousa Pereira “o orgamento

da Marinha Portuguesa — incluindo investimento — rondou, em 2013, os quinhentos

3 Fonte: site oficial da Armada Espanhola, obtido a 2 de fevereiro de 2014
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milhGes de euros. A Marinha de Espanha teve um orcamento anual de cerca de mil
milhdes” (Pereira, 2013, p. 6).

Esta clara diferenga orgamental, cerca do dobro, mostra-nos que a Espanha tem maior
capacidade e estd muito mais propensa ao desenvolvimento Maritimo que Portugal, com

mais meios e mais pessoas.

Se analisarmos, na perspetiva de quanto custa ao cidaddo de cada pais “(...) somos
levados a concluir que cabe ao cidaddo Portugués pagar cerca de quarenta e sete euros
por ano, e ao espanhol cerca de vinte e trés. Nestas circunstancias, 0 encargo para um
cidaddo portugués é cerca do dobro daquele que € suportado por um cidadao espanhol”
(Pereira, 2013, p. 6).

Se considerarmos a area maritima de cada pais, denotamos uma grande diferenca.
Dado que Portugal com a extens&o da plataforma continental** é-lhe imputado trés virgula
oito milhdes de quilometros quadrados enquanto a Espanha contem uma éarea de
jurisdicdo® e soberania®® de seiscentos mil quilémetros quadrados, i.e. quase uma relagéo

de sete para um.

Neste contexto poderdo ser revistas as nossas linhas estratégicas, dado que teremos

uma area maritima maior que Espanha e um orcamento inferior para a Marinha.

5.6 ANATO Support Agency

A NSPA “combina a antiga NATO Maintenance and Supply Agency (NAMSA), a
Central Europe Pipeline Management Agency (CEPMA) e a NATO Airlift Management
Agency (NAMA)” (NSPA, s.d.). Reunindo numa Unica organizacdo logistica da NATO

4 Caso a extensdo seja aprovada pelas NacOes Unidas, a area da plataforma continental portuguesa sera
alargada mais de dois milhGes de quilometros quadrados. A area imersa sob jurisdi¢do nacional, que é
quase dezoito vezes superior a &rea emersa, passara assim a ser cerca de quarenta e duas vezes superior.

4 A jurisdicdo esta relacionada ao poder que o Estado detém para aplicar o direito a um determinado caso.

4 A soberania consiste na competéncia e capacidade de um Estado de determinar, num determinado

contexto, as normas ou regras a serem seguidas por todos num determinado espago geografico.
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as atividades de abastecimento, manutencdo, o procurement, a gestdo de contratos, a

engenharia e apoio técnico para todos os membros (Portugal € um dos 28 membros).

A missdo da NSPA visa aprovisionar todos os servigos e apoios logisticos de forma
eficaz e eficiente em termos de custo para os sistemas e operacdes. Este apoio é prestado
sempre que necessario, isto €, quer em tempo de paz, crise ou guerra para as nacoes da
Alianca NATO. Esta agdo tem como objetivo maximizar a capacidade e a flexibilidade
das FFAA.

Existem Country Liaison Officers (CLOs) para facilitar as relacfes entre as nacdes,
permitindo uma melhor coordenagdo e um funcionamento mais pratico a nivel de apoio

logistico de atividades associadas.

A NSPA na dependéncia de um Genereal Manager organiza-se por:
 Logistics Operations;

« Central Europe Pipeline System (CEPS);

o NATO Airlift Management Programme (NAMP);

o Corporate Support & Plans;

e Procurement;

o Finance.

A nivel das operac6es logisticas pretende-se estabelecer o0 maximo apoio as nagcoes

sustentado em trés principios basicos: consolidacdo, centralizacdo e concorréncia.

A consolidacdo das necessidades de varios clientes podera resultar em economias de
escala através de maiores quantidades requisitadas.

A centralizacdo resulta porque os clientes apenas tém de abordar uma Unica entidade
(a NSPA) e esta, é que lida com os diferentes fornecedores e prestadores de servicos,
facilitando os clientes que estdo numa nagdo desconhecida tendo as suas necessidades
satisfeitas com menos problemas e dificuldades.

A concorréncia permite alcangar uma melhor qualidade a precos mais baixos uma vez

gue existem concursos internacionais.

A CEPS consiste numa gestdo financeira, de manutencdo e contem armazenamento

de apoio as necessidades militares quer durante o tempo de paz, crise ou guerra.
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A NAMP esté subdivida em: diretoria de gestdo de apoio aérea e diretoria de gestao
de sistemas de armas. Alcangando assim uma maior eficiéncia através da especificacéo

dos recursos e realizando o processo segundo a gestdo do ciclo de vida de cada sistema.

As NSPA contém um Suporte Corporativo e planos de controlo de todas as
atividades de apoio da Agéncia. Realizando o planeamento estratégico dos recursos, da
gestdo de pessoal, das comunicaces e sistemas de informacdo, das infraestruturas fisica,
da seguranca e administracdo geral da Agéncia.

Todas as divisdes de apoio visam reduzir os custos de suporte ao cliente, atraves de
uma grande cooperacdo entre as divisdes de apoio. Permitindo obter 0 maximo de

vantagens possiveis.

A NSPA compreende toda a envolvéncia do procurement, realizando a obtencdo de
bens e servigos com o intuito de atender as necessidades através de um processo de
licitacdo internacional, existindo uma grande variedade de oferta e otimizando a relacéo

qualidade/preco.

O procurement providencia potenciais fornecedores e € responsavel pela negociacao

dos contratos, regulamentos, normas e processo de aquisicao e controlo.

A finance da NSPA é constituia por dois principios:

e Labora sem lucro, i.e. sem perda de base, apesar de utilizar processos de negocios
comercias em muitos dos seus negadcios;

e Se existirem custos incorridos no apoio de um sistema de armas, sdo atribuidos ao

cliente segundo este principio.

Para se alcancar este principio a NSPA organizou-se em projetos ou em programas

especificos. Funcionando com dois tipos de orcamento:

e Orcamentos operacionais - para todas as atividades operacionais (por exemplo
modificacéo e reparacdo de stocks e equipamentos, para os custos de transporte e
servigos indiretos).

e Orcamentos administrativos - para as atividades administrativas (por exemplo

salarios, despesas correntes, servi¢os publicos e manutencao das instalagdes).
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Cada pais participante em cada programa ou projeto contribui para os custos
administrativos de acordo com uma férmula de partilha de custos administrativos

certificada, acordada pelos participantes.

Esta agéncia consegue consolidar as necessidades das Nagdes, centraliza as atividades
da gestdo logistica, realiza os concursos internacionais e controla os custos e a qualidade

de servicos que fornece aos seus clientes.

5.7 Administracao Publica

A tendéncia nacional, tem ha alguns anos vindo a seguir o principio da centralizacao,
aponta neste sentido com a criacdo da Agéncia Nacional de Compras Publicas (ANCP)
em 2007 no ambito do Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado
(PRACE), em consonancia com o definido pela Resolu¢do do Conselho de Ministros n°
39/2006. De forma consistente verifica-se que surgem todos os dias outros exemplos,
como Associagdes Municipais que sdo necessariamente concentradas, tendo em vista a

poupanca e a racionalizagéo de recursos.

A pretensdo de existir uma Centralizacdo de Compras do Estado (CCE) remonta aos
idos anos de 1979, cujo objetivo era “superintender, orientar e coordenar o abastecimento
estatal” segundo o artigo n°l, do decreto-lei n°® 507/79 de 24 de dezembro. Com o

proposito de racionalizar custos e promover a normalizacdo de modelos e de servicos.

Com base nesta linha de acdo surge em 1983 a Direcao Geral do Patriménio do Estado
(DGPE), no Ministério das Finangas que tem como fim “(...) realizar a implementagéo
de um sistema integrado de gestdo patrimonial, o qual se concretiza nas areas de
aquisicdo, administracdo e alienacdo dos bens do Estado em geral, bem como na
intervencdo em operacgdes patrimoniais do sector publico e estadual nos termos em que a

lei definir.” (artigo n°1, do decreto lei n°129/83 de 14 de margo).

A DGPE é extinta com a criacdo do PRACE e obtém a competéncia da ANCP, pelo
decreto-lei n°® 37/2007, de 19 de fevereiro, como também o SNCP e do Parque de Veiculos
de Estado (PVE).
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Com a criacdo da Entidade de Servicos Partilhados da Administracdo Publica, I. P
(eSPap) regulada pelo decreto-lei n.° 117-A/2012, de 14 de junho pretende-se obter
poupancas, uma uniformizacdo dos bens e servigcos adquiridos nas diversas entidades
publicas a profissionalizacdo dos processos de aquisicdo, pelo desenvolvimento de um
corpo de funcionarios cuja missdo essencial é precisamente a de desenvolver processos
dessa natureza, por confronto com o tradicional sistema no qual cada entidade adjudicante

afeta os seus recursos humanos, parcelarmente, a essas atividades.

A éarea das compras publicas assume um papel central na estratégia de reducdo da

despesa publica através da contratacdo centralizada de bens e servicos transversais.

O despacho n°8849/2011, define as areas que “as entidades compradoras vinculadas
do Ministério da Administracdo Interna (MAI) ficam obrigados a aquisi¢cdo dos bens
moveis ou servicos decorrentes de cada contratacdo centralizada pela UMC-MAI

relativos as quantidades e especifica¢fes por si indicadas.”

Os processos de centralizacdo de procedimentos aquisitivos potenciam as economias
de escala com a obtencdo de ganhos, poupancas e reducdo de custos através da celebracao
de AQ. Estes pré-qualificam os fornecedores para o fornecimento de bens e/ou a prestacédo
de servicos a Administracdo Publica e estabelecem as condicdes e requisitos que estes
sdo obrigados a cumprir, em termos de pregos maximos/descontos minimos, niveis e

qualidade de servico.

5.7.1 Unidade Ministerial de Compras da Defesa Nacional

As UMC’s funcionam nas secretarias-gerais dos Ministérios, ou nos servicos
equiparados, apoiando a atividade da eSPap e promovendo a agregacdo da informacéo de
compras, assim como, a utilizacdo dos sistemas de informacdo relacionados com as

compras definidos pela eSPap.

A UMC tem o objetivo de conseguir melhores condi¢cdes negociais para cada
ministério integrado. No caso da Marinha € na UMC do Ministério da Defesa Nacional

que estas condigOes que sdo encontradas a seu favor.

75



A Marinha quando necessita de um bem ou servico, inicialmente, verifica se existe ufn
AQ na UMC do MDN uma vez que considerando o artigo 5.° do decreto -lei n.° 37/2007,
de 19 de fevereiro a contratacdo de bens e servicos € realizada preferencialmente de forma
centralizada inicialmente pela UMC, caso nao haja o bem ou servicgo pretendido verifica-
se na eSPap, se também nado existir nenhum acordo segue-se para a realizacdo de um

procedimento contratual de acordo com as normas do CCP.

Segundo o despacho n°® 7574/2010 do Ministério das Financas e da Administracéo
Interna, os AQ da UMC do MDN pelo qual a Marinha se rege contém os seguintes AQ:

e Licenciamento de software; e Copia e impressao;

e Servico fixo terrestre; ¢ Vigilancia e seguranca;

e Equipamento informatico; Plataforma eletronica de contratacéo;

e Mobiliario de escritério;

Papel, economato e consumiveis de impressao;

e Combustiveis rodoviarios; Higiene e limpeza;

e Combustiveis operacionais Energia;

¢ Viagens e alojamentos; Refei¢Ges confecionadas.

De acordo com a entrevista realizada ao Chefe da Unidade Ministerial de Compras
(apéndice 4) foi possivel constatar que tém conhecimento das areas que ndo estdo a ser
bem exploradas como por exemplo, as viagens e alojamentos. No entanto, estdo

atualmente a tentar encontrar solucdes para uma melhoria nos servigos prestados.

Também reconhecem os AQ que garantem poupancas efetivas, como por exemplo o

AQ relativamente aos combustiveis rodoviarios.

O chefe da UMC destaca a necessidade de haver um maior controlo sobre as entidades
contratantes e um melhoramento de alguns AQ de modo a que todos os AQ possam

originar poupancas.
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5.8 Consideracoes

Ao longo deste capitulo foi possivel investigar, analisar e estudar o funcionamento
logistico de outras organizacdes e fazer uma breve comparacédo entre as organizagoes e a

realidade da Marinha Portuguesa.

Podemos constatar que os diferentes organismos estudados realizaram ou estdo no
processo de concentracao ou centralizacdo da logistica, em alguns casos ambas. Entéo, é

importante definir claramente as suas diferencas e semelhancas.

A centralizacdo ocorre quando existe uma retencdo na tomada de deciséo, ou seja,
existe menos delegacdo, i.e. s6 um organismo é que é competente para tomar decisées.
Enquanto a concentracdo consiste em analisar e determinar as necessidades existentes

para constituir um agrupamento destas numa unidade ou em determinadas pessoas.

H& que considerar o destaque que a logistica tem, em muitas destas organizagoes,
vindo a separar nitidamente a logistica das outras atividades. Denotando, assim, que a

logistica é essencial para o bom funcionamento da organizagéo.

Apesar de ao longo deste capitulo a tendéncia de logistica ser encarada partindo da sua
organizagdo, nao podemos descurar a estratégia da logistica que, tal como o que Luis
Murano diretor-geral da multinacional de software TOTVS em Portugal refere, “a
logistica assume um papel fundamental, permitindo reduzir prazos de entrega, poupar
custos, aumentar o volume e rapidez na rece¢do de matérias-primas e fabrico de produtos”
(Murano, 2011, p. 6).

Ao longo das varias atividades que vao sendo desenvolvidas “A mudanca ¢, assim, a
Unica “seguranca” do gestor logistico e da empresa para a qual a logistica assume um grau
de centralizacdo ascendente. Essa ¢, sem duvida alguma, a maior de todas as tendéncias.”

(Carvalho J. C., 2004, p. 58).

Tal como José Crespo de Carvalho, et al. (2012, p.686) afirmam que no futuro havera
uma “colaboragdo/integragao intraempresarial como requisito para o desenvolvimento da
logistica” onde é de denotar a colabora¢do no aprovisionamento publico (entre os trés
ramos das FFAA com a criagdo da UMC) tal como também se verifica no Reino Unido e

na Espanha.
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Estas sdo algumas das tendéncias que podemos verificar ao longo deste capitulo. E de
destacar que é necessario adaptar a logistica ao funcionamento da organizacdo. O
funcionamento de uma organizac¢do pode ser adequada para esta, no entanto, para outra
com caracteristicas semelhantes, pode ja n&o o ser. E essencial haver uma especial atencéo
as necessidades de cada organizacdo e as suas caracteristicas (homeadamente o tamanho
e a complexidade da organizacdo, dispersdo geografica, competéncia do pessoal

envolvido, sistema de comunicacao, uso de informacao e das novas tecnologias).

Todas as organizacdes pretendem que a logistica lhes possibilite serem as mais
eficazes e eficientes possiveis de modo a obterem a melhor qualidade do produto ou

Servigo ao menor custo e no tempo indicado.
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6. APROPOSTA

“Seja flexivel e quando ndo puder aceitar os termos, aceite os meios-termos
Porém, ndo confunda meios-termos com meios principios
Meios principios, ndo existem”.

llie Gibert

6.1 Enquadramento

Apbés uma analise dos prés e contras da logistica de forma centralizada e
descentralizada e tendo em consideracdo as boas praticas realizadas por outros
organismos surge agora uma proposta formulada no ambito deste estudo. E importante

frisar que esta proposta procura cumprir com as diretrizes da “Defesa 2020”.

Neste capitulo, ha o intuito de apresentar uma proposta de reestruturacdo logistica
(OEA4).

A proposta consiste na criacdo de um Orgéo Central de Apoio Logistico (OCAL) que
iria centralizar e concentrar os processos de aquisi¢do de toda a Marinha. Por outras
palavras todas as necessidades comuns a todos os organismos da Marinha seriam da
responsabilidade deste. Este 6rgdo nao iria forcar a implementacdo de um novo modelo
logistico, visto que, atualmente, a Marinha emprega um modelo misto, modelo qual a
OCAL se iria inserir. Seria necessario, contudo, uma reestruturagdo com vista a satisfazer
melhor as necessidades atuais da Marinha, favorecendo a centralizagcdo dentro do modelo
misto. O OCAL agruparia a SSP, SSF, SSM e SSTI permitindo uma maior coordenacao
e cooperacao entre as unidades que desempenham diretamente e indiretamente atividades
logisticas. Juntamente com a implementacdo deste érgdo seria criado uma Divisdo de

Procurement que estaria na dependéncia do OCAL e seria transversal a toda a Marinha.

O OCAL néo iria tornar mais complexo o processo de aquisi¢des da Marinha nem criar
conflitos entre as unidades, pelo contrario o objetivo seria aliviar as unidades do processo
burocratico de aquisicdo e procurement. E a centralizacéo da informacéo associada a estes
processos poderia ajudar a combater a o desperdicio de recursos. Este organismo iria

ainda facilitar um processo de reestruturacdo dos cargos associados a logistica, passando
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por uma redistribuicdo do pessoal responsavel pelos processos de aquisi¢do para a tutela

do OCAL.

Esta proposta vem no seguimento da racionalizagéo e concentracdo dos servigos. Na

restruturacdo efetuada pela LOMAR quer o Exército quer a Forca Aérea contém ja um

Comando Logistico para todas as suas forcas bem definido e o Exército contem inclusive

uma divisdo de aquisicdo. Na Marinha, quer o IH, quer a DGAM concentram 0s Servicos

Administrativos e Financeiros de forma a poderem dar uma resposta mais eficiente.

Segundo a entrevista ao IH (apéndice 2) com resultados positivos.

As trés Marinhas analisadas contém uma separacdo evidente entre a organizacao

logistica para a restante organizagdo, apoiando e respondendo a todas as necessidades

existentes. A proposta para a organizacdo da Marinha, seria como a figura 6-10

demonstra.
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Figura 6-10: Proposta da estrutura para a organizacao logistica da Marinha*

Esta reestruturagdo na organizacdo tenciona permitir uma maior eficiéncia nos
resultados obtidos e uma diminuicdo dos custos. Em parte, esta racionalizagdo dos custos
deve-se a analise concentrada das necessidades e do aproveitamento das economias de

escala.

Esta proposta pretende que a Marinha usufrua dos beneficios de uma definicéo clara
de quem realiza centralmente o apoio logistico na Marinha. Desta forma, a proposta
pretende uma reestruturacao profunda e ndo apenas uma troca de designacées na estrutura

organizacional.

Para que a reestruturacdo seja efetiva €& necessario existir um continuo
acompanhamento na criacdo e extin¢do de servicos, de modo a haver um constante
melhoramento das atividades desenvolvidas e adaptando o0s servi¢os com a quantidade de
pessoal necessario. Esta reestruturacdo também tem o propdsito de desburocratizar, para

que as unidades possam focar-se no core-business das suas atividades.

6.2 Missao

O OCAL teria como missdo assegurar as atividades da Marinha no dominio dos
recursos logisticos, com os mais elevados niveis de proficiéncia técnica e os melhores
padrGes de economia, eficiéncia e eficacia, a fim de contribuir para a edificacdo e
sustentacdo das suas capacidades e da componente naval do Sistema de Forc¢as. Tornando-
as aptas a cumprir com motivacdo e eficacia as missdes da Marinha. Realizando a
concentracdo dos processos de contratacdo, procurando satisfazer as das necessidades
gerais de toda a Marinha.

No seguimento da missdo do OCAL, a Divisdo de Procurement procuraria assegurar
a obtencdo de bens e/ou servigos necessarios para o cumprimento da misséo da Marinha.

Para tal teria de existir uma analise na prospecdo de mercado, uma avaliagdo no

47 Fonte: O autor adaptado da lista da armada, referida de 31 de Dezembro de 2013.
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desempenho dos fornecedores e uma procura da melhor relacéo qualidade/prego dos bens
e/ou servicos a serem adquiridos. A Divisdo de Procurement seria responséavel pela
realizacdo de AQ requeridos pelas unidades, para facilitar os processos de aquisigéo,
principalmente as unidades desprovidas das competéncia técnicas e/ou experiencia
associada a area da contratacdo publica, permitindo simplificar os processos de aquisi¢do

destas unidades®.

6.3 Valores

Os valores reconhecidos na Diretiva da Politica Naval, o saber, a disciplina, a lealdade,
a honra, a integridade e a coragem que determinam processos e condutas imprescindiveis
para o cumprimento da misséo e a dignificam institucional e individualmente terdo que

ser uma referéncia para o OCAL.

Sobre estes valores, o0 OCAL seria erguido com ideias basilares que conferem um
sentido racional e logico facilitando a compreensdo do seu funcionamento. Como
definidores da esséncia do OCAL, destacam-se 0s seguintes valores: cooperagdo

institucional, legalidade, transparéncia e rigor.

A Cooperacao institucional é necessaria entre 0s Varios organismos internos como
também entre 0s organismos externos parceiros da Marinha a fim de cumprir os objetivos

propostos e assim obter o fim pretendido.

A Legalidade a obediéncia da lei € um pilar que ndo pode ser contornado em qualquer

organizacdo no cumprimento das suas atividades.

A Transparéncia permite garantir uma imagem de objetividade e imparcialidade,
através da publicacdo dos seus atos e assim constituir uma garantia de rigor de modo a

reforgar os fatores de confianca e credibilidade.

48 Tal como referido no apéndice 5 existem unidades que ndo contemplam juristas de contratacéo e que tem
de realizar processos de aquisi¢do com pouca formacéo para tal. Um dos processos de aquisi¢do referidos
e que realizam recorrentemente € o contrato de manutencdo de extintores. Se existisse uma divisdo de
procurement que simplificasse o processo através da formacdo de um AQ facilitaria o processo aquisicao
dessas unidades.
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O Rigor técnico-cientifico é essencial na realizacdo de tarefas com elevada
especificacdo, e quando se tem o poder de afetar o funcionamento de outros, seus
dependentes, as atividades tém realizadas de forma precisa e intransigente.

A pratica dos valores acima referidos permitiriam obter acfes de carater permanente e
estruturante, estes seriam os valores pelos quais a Divisdo de Procurement também se

regeria.

6.4 Competéncias

De forma a cumprir os objetivos da missdo, o OCAL procura a coordenacdo das

superintendéncias, tendo mais concretamente as seguintes competéncias:

(@) Receber das direcdes técnicas, das unidades e 6rgdos as necessidades de consumo
comuns a todas as unidades (as unidades poderdo estabelecer acordos prévios com
a OCAL, decidindo assim se querem reter a autonomia em determinados bens e
servigos ou passar por completo a responsabilidade destes para a OCAL, estes
acordos seriam aceites ou rejeitados consoante os beneficios para a Marinha no seu
todo).

(b) Estabelecer as quantidades a adquirir, depois de concentradas e consolidadas, todas
as necessidades pretendidas, promovendo a sua obtencéo.

(c) Definir os tipos de bens e servigos de acordo com a sua complexidade técnica e
qual o tipo de procedimento administrativo a ser utilizado de modo a cumprir com
a lei e a defesa dos interesses da Marinha.

(d) Promover a obtencdo das necessidades da Marinha atraves dos AQ existentes e
caso ndo haja, promover a sua existéncia (Divisdo de Procurement).

(e) Dado ser uma entidade contratante de bens e/ou servigos da Marinha, devera
promover e exercer o seu poder negocial perante os potenciais fornecedores
(Diviséo de Procurement).

(F) Publicar todo o procedimento contratual desenvolvido de forma legal e

transparente de forma a informar todos os fornecedores e clientes/beneficiadores.
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(9) Controlo da prépria atividade, permitindo identificar potenciais poupancas através
de indicadores de gestéo.

(h) Realizar pareceres sobre os efetivos e qualificagdo do pessoal a desempenhar as
atividades na area de aquisicdo e colaborar para o desenvolvimento da sua
formacéo.

(i) Elaborar e assegurar a atualizagido do Guia de Procurement*® com as normas e

técnicas necessérias para a realizagdo correta dos processos de aquisicao.

O OCAL realizara todos os processos de aquisicdo comuns a toda a Marinha (sendo a
execucdo contratual destes processos da responsabilidade da Divisdo de Procurement),
contudo os processos de aquisicdo especificos de cada organismo abastecedor
continuardo a cargo destes, caso previamente definido, de forma a manter a proximidade
e a autonomia das unidades, facilitando a resposta imediata na tomada de decisdes
urgentes. Quando um organismo abastecedor tem processos de aquisi¢do comuns a toda
a Marinha (nomeadamente o caso do fardamento, alimentacdo, combustiveis e
lubrificantes cujo o OA é a DA), os processos de aquisicdo passariam a ser da
responsabilidade da Divisdo de Procurement e o processo de armazenagem e distribuicédo

continuariam a ser da responsabilidade das entidades envolvidas).

6.5 Analise envolvente

A Marinha ndo funciona isoladamente, existindo for¢as que, direta ou indiretamente,
a afetam. Assim, a analise do meio envolvente permite integrar os diversos elementos e

contextualizar os diferentes condicionamentos.

4% O Guia de Procurement explanaria todo o procedimento processual e referia os diversos intervenientes
com o intuito de eliminar as praticas menos apropriadas e combater a dispersdo legal que existe, tal
como diminuir as dificuldades que se sente quando ha rotatividade de pessoal. O GP também deveria
conter aspetos referentes a doutrina NATO, dado que poderé existir a necessidade de serem integradas
Forcas Nacionais Destacadas (FND). Como este guia seria do interesse comum, deveria estar ao dispor
de todos na intranet para existir transparéncia e legalidade ao longo de todos os processos.
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6.5.1 Caraterizacao do ambiente

Hoje em dia vive-se num mundo de mudancgas constantes e aceleradas, em parte devido
a globalizacdo, obrigando as organizagdes a ter conhecimento das variaveis ambientais

de forma a poderem adotar boas praticas.

Em Portugal vivemos tempos de austeridade financeira que levam a forte necessidade
de contencgéo da despesa e de racionalizacdo dos recursos existentes, elevando o desafio

desta adaptacéo.

6.5.2 Analise segundo potencialidades e constrangimentos

Tendo em consideracdo o meio envolvente, as capacidades e o goodwill*® da Marinha,
identificam-se potencialidades e constrangimentos relativos a proposta apresentada na
presente tese, respondendo entdo a QD5 - Que fatores poderiam influenciar a

implementacdo da proposta apresentada?

6.5.2.1 Potencialidades

A existéncia de uma forte identidade cultural potencia a qualidade no desempenho das

atividades necessarias para o cumprimento da misséo.

Ao existir um OCAL que agregasse as quatro superintendéncias possibilitaria ndo sé
uma maior uniformidade de politicas e de aces como facilitaria a coordenacao entre as

superintendéncias e um maior controlo das atividades desenvolvidas.

Existiria um maior proveito da economia de escala, possibilitando uma maior
poupanca, sendo essencial verificar atentamente as necessidades existentes e 0s

fornecedores de modo a que no final o contrato seja vantajoso.

A Divisdo de Procurement, transversal a toda a Marinha possibilitaria uma reducao de
riscos e erros referentes a selecdo e celebracdo de contratos de aquisicdo uma vez que

existiria maior especificagdo técnica na realizacdo dos mesmos. Através de uma maior

%0 Goodwill - a um termo usado para refletir o facto de que um negdcio possui um valor intrinseco para la
do dos seus ativos, tal como o valor derivado da reputagéo.
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concentracdo da massa critica que detém conhecimento juridico como também permitiria
aliviar as unidades operacionais da carga burocratica associada aos processos de

aquisicéo.

6.5.2.2 Constrangimentos

A implementacdo do OCAL esta sujeito a alguns constrangimentos. E essencial
conhecer os constrangimentos e limitagbes para posteriormente obter alternativas e

solucdes que permitam uma supressdo ou uma diminuicdo destas.

Para se poder implementar esta proposta teria de se equacionar a melhor forma para
superar a resiliéncia de todo pessoal afetado (dadas as competéncia da OCAL pode-se
englobar toda a Marinha). Uma vez que o querer das pessoas influencia o funcionamento
da organizacdo e um novo organismo em nada beneficia a Marinha se as pessoas néo
acreditarem nele. Este género de projetos envolve uma grande necessidade de tempo e
confianca das pessoas até a sua conclusdo definitiva, uma vez que a resisténcia a mudanca

é comum quando surge algo novo.

Atualmente, e cada vez mais, urge a necessidade da utilizacdo de mais e melhores
tecnologias de informacdo para se poder ter um maior controlo das atividades
desenvolvidas. Existem diferentes aplicacbes em funcionamento nomeadamente o
SIGDN, o Sistema de Informacdo de Configuracdo e Apoio Logistico dos Navios
(SICALN) e a Vortal. Contudo, existem incompatibilidades no uso simultaneo destas
plataformas e uma forte dependéncia destes sistemas, e na eventualidade de ocorrerem

falhas de funcionamento das mesmas criam-se impedimentos operacionais.

Esta proposta tem de ter em consideracdo a constante criacdo de legislacdo para além
da legislagdo da UE sobre o aprovisionamento publico, e-commerce, e-business, e-

procurement e faturacédo eletronica que ja foi implementada em Portugal.

Dada a extensdo da informacdo avaliada ao longo da dissertagdo, embora pertinente,
ndo foi possivel fazer uma avaliacdo financeira das vantagens possiveis de obter com a
criagdo do OCAL.
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6.6 Critérios

Seguidamente serdo enumerados critérios que este organismo (OCAL) devera

respeitar:

Critério da integracéo de sistemas de informacao, para poder funcionar, este Unico
organismo, o Sl deve ser fiavel em articulagdo coesa entre as unidades, com informagéo
correta, credivel e acessivel em tempo real. O SIGDN ja contem diversos modulos
interligados e com diversa informacdo, no entanto, € um ERP que apresenta algumas

limitacOes, como tal, tem de ser permanentemente melhorado e aperfeicoado.

Critério da legalidade processual, todas as normas e procedimentos que resultem da
implementacdo do OCAL, deverdo ser claras, objetivas e agrupadas de forma a integrar

a diversidade de legislacdo existente.

Critério da transparéncia, o0 OCAL tem de dar a conhecer a todos os interessados,
beneficiérios e fornecedores os atos administrativos realizados. Estes terdo de se efetuar
de forma clara e concisa. Todo o processo devera conter o maximo de rigor permitindo
credibilizar a Marinha, mostrando o bom trabalho realizado. Para tal, tem de existir um
acesso facil ao conhecimento para todos, conseguindo uma transparéncia de todo o

processo e da organizacdo que constitui.

Critério da economia, eficacia e eficiéncia, usufruindo da competicdo comercial de
hoje, € fundamental o equilibrio correto na aplicacdo destes 3E (figura 6-11), que
permitam a qualquer organizacao tal como a Marinha ser mais flexivel e responder num
ritmo mais rapido aos desafios atuais e futuros. Uma base sélida verifica-se quando os 3E

sdo desenvolvidos sob o equilibrio certo.

Economia

Eficiéncia Eficacia

Figura 6-11: Triangulo dos 3E
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o Economia, consiste na reducdo dos custos de inputs. A economia tem um lado
importante na vertente financeira que rege a atividade das organizagdes porque se
vive num mundo em que a economia atravessa todos os aspetos de nossas vidas,
sendo fundamental para equilibrar o uso dos recursos, para atingir os objetivos
certos a um custo razoavel.

« Eficiéncia corresponde a alocacédo de esforco correto, i.e., 0 uso correto de recursos
para realizar uma tarefa ou atividade. Para que 0s objetivos possam ser alcancados
é fundamental que as tarefas sejam realizadas com o minimo esfor¢o. A melhoria
da eficiéncia significa que a organizacdo esta focalizada na reducéo de residuos ou
desperdicios e a consumir menos para entregar a mesma quantidade de valor.

« Eficécia consiste em alcancar os objetivos. A eficacia “é a concretizagdo dos
objetivos desejados por determinada acdo do Estado, ndo sendo levados em

consideracdo 0s meios e 0s mecanismos utilizados” (Torres, 2004, p. 175).

Critério do controlo, neste organismo, todo o controlo do planeamento das

necessidades e das suas alteracGes € essencial e crucial para o seu bom funcionamento.

Critério da qualidade, na aquisicdo de um produto (bem ou servico) deve ser
ponderado, para além do seu custo, a sua qualidade. Sendo assim, quando um produto é
recebido realiza-se uma verificacdo quantitativa e qualitativa de forma a verificar se
cumpre a especificacdes requeridas, tal como deve ser feito no processo de selegcéo na

eventualidade de existir uma amostra do produto em escolha.

Critério de satisfacdo, em que o nivel de satisfacdo advém da relacdo entre os
fornecedores e beneficiarios da Marinha, cuja atividade é realizada diariamente com o

objetivo dos servicos e bens requisitados cumprirem as necessidades existentes.

Critério de uniformizacdo, € necessario existir uma completa uniformizacao dos bens
e servicos para um maior aproveitamento das ferramentas de gestdo e dos 6rgaos centrais
de aprovisionamento. Isto &, todas as unidades tém de ter o mesmo procedimento para a

determinacéo das necessidades e para a realizacdo de um PA coeso e real.
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6.7 Ciclo logistico

Nos seguintes subcapitulos equacionam-se as alteracfes que 0 OCAL iria provocar no

ciclo logistico da Marinha.

6.7.1 Na dtica da determinacdo das necessidades

Na perspetiva da determinacdo das necessidades € indispensavel verificar as
necessidades nomeadamente a nivel da: quantidade, qualidade, e do tempo associado a

utilizagdo dos meios envolvidos.

Na Marinha, os planeamentos e por consequéncia as necessidades estdo em constante
mudanca, surgindo assim adaptacdes ao que foi previsto inicialmente, obrigando a

Marinha a ter a agilidade para incluir as alteracdes que possam surgir.

Com a criagdo do OCAL, a determinagao das necessidades continuaria a ser realizada
por cada unidade. Verificando-se posteriormente uma concentracdo das necessidades para
que seja possivel efetuar uma analise, que determine os bens a adquirir de forma

consolidada.

A um nivel mais tatico e operacional, as previsdes precisam de ser mais
pormenorizadas e as preocupacfes do planeamento devem ter em consideracdo a
eficiéncia das operagdes “(...)devido a importancia de sistemas de informacGes e
comunicacdes que devem permitir que 0s comportamentos dos mercados possam, de
forma imediata, ser incorporados a montante das decisdes sobre as necessidades de
fornecimento” (Carvalho et al., 2012, p.145).

O PA é elaborado com base no decreto-lei n°183/96 de 27 de setembro e como referido
no n° 2 do artigo 1° o PA “deve descriminar os objetivos a atingir, os programas a realizar

e os recursos a utilizar...”. Este PA é expresso conjuntamente com a proposta or¢gamental.

A atividade de determinados setores/unidades, bem como o cumprimento da sua
missdo depende da satisfagdo dos recursos previstos e por vezes 0s ndo previstos no

orcamento de funcionamento, como por exemplo, a sua alimentacdo, o fardamento, os
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combustiveis, entre outros, isto é, as necessidades que necessitam para 0 seu

funcionamento mas que ndo sdo determinadas no seu planeamento.

A existéncia de uma Unica OCAL leva a que se ambicione centralizar o planeamento
das necessidades para uma melhor satisfacdo. Deste modo, é importante que se verifique
um maior rigor no planeamento de cada unidade, incluir mais fatores de planeamento,
contudo, nunca esquecendo a missdo da Marinha e a sua necessidade de resposta rapida

perante 0s imprevistos que possam surgir.

6.7.2 Na Gtica da obtencao

No aprovisionamento sdo desenvolvidos diferentes tipos de compras, segundo
Bernardino (2012) sdo: bens de investimento (equipamentos, sistemas); produtos
destinados ao consumo (alimentacdo, material de secretaria, sobresselentes) e prestacdes

de servicos (limpeza, jardinagem, desbaratizacao).

Na obtencdo de um bem de investimento, de um bem de consumo ou de um servigo é
necessario existir uma escolha e selecdo de um fornecedor depois de analisado um vasto
conjunto de fatores de ordem técnica, legal e financeira que influenciam o sucesso da

compra dos bens ou servicos adequados a satisfacdo das necessidades.

As aquisi¢cbes da Marinha regem-se pelo CCP com diferentes procedimentos
contratuais consoante 0 montante da aquisicio®! e das necessidades pretendidas.

A Marinha, a semelhanca do que acontece em muitas empresas, necessita de recorrer
a obtencéo de bens e servicos ao exterior, de modo a satisfazer as suas necessidades. Esta
fase do ciclo logistico (a obtencdo) requer especial atencdo, visto que 0s contratos
realizados com os fornecedores deverao ser 0 mais vantajosos e rigorosos para a entidade

publica em questao.

O processo de contracdo, que se subdivide em diversas fases, de uma forma genérica,
inicia-se com a determinacdo das necessidades, passando pelo lancamento do

procedimentos (nos casos de ajustes diretos) ou de concursos publicos, até que seja

51 No anexo H é possivel verificar a relacdo entre o montante e o processo contratual.
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escolhido o fornecedor dentro dos critérios. Para que este Gltimo momento seja realizado
com sucesso € necessario uma analise criteriosa das propostas apresentadas pelas
entidades contratantes. Embora se possa pensar que, o Unico fator que determina a decisao
de contratar seja o preco, ndo é o Unico fator, existem muitos outros que podem ser,
nomeadamente: o tempo de entrega, 0s descontos e as garantias a efetuar, a eficiéncia na
entrega, a forma de pagamento, os custos suportados (pela Marinha), o nimero de clientes
(e datacdo) e dimenséo, a localizacéo dos fornecedores, entre outros.

Ha que referir que o OCAL iria realizar uma concentracdo das tarefas de contratacéo
que consiste num agrupar de necessidades de diferentes organismos e aquelas
necessidades que fossem iguais ou semelhantes seriam realizadas num Unico processo
aquisitivo de forma a obter beneficios de economias de escala. Enquanto a Divisao de
Procurement iria ficar responsavel pela area contratual e realizar contratacdo
centralizada, que consiste na aquisicao de um conjunto padronizado de bens e/ou servicos
ou a execucdo de empreitadas de obras publicas, em beneficio das entidades adjudicantes,

através da aplicacgdo e criagdo de AQ.

Existem necessidades recorrentes das unidades de bens e servicos que ainda ndo estdo
previstas nos AQ. E visto que os AQ possibilitam a simplificacdo dos processos
contratuais, torna-se importante que a Divisdo de Procurement realize a pré-qualificacao
dos fornecedores de forma a criar AQ para 0s bens e/ou servigos que ainda nio existem®?

no UMC ou na eSPap simplificando e desburocratizando as atividades desenvolvidas.

Igualmente, permite uma geracao de poupancas, racionalizacdo da despesa, eficiéncia
operacional, promocéo da competitividade, da qualidade e a geracdo de informacéo de
gestdo. Utiliza-se o Catalogo Nacional de Compras Publicas (CNCP) onde estdo incluidos
todos o0s bens e servicos disponiveis, 0s pre¢cos maximos ou descontos minimos de cada

contratante.

Atualmente sdo diversos 0s organismos que na Marinha Portuguesa realizam
aquisicdes ao mercado para consumo préoprio havendo assim uma grande disperséo destas

atividades originando algumas situagcdes pouco eficientes uma vez que organismos

52 No apéndice 5 é possivel averiguar alguns os AQ que néo existem na Marinha e que na opinido de alguns
oficiais seria importante existir.
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diferentes realizam aquisicdes por vezes iguais ou semelhantes perdendo os privilégios e

vantagens de uma economia de escala.

Existem mdltiplos 6rgéos de contratacdo e numerosas unidades de compras no seio da
organizacdo administrativa do Estado, esta dispersdo origina desperdicios e
descoordenacédo. Para melhorar a coordenacéo e a eficacia administrativa aliada a uma
boa administracdo é necessario procedimentos de contratacdo ageis, rapidos e simples. O
Estado como grande cliente na economia nacional e com a sua posigéo privilegiada deve
tirar partido da centralizacé@o para beneficiar de melhores condi¢des de mercado, como a

obtencdo a precos menores reduzindo assim 0s custos.

Deixariam de existir aquisigdes contratuais a ser realizadas por diferentes organismos
e passaria a existir um anico organismo contratual. Por exemplo, a DA continuaria a ser
responsavel como ODT pela alimentacdo contudo ja ndo realizaria 0S processos
contratuais, todas as unidades requerem economato e realizam 0s seus contratos de
aquisicdo, contudo com esta Divisdo de Procurement utilizar-se-ia a economia de escala
e sO existia um contrato de aquisicdo de economato para toda a Marinha através da

determinacéo das necessidades obtidas e concentradas.

6.7.3 Na dtica da distribuicéo

A gestdo de materiais e 0 aprovisionamento na 6tica da distribuicdo pertence a uma

etapa que deve permitir assegurar no tempo certo o produto certo.

Deste modo é necessario ter um “esboco geral da organizacdo dos servicos de
transporte” (Carvalho & Carvalho, 2001, p. 61).

E a DT que assegura a distribuicio para todas as unidades e satisfagio dos pedidos ou
requisicdes das unidades realizadas por mensagem ou pelo portal Gviada DT. No entanto,
h& que ter em consideragdo a falta de condutores na DT, por isso muitas vezes sdo as

unidades a disponibilizarem o condutor.

Segundo Bernardino, (2012) a distribuicdo de materiais e transporte de pessoal agrega
um sistema de atividades (do aprovisionamento e da gestdo de materiais) permitindo uma

fluidez de produtos e de informacdo a partir da sua origem (fornecedor) até ao utilizador
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final conforme as necessidades. Para existir na distribuicdo uma boa gestao de fluxos de

materiais tem de existir:

e Uma definicdo e articulagdo dos utilizadores sobre as especificacdes técnicas dos
produtos a nivel de qualidade e seguranca a adquirir/consumir — quando é realizada
a distribuicdo ¢ utilizada uma guia de remessa®® ou de transporte consoante a
necessidade.

e Assegurar a utilizacdo correta dos produtos e controlo da qualidade — é essencial
conhecer os produtos que estardo a ser distribuidos porque os vegetais ndo requerem
as mesmas condic¢des que um sobressalente.

e Auvaliacdo dos resultados na utilizacdo do produto consumido — é essencial verificar

se ndo existiram perdas de material durante o transporte.

Através dos cadernos de encargos realizados pela Divisdo de Procurement, conforme
contratado os materiais ou servicos obtidos podem ser entregues nos locais requeridos ou
podem ser armazenados para futura distribuicdo. Através do que for requerido Divisdo de

Procurement pode definir uma distribuicao diferente, consoante os lotes envolvidos.

6.7.4 Na dtica da armazenagem

A armazenagem é uma das atividades da logistica que possibilita que haja o
fornecimento quando surge a necessidade. Sendo assim, é importante referir que

alteraces existirdo com a criagdo do OCAL.

As operacOes de armazenagem sao necessarias para existir um eficiente manuseamento
dos produtos, assim sendo, continuariam a ser realizadas pelas mesmas unidades como
atualmente dado que ja tém o know-how de todo o procedimento de rececdo, conferéncia

e arrumacao.

A gestdo de stocks também seria realizada pelas mesmas unidades, constituindo uma

importante ligagdo com o OCAL, pois consoante 0s niveis de stocks & necessario

%3 Guia de remessa - A entrega de bens devera ser feita no sector designado para o efeito, onde se procedera
a conferéncia fisica, qualitativa e quantitativa, e ainda ao confronto com a respetiva guia de remessa, na
qual devera ser aposto um carimbo de «Conferido» e «Recebido».
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determinar as necessidades e depois remeter para haver uma aquisicdo de forma a

satisfazer as necessidades sem haver excessos ou escassez nos stocks.

6.8 Estratégia

Segundo Mintzberg, a estratégia resulta da forma de pensar no futuro, integrada no

processo decisério, com base num procedimento formalizado e articulador de resultados.

A gestdo estratégica realizada pelos gestores desenvolve-se em trés fases: analise,
formulacdo e implementacdo (figura 6-12). Contudo “esta separacdo € por vezes

impercetivel ou ndo existe mesmo” (Teixeira, 2011, p. 15).

Anélise
Estratégica

Implementacéo Formulacéo
da Estratégia ~— | daEstrategica

Figura 6-12: Trés processos interligados na gestdo estratégica>

Em sintese, a estratégica compreende a andlise da organizacdo interna e as suas
competéncias e também do seu meio envolvente. Este estudo foi elaborado nesta tese

quando se realizou a analise PEST®, cadeia de valor de Porter e a analise SWOT.

Atraveés da investigacdo por benchmarking, surge a proposta com a criacdo da misséo

e das suas competéncias explanadas ao longo deste capitulo contudo séo apenas simples

% Figura adaptada da Teixeira, S. (2011). Gestdo Estratégica. Lishoa: Escolar editora, p.17.
%5 PEST- Politicas, Econémicas, Socioculturais e Tecnolégicas; Analise PEST realizada no apéndice 1.
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indicacdes que podem ser modificadas, exploradas e adotadas pelos 6rgdos competentes

que na Marinha tém a competéncia e a responsabilidade pela sua implementagéo.

A implementacdo s6 deve ser assegurada se forem fixadas as regras e os procedimentos
a adotar tais como os planos, programas, acoes e orcamentos funcionais de forma coerente

e consistente.

Para uma correta implementagdo é necessario existir um controlo e um feedback das
atividades que estdo a ser desenvolvidas. Deste modo, a implementacdo tem de ter em
conta as constantes mudancas e realizar uma avaliacdo do desempenho de forma a alterar
a sua analise estratégica e a sua formulacdo. Alguns aspetos devem ser avaliados quanto
ao desempenho organizacional de forma a haver uma revisdo e corre¢do da estratégia.
Como os seguintes:

e Se 0s servicos correspondem as exigéncias da procura. Ha que ter uma opinido dos
beneficiarios dos servicos, de forma periddica (pelo menos uma vez por ano),
embora de modo informal também se possam realizar. E importante veicular a
percecdo da avaliacdo da qualidade do servico e das necessidades que procuram ver
satisfeitas para num futuro poderem ser colmatadas falhas.

e Os servicos sdo eficazes se cumprem 0s objetivos. Deve-se verificar se foram
cumpridos os objetivos que foram propostos no inicio do ano em consonancia com
o planeamento de atividade.

e Os servicos sdo eficientes quando nao desperdigam recursos. Se foi possivel utilizar
MEeNOSs recursos para cumprir os mesmos objetivos e isso pode ser analisado atraves,
por exemplo, de racios de custo de cada atividade por pessoa envolvida.

e Os beneficiarios estdo satisfeitos e motivados. Interroga-los sobre a sua satisfacédo
e “ndo esquecer que devemos estar atentos as necessidades e desejos latentes, de
forma a poderem estar preparados para satisfazer num futuro préximo, para além
de conseguirmos, muitas vezes, surpreender agradavelmente” (Carvalho J. M.,
2005, p. 121). E necessério ter especial atencdo com as pessoas envolvidas, pois a
sua motivacéo afeta diretamente o trabalho desenvolvido.

e Existe um melhoramento na imagem no exterior. Como unidade de procurement,
existe uma grande ligacdo entre a unidade e o exterior, tornando essencial que

pensem na unidade como profissionais, corretos, dado que para 0 exterior
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representamos ndo s6 a unidade como tambeém a Marinha, as FFAA e por fim
Estado.

0

e O desempenho individual e coletivo melhorou ou piorou relativamente ao ano
anterior. Se houve desenvolvimento individual com o melhoramento de
competéncias e se 0 desempenho coletivo da organizacdo melhorou relativamente
ao ano anterior, podendo-se verificar através das metas atingidas, da qualidade do

servigo, da poupanca de recursos e de outros indicadores importantes.

Estas sdo algumas perspetivas que tém de ser tidas em conta de forma a serem
corrigidas as imperfei¢cOes que possam surgir na organizacgao e assim haver um constante

reajuste e melhoramento.

6.8.1 Relacdo com os Fornecedores

E necessario ter em atencdo que existem diferentes fornecedores. Existem os
fornecedores que atuam no mercado nacional e internacional e os fornecedores que

realizam uma cooperacao de carater militar como a NSPA.

E igualmente necesséario ter em consideracdo os fornecedores qualificados que
integram o sistema central de compras do Estado. E preciso realizar um acompanhamento

das atividades e compras que estdo a ser desenvolvidas.

Para a existéncia de ligacGes expeditas com os fornecedores e os beneficiarios existem
varios sistemas de comunicacdo e informacao, tais como a internet, a intranet, o e-mail, a
partilha de ficheiros de base de dados e os telefonemas. Estas ligagcdes tornam-se cruciais

quando se esta a realizar um processo negocial.

6.8.2 RelagGes Internas

O funcionamento da Divisdo de Procurement, ird ser desenvolvido de acordo com a

diretiva de politica naval do CEMA e pelas diretivas e orientacGes do OCAL.
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E essencial uma estreita colaboracdo com as diferentes Direcbes Administrativas e
Financeiras, de forma a realizar a confirmagdo do cabimento dos contratos de

fornecimento e consequente emisséo da encomenda final.

A Divisdo de Procurement passaria a ser o Unico o6rgao da Marinha a fazer ligacao
entre a Marinha e a UMC de forma a garantir um processo de negociacdo de forma Gnica

e coesa sobre que ideias e politicas seguir.

6.9 Modelo de Adequabilidade, Exequibilidade e Aceitabilidade

O modelo de Adequabilidade, Exequibilidade e Aceitabilidade (AEA) possibilita fazer
a conexao entre a meta que se pretende alcancar com a realidade, i.e., ela tem que ser

adequada, exequivel e aceitavel.

De forma a averiguar que a proposta se pode realizar, foram submetidas ao modelo
AEA vérias solucdes. Para isso ha que ter em consideragdo:

Linha de acdo: Melhorar os processos de aquisicao e racionalizar a despesa (X3, X7,
X10).

Fragilidade do sistema logistico atual:

o Dispersdo dos recursos especializados da Marinha (ex. na contratacdo, obtencdo e
manutencao);

e Envolve um numero elevado de individuos;

e Pouco poder negocial;

e Elevada burocracia;

e E necessario um constante acompanhamento da atualizacéo da legislago;

e Diversas imposicdes e restricoes de processos necessarios de realizar (ex. no UMC,
eSPap);

e Processos contratuais muito morosos e pesados.

Proposta: Implementacéo de um Orgdo Central de Apoio Logistico e de uma Divis&o

de Procurement transversal a Marinha - que realizaria os contratos de toda a Marinha,
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contudo, todos aqueles contratos especificos de cada unidade continuariam a ser

realizados pelas mesmas, de forma a poder haver flexibilidade para os inopinados que

possam surgir (modelo misto).

Objetivos:

Otimizacao dos meios utilizados (pessoas e orgamento);

Obter o produto/servico no tempo e lugar adequado;

Aumento na qualidade dos produtos/servicos;

Maior poder negocial da Marinha.

A proposta sugerida neste capitulo serd submetida ao modelo AEA, juntamente com
0os modelos centralizado e descentralizado e alguma solugbes (cl, c2, c3, c4)
potencializadas pela implementacdo do érgdo proposto, de forma a averiguar a sua

adequabilidade, exequibilidade e aceitabilidade.

Modelo de Adequabilidade

~ Caraterizacdo | Condicionan | Oportunida "
Solucdes Observacoes
geral tes des
a. Centraliza todos | Condicionant | Oportunidade | Ndao é adequado
Modelo 0s processos de | esreferidas no | s referidas no | porque a Marinha é
centralizado | aquisicdo (ajuste | capitulo 4.2.2 | capitulo uma organizagéo
direto, concurso | De onde | 4.2.1. Do qual | que deve conseguir
publico, destaca-se a | se deve | responder
concurso perda de | enfatizar uma | rapidamente a uma
limitado por | resposta maior necessidade,
prévia imediata das | uniformizacd | modelo este, que ao
qualificagéo, unidades para [0 e uma | concentrar todos 0s
procedimentos | eventuais menor processos
de negociagéo e | inopinados. redundancia | aquisitivos,  tem
dialogo das tarefas | maior dificuldade
concorrencial)®® realizadas. em responder aos
numa SO inopinados que
unidade. possam surgir nas
diversas unidades,
diminui assim a
operacionalidade,
respondendo
melhor as

%6 Os cinco tipos de procedimentos pré-contratuais previstos no artigo 16° do CCP.
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atividades

planeadas
(nenhuma das
organizagoes
referidas no
capitulo 5 optou
pelo modelo

centralizado).

b. Cada unidade | Condicionant | Oportunidade | Ndao é adequado
Modelo realiza os | es referidos | s, refere-seno | porque é  um
descentrali processos de [ no  capitulo | capitulo modelo que leva a
zado aquisicdo  que | 4.3.2 4.3.1, duplicacdes de
necessita. destacando-se | destaca-se funcbes tornando a
a falta de|uma maior | organizagdo menos
uniformizacd | autonomia e | eficiente (nenhuma
0 e controlo | agilidade na | das organizagoes
das atividades | tomada  de | no capitulo 5 optou
realizadas. decisoes pelo modelo
rapidas. descentralizado).
C. Consiste  num | Este  modelo | Possibilita Sim, é adequado a
Modelo equilibrio entre | apesar de ter | colmatar as | Marinha uma vez
misto 0 modelo misto | possibilidade | desvantagens | que permite obter
(A e 0 modelo |de ser mais | que os outros | uma maior
proposta) descentralizado. | eficiente que | acarretam. flexibilidade na sua
0S outros organizagdo para a
modelos é realizacdo da sua
necessario ter missao. (No
em capitulo 5 todas as
consideracao organizacbes tem
as  medidas este modelo mas
(cl, c2, c3, com diferentes
cd). graus de
centralizado/desce
ntralizagéo.).
cl - Quando existe | -Pressupdem | -Maior Sim, € adequado
Oferecer uma nova | pessoal rapidez  no | porque a
maior apoio | aquisicdo na | especializado | solucionamen | manutencdo é um
contratual na | frota, garantir | e afetos a esta | to de | servico  essencial
area da | um servico de | area. problemas de | para um continuo
manutencdo | manutencao -Existéncia de | manutencdo. | bom
(da frota, das | referente a | condicioname funcionamento (da
viaturas e das | aquisigao. nto da frota, das viaturas e
infraestrutura aquisicdo de das
S) equipamento infraestruturas).
de elevado
valor.
c2. -Existir um | -Resiliéncia a | -Obter uma | Sim, é adequado.
Criagdo  de | Unico interface | mudanca. uniformidade | De forma a obter
um unico | paradar resposta | -Dificuldade | na  ligagdo | uma melhor
interlocutor de conhecer | dos processos | coordenacdo e
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colaboracéo,

entreaUMC- [a todos os | pormenorizad | desenvolvido
MDN e a | requisitos. amente todos | s. possibilitando  a
Marinha -A marinha é no | os processos | -Maior existéncia de AQ,
seu todo uma | aquisitivos. controlo dos | 0s mais proximos
Unica entidade processos possiveis das
prestadora  de adquiridos. necessidades
contas, no -Eliminar existentes.
entanto, diversas funcbes que
unidades ndo  geram
realizam valor e
aquisicbes  de duplicacdes
bens e servigos. internas  do
sector.
c3. -Quanto maior o | -Constantes -Usufruir do | Sim, é adequado,
Agregacdo do | planeamento alteracdes. efeito da | porque a Marinha
planeamento | maior -Diversos economia de | tem diversos
antecipado possibilidade de | inopinados. escala. empenhamentos
haver uma -Obter maior | sendo fundamental
correta poder a sua agregacdo
organizacao. negocial. para um maior
- Identificar -Uma maior | controlo.
claramente  as eficiéncia das
necessidades atividades
constantes  ao desenvolvida
longo dos anos e S.
as transversais a
todas as
unidades.
c4. -Oferecer -Pouca -Menos erros | Sim, é adequado
Maior formagéo disponibilida | por falta de | devido a
formacéo técnica a pessoal | de financeira. | conheciment | necessidade
contratual das | que esteja a | -Poucos 0. constante da
pessoas iniciar funcgdes | recursos -Facil Marinha  realizar
envolvidas na area dos | humanos com | adaptacdo ao | aquisicoes ao
NOS Processos | processos de | formacéo trabalho a | mercado.
de aquisicdo | aquisicao. universitaria | desenvolver.
nesta area.

Tabela 6-9: Modelo da matriz de adequabilidade

Desta forma foram averiguadas as diversas solugbes para os objetivos que se

pretendem alcancar, quanto a sua adequabilidade. Para além de adequada, uma solugédo

tem de ser exequivel. Existem fatores que limitam a exequibilidade destas soluces.
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Modelo de Exequibilidade

Recursos Recursos
Solucdes Pessoas Observacoes
financeiros tecnoldgicos
a. Seriam os | Existe uma | Este  modelo | N&o é exequivel,
Modelo gestores de topo | maior iria beneficiar [ uma vez que
centralizado |a tomar as|retencdo da | de um sistema | seria uma
decisOes cruciais | autoridade de alteracdo
estando  assim | nos gestores | comunicacdo e | demasiado
mais de nivel | informacéo brusca para a
sobrecarregados | superior e por | unificado. organizacéo.
e sem ter uma | conseguinte,
visdo especifica | uma
do nivel | poupanca
operacional. associada a
esta retencéo.
b. Vérias pessoas | As despesas [ Os  recursos | Ndo exequivel
Modelo tém dos servicos | tecnoldgicos porque
descentraliz | responsabilidade | administrativ | teriam de ser | implicaria
ado S na aquisicao de | os seriam | melhorados de | mudancas
bens e servigos, | maiores forma a existir | tecnologicas
podendo existir | devido a | uma maior | com custos
aquisicao de | repeticao comunicacgéo agregados para
bens/servicos destes. entre as | existir um bom
iguais em diversas funcionamento
unidades unidades que | como também
diferentes  nao realizam ndo é exequivel
usufruindo  da aquisicoes. a existéncia de

economia de
escala.

diferentes
pessoas
realizarem
tarefas
semelhante  ou
mesmo iguais.

C.
Modelo
misto

(A proposta)

Dado 0
pressuposto  da
“Defesa 20207,
as despesas com
0 pessoal devem
representar 60%
no orcamento da
defesa nacional.

Este é o
modelo usado
por diferentes
organizagoes.
Sendo este um

modelo  que
em teoria terd
que se

adequar  as
necessidades
da
organizacéo, €
previsivel
uma
poupanga.

Assim como o
modelo
centralizado,
este  modelo
iria  beneficiar
de um sistema
de
comunicagéo e
informacdo
unificado.

Sim, é exequivel
uma vez que a
Marinha

atualmente
emprega um
modelo  misto,
logo as
alteracoes

necessarias a
implementacéo

da proposta
teriam um
impacto

reduzido na

organizacéo.
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cl. Necessidade de | Recursos N&o necessita | Sim, é exequivel
Oferecer pessoas com | financeiros de alteracOes | porque a
maior apoio | conhecimento atribuidos nos  recursos | Marinha
contratual na | em contratagdo. | expressament | tecnoldgicos. necessita de
area da e para o0s verificar as
manutencéo contratos de falhas existentes
(da frota, das aquisicdo na na contratacdo
viaturas e das manuteng&o. da manutencdo e
infraestrutura adequa-las a
S) nossa realidade.
c2. Apenas uma | Nao tem | Ndo provoca | Sim, é exequivel
Criacdo  de | pessoa realizaria | repercussfes | alteragdes nos | néo existem
um anico | 0 intercdmbio | noS recursos | recursos entraves para a
interlocutor | entre a UMC, o | financeiros. tecnoldgicos sua realizagéo.
entreaUMC- | MDN e a contudo tem de
MDN e a | Marinha. existir uma boa
Marinha gestdo da
informacao
para ser
proveitosa esta
Unica ligacéo.
c3. Pessoal Né&o tem | N&o exige | Sim, é exequivel
Agregacdo responsavel pela | custos necessidade de | porque nao
do agregacdo  das | associados. melhores existem entraves
planeamento | necessidades. Podendo no | tecnologias. a sua realizacao.
antecipado futuro haver
uma
poupanca
resultante
desta
agregacéo
com a
otimizacao de
recursos.
c4. Necessidade das | Elevados Os  recursos | Ndo é exequivel
Maior pessoas custos tecnoldgicos porque néo
formacéo despenderem de | associados. sd0 uma mais | existem  meios
contratual tempo de valia na | financeiros para
das pessoas | trabalho na sua formacéo. investir, nem
envolvidas formacéo. formadores
nos disponiveis.
processos de
aquisicao
Tabela 6-10: Modelo da matriz de exequibilidade
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Para conseguirmos obter o objetivo pretendido é necessario ter todos o0s recurso

(pessoas, recursos financeiros e tecnoldgicos) necessarios para tal.

Modelo de Aceitabilidade

Solucoes Critério 1 Critério 2 Observacoes®’

a. Critério de N&o é aceitavel porque

Modelo centralizag&o. passaria a existir uma

centralizado estrutura muito
dependente dos niveis
hierarquicos superiores.

b. Critério de Né&o é aceitavel porque a

Modelo descentralizacéo. Marinha é uma instituicao

descentralizado militar que prima pela
uniformizacéo, que nédo
existiria se 0s processos
fossem regidos
descentralizadamente.

C. Critério da Sim é aceitavel porque

Modelo misto economia, oferece melhoria face ao

(A proposta) eficacia e modelo atual da Marinha.

eficiéncia.

cl. Critério da Critério da Sim é aceitavel. Uma vez

Oferecer maior | economia, qualidade. que é essencial realizar-se

apoio contratual | eficacia e uma avaliacdo dos

na area da eficiéncia. diferentes tipos de

manutencdo (da manutencdes que a

frota, das Marinha tem de realizar.

viaturas e das

infraestruturas)

57 para poder concluir se as solugdes propostas seriam aceitaveis ou ndo, foram sujeitas aos critérios
apresentados, estes critérios remetem para o modelo centralizado e descentralizado (analisado no capitulo
4.2 e 4.3) e para os critérios referidos neste capitulo (6.6).
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c2.

Critério da

Critério da

Sim é aceitavel porque

Criacdo de um legalidade transparéncia garante uma maior

anico processual. coordenacao.

interlocutor entre

a UMC-MDN e

a Marinha

c3 Critério da Critério de controlo | Sim é aceitavel porque a

Agregacéo do qualidade. agregacao do planeamento

planeamento permite uma visao global

antecipado das tarefas a realizar,
permitindo um maior
controlo.

c4 Critério da Critério da Sim é aceitavel porque a

Maior formacdo | economia, satisfacdo Marinha necessita de mais

contratual das eficacia e pessoal com competéncias

pessoas eficiéncia. na area.

envolvidas nos
processos de

aquisicao

Tabela 6-11: Modelo da matriz de aceitabilidade

O modelo de adequabilidade, exequibilidade e aceitabilidade é cumprido pelo modelo

misto proposto, tais como, as medidas a oferecer maior apoio contratual na éarea da

manutencdo (da frota, das viaturas e das infraestruturas), criacdo de um Unico interlocutor

entre a UMC-MDN e a Marinha, planeamento antecipado das necessidades previstas.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

“Ndo basta comegar bem, ndo adianta mediar bem, de pouco
servem bons comecos e melhores meios, se os fins ndo se
mostram bem sucedidos.

(...) Uma vez comecadas, as coisas ndo devem ser esquecidas

nem deixadas antes de ser acabadas, pois é sinal de pouca

“«“

prudéncia comegar muitos actos e ndo acabar nenhum.

Mateo Aleman, in "Guzman de Alfarache"

Num pais em que a contencdo e a reducdo da despesa publica é imperativa, rever “velhos
habitos” e pensar em novas formas de gerir os recursos disponiveis torna-se indispensavel
para ndo por em causa a nossa qualidade de vida e seguranca. Esta necessidade leva a repensar

desde a nossa estratégia a longo prazo as tarefas do quotidiano.

7.1 Analise sumaria dos resultados obtidos

Sendo a problematica (QC) desta dissertacdo em que medida é vidvel para a Marinha
a reorganizacdo das atividades da logistica na perspetiva da centralizacdo e da
descentralizacdo, foi analisada a organizacéo da logistica atual da Marinha e conclui-se

ndo existir um érgdo Unico responsavel por toda a logistica naval.

De forma a averiguar a viabilidade da reorganizacdo da Marinha na perspetiva da
centralizagdo constata-se que existe uma maior uniformizacéo e controlo das atividades
desenvolvidas, evitando redundancias de informacao, através de uma maior eficiéncia na
cadeia de comunicagdo. Viabiliza ainda a especializacdo de pessoal aliviando a
probabilidade da ocorréncia de erros. Todavia, o distanciamento entre a gestao e o nivel
operacional podera provocar uma incorreta interpretacdo das necessidades existentes e
ainda prolongar o tempo de resposta de uma unidade operacional pois a informacéo tem

de percorrer uma cadeia de comando mais longa.
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Tomando uma perspetiva de descentralizagéo, cria-se uma maior autonomia na tomada
de decisdes e na procura de solucGes originando uma maior agilidade na realizacdo das
atividades. No entanto, a descentralizagcdo pode criar uma rutura na comunicagao entre
unidades o que origina um funcionamento pouco eficiente, i.e. podem existir unidades a
realizar tarefas semelhantes ou iguais, levando a um gasto desnecessario de recursos. A

comunicacéo e o controlo para toda a organizagéo torna-se mais complexo.

Apos analisadas as perspetivas de centralizacdo e descentralizacdo ha que ter em
consideracdo as tendéncias atuais dos organismos analisados que passaram por diversos

processos de reorganizacao:

O IH de forma a garantir a sua autonomia administrativa e financeira tem de obter
receitas préprias, sendo essencial a poupanca e racionalizacdo de custos. O IH ja tinha
centralizado todo o processo logistico na Direcdo dos Servicos Administrativos e
Financeiros. Porém os processos eram realizados separadamente consoante as
necessidades dos 6rgdos internos. Recentemente iniciaram um processo de alteracdo do
modelo de aquisi¢do concentrada de forma a poder usufruir de economias de escala e de

uma menor burocracia nos processos contratuais.

A AMN, em 2002, iniciou uma restruturacdo da organizacdo adequada as suas
necessidades. Adotou um modelo de equilibrio entre a centralizagdo e a descentralizagao.
Permitindo que alguns servigos continuassem descentralizados e outros se tornassem
centralizados conforme as necessidades. Esta restruturacdo realizou-se quando a AMN

atravessava uma crise de falta de pessoal, o que possibilitou uma reducdo de custos.

O Exército contém na sua estrutura o Comando Logistico (¢ um dos Orgéos Centrais
da Administracdo e Dire¢do), ndo existindo nenhum outro 6rgdo que partilhe
competéncias com este. E de destacar que no Exército existe uma divisdo que concentra
todas as obtencdes deste, a Direcdo de Aquisi¢do. Na Marinha, em comparacao, existem
varios orgaos responsaveis pela logistica e ndo existe nenhuma divisdo que concentra as

obtengdes da mesma.

Na Forca Aérea existe um Comando de Logistica, 0 CLAFA. Contudo, ndo contém
separadamente nenhuma divisdo de aquisicdo, apesar de agrupar o abastecimento e o

transporte (na DAT) i.e. agrupa duas fases do ciclo logistico (a obtencéo e a distribuicao).
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Podemos constatar que a Marinha € o unico ramo das FFAA gue ndo da enfase em separar

a logistica das outras areas de administracéo e direg&o.

As Forgas Armadas do Reino Unido realizaram uma restruturagdo no ano 2000 com a
centralizacdo do sistema de operacdes logisticas de todos os ramos das FFAA na
dependéncia do Ministério da Defesa, com o objetivo de racionalizar recursos. Sendo
assim, o DE&S concentra o DLO e 0 DPA, i.e. a logistica e o procurement centralizados

num sé organismo.

A Defesa Belga tem uma Direction Générale Meterial Resources (DGMR), na tutela
do Ministério da Defesa Belga. Distingue-se dentro desta direcdo a existéncia de uma
divisdo de procurement para reduzir 0s custos e procurar uma melhor relagédo

preco/qualidade para todos os ramos. A DGMR afeta todos ramos das FFAA Belgas.

Na Armada Espanhola o apoio logistico estd a cargo do JAL. Todavia, ndo existe,
expressamente descriminado, um organismo responsavel pelos processos de aquisi¢ao,
i.e. alguns processos de aquisicdo sdo realizados de forma conjunta pela administracao
central e outros realizados de forma descentralizada pelas unidades.

A NSPA concentrou a NAMSA, a CEPMA e a NAMA constituindo uma Unica
organizacdo logistica da NATO, de forma a maximizar a adaptabilidade das FFAA. A
NSPA realiza a concentracdo das necessidades existentes através da centralizagdo numa
tnica unidade e debate-se constantemente para obter os melhores precos possiveis. E de
evidenciar que contem uma divisdo de procurement de forma a otimizar a relacdo

qualidade/preco.

O Aprovisionamento Publico tem como principal objetivo a racionalizacdo dos custos
e adquirir em larga escala de forma a obter a melhor relagdo quantidade-preco que
satisfaca as necessidades da Administracdo Publica. Com este objetivo foi criado em 2012
a eSPap (substituindo a ANCP), que tem como “missao assegurar a obtengdo de ganhos
de eficacia e eficiéncia atraves da utilizacdo racional de recursos publicos comuns e da
prestacdo de servicos partilhados, contribuindo para um Estado mais &gil e direcionado

para o desenvolvimento sustentavel do pais” (eSPap, obtido em 1 de margo de 2014).

E comum a todas estas organizaces analisadas a procura pela eficiéncia e eficacia do

apoio logistico, podendo-se constatar que todas realizaram uma concentra¢do das suas
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atividades de apoio, cada uma a sua medida e necessidade com diferentes graus de

centralizag&o.

Verificamos assim uma clara tendéncia para a centraliza¢do, contudo esta é adaptada
a realidade da organizacdo em causa. Surge entdo a perspetiva do modelo misto, que tem
0 intuito de adequar o modelo a ser utilizado as necessidades, assim algumas
atividades/servigos poderdo ser realizados de forma mais centralizada e outros de forma

mais descentralizada.

Na Marinha Portuguesa € atualmente utilizado um modelo logistico misto. Mas este
modelo encontra-se num estado de inadequacéo a realidade atual da Marinha pois houve
uma alteracdo das necessidades. Aliada & atual crise financeira em Portugal, a Marinha
sofreu severos cortes orcamentais e consequente diminuicdo de pessoal, seria entdo viavel
uma reestruturacdo a nivel logistico para fazer face a esta nova situacdo econémico-
financeira. Esta reestruturacdo € ainda apoiada pelas Linhas da Reforma Defesa 2020 pois
um dos objetivos € “ (...) obter ganhos de eficiéncia, economias de escala e vetores de

inovagdo com efeitos no curto, medio e longo prazo”®,

E neste sentido que surge uma proposta de reestruturacio da logistica naval de acordo
com um modelo misto, com alguma medidas apontando para uma maior centralizacao.
Mais concretamente, é proposto a implementacio de um Orgdo Central de Apoio
Logistico que concentra e centraliza os processos de aquisicdo comuns a toda a Marinha.
Contudo alguns processos de aquisicao, especificos de cada unidade, vao permanecer ao
encargo dessas mesmas para manter a proximidade e ndo criar entropia no processo,
mediante um acordo prévio entre a OCAL e as unidades que pretenderem reter alguma
autonomia em determinadas aquisi¢fes. As competéncias deste 6rgao englobam apenas
processos de aquisicdo sendo que processos de armazenagem e distribuicdo vao
permanecer sobre a tutela dos organismos correspondentes. Na eventualidade de haver
atualmente uma e uma s6 unidade responsavel por um processo de aquisicdo comum a
toda a Marinha (alimentacédo, fardamento), nesta proposta, estes processos de aquisi¢éo
passariam a responsabilidade do OCAL. Outra das competéncias deste novo organismo
seria garantir uma boa relagcdo qualidade-preco nos bens e servicos adquiridos. Para tal,

seria criada uma Divisdo de Procurement transversal a toda a Marinha. Esta divisdo iria

%8 Resolucdo do conselho de ministro n°26/2013.
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também procurar facilitar a contratacdo nas unidades desprovidas de juristas de
contratagdo, com a criacio de AQ em cenarios ndo previstos. E de destacar que a
existéncia do OCAL possibilitara uma maior coordenacgdo e cooperagdo como também a

existéncia de um maior poder negocial e um maior proveito das economias de escala.

A reorganizacdo € possivel e atualmente é uma boa altura para a sua realizacdo dado
0s inputs da “Defesa 2020 na reducdo do orgamento, tal como, na reducdo do efetivo de
pessoal nas FFAA. Como o atual CEMA, Alm. Macieira Fragoso, no seu discurso de
tomada de posse referiu 0 mundo estd em acelerada transformacéo, sendo necessario a
Marinha adaptar-se as novas circunstancias tal como tem vindo a acontecer ao longo da

historia.

7.2 Recomendacdes e trabalhos futuros

Ao longo da realizacao deste trabalho foi possivel constatar a importancia da logistica

e dos diversos fatores que interagem entre si.

Para trabalhos futuros seria interessante apurar a quantidade de pessoas envolvidas no
sistema logistico e na obtencdo de bens e servigos da Marinha, uma vez que estdo
dispersas pelas varias unidades.

Averiguar o acréscimo (ou decréscimo) de produtividade com a utilizacdo de uma
plataforma informaética unificadora de todas as necessidades da base e presente em todos

0s sistemas da mesma.

Como também, a realizacdo de uma analise a nivel orcamental, isto é, conhecer o valor
de cada area de abastecimento no total da Marinha, comparar o valor adquirido
separadamente por cada unidade e averiguar se o valor liquido de material adquirido em

menor quantidade era maior do que aquele adquirido em grandes quantidades.
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Anexo A - Manutencao na Marinha

A figura seguinte permite demonstrar com maior facilmente a organizacdo da

Manutencdo na Marinha.

[Manutengéo]
|

Ndao-Planeada

1
. Alteracéo da Corretiva Corretiva
[ Preventwa} [configuragéo} [ (corrente) } [ (Eventual) }
| I
: )
[ Preventiva } [Preventlva por}

i e avaliacdo (ou — Emergéncia
Sistematica Condicionada) \ )

)
—

Figura A-13: Organizagdo da Manutencédo®®

5 Fonte : O Autor, fundamentado no ILDINAV 802.
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Anexo B - Nota n°76 de 2 de fevereiro de 2005

ARTIGOS oA oot
ALIMENTAGAO DA oA
!UNIQOES, ARMAMENTO PORTATIL, MISSEIS COMPLETOS, TORPEDOS E RESPECTIVOS SOBRESSALENTES DN ON
BANDEIRAS DA DA
CABOS DE AMARRAGAO oA oN
CRISTAIS PARA EQUIPAMENTOS DE COMUNICAGOES (UT) oimic oimic
{DEFENSAS E BALOES oA oN
EQUIPAMENTO DA POLICIA MARITIMA (EXCEPTO ARMAMENTO) ooAM | DoAm
EQUIPAMENTO DE SOBREVIVENCIA NO MAR oA DN
|EQUIPAMENTO INDIVIDUAL DE INFANTARIA (EXCEPTO FARDAMENTO)(INCLUI BINGCULOS DE VISAC NOCTURNA] | DN * oN
EQUIPAMENTO INFORMATICO DE SISTEMAS DE BORDO (AUTONOMO) oA oN
EQUIPAMENTO INFORMATICO AUTONOMO, ASSOCIADO A SIMULADORES E SISTEMAS DE BORDO (UT) DA oN
EQUIPAMENTO INFORMATICO E RESPECTIVOS CONSUMIVEIS (UN) DA oimic
EQUIPAMENTO INFORMATICO E RESPECTIVOS CONSUMIVEIS (UT) PPU DITIC
EQUIPAMENTO INFORMATICO E RESPECTIVOS CONSUMIVEIS, EXCEPTO ASSOCIADOS A SIMULADORES (UT) DA oITIC
EQUIPAMENTOS DE COMUNICAGOES (EXCEPTO CIFRA] (UN) DN DN
EQUIPAMENTOS DE COMUNICAGOES (EXCEPTO CIFRA] (UT) ol pimc
EQUIPAMENTOS DE HOTELARIA, RECREIO E BEM ESTAR (UN) DA DN
EQUIPAMENTOS DE HOTELARIA, REGREIO £ BEM ESTAR (UT) PRU* ol
FARDAMENTO DA oA
FERRAMENTA COMUM DA oA
&BR‘MENTIS ESPECIAIS PARA EQUIPAMENTOS DN DN
FERROS E AMARRAS oA oN
|MPRESSOS oA DAG!
MATERIAL ANFIBIO DOS FUZILEIROS DA oN
MATERIAL DE AQUARTELAMENTO E ALOJAMENTO (UN) DA DN
MATERIAL DE AQUARTELAMENTO E ALOJAMENTO (UT) oA ol
MATERIAL DE CIFRA CCCA CCCA
MATERIAL DE COMBATE A POLUIGAO (UN) oA DGAN
IMATERIAL DE COMBATE A POLUICAD (EXCEPTO UN] DGAM | DGAM
“mATiRlM. DE ESCRITORIO (UN) DA ON
MATERIAL DE ESCRITORIO (UT) PPUI DA ol
MATERIAL DE FAROIS E BALIZAGEM DF OF
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MATERIAL DE HELICOPTEROS

DA ON
MATERIAL DE LIMPEZA DA DA
MATERIAL DE MERGULHO CN CN
MATERIAL DE NAVEGAGAO E METEREOLOGIA (EXCEPTO BINOCULOS DE VISAO NOCTURNA) IH IH
MATERIAL DE SALVAMENTO (DOMINIO PUBLICO MARITINMO) DGAM DGAM |
SOBRESSALENTES SUBMARINOS CLASSE ALBACORA AR AA
MATERIAL GERAL DA DA
MATERIAL NEQ DA DN
MATERIAL OFICINAL (EXCEPTO FERRAMENTAS) ES ES
MATERIAL OFICINAL (EXCEPTO FERRAMENTAS) CCF CCF
MATERIAL OFICINAL (EXCEPTO FERRAMENTAS) FLOT FLOT
MATERIAL OFICINAL (EXCEPTO FERRAMENTAS) DF OF
r!ATERIAL OFICINAL (EXCEPTO FERRAMENTAS) H IH
MEDICAMENTOS E APOSITOS (FARMACIA E DELEGAGOES FARMACEUTICAS) cAS CAS
MEDICAMENTOS E APOSITOS (UNNUT) cAS Dss
OLEOS COMBUSTIVEIS E LUBRIFICANTES DA DN
PALAMENTA DA DA
SISTEMAS DE ARMAS DN* DN
ISOBRESSALENTES ELECTROMECANICOS DA DN
SOBRESSALENTES ELECTRONICOS DA oN
TINTAS [EXCEPTO OBRAS VIVAS) DA DN
TINTAS [OBRAS VIVAS) ON* DN
VELAME/POLEAME/MASSAME DA ON
VIATURAS ADMINISTRATIVAS (COMPLETAS) oT oT
VIATURAS ADMINISTRATIVAS (SOBRESSALENTES) DA* DT
VIATURAS TACTICAS (COMPLETAS) DT 0T
\VIATURAS TACTICAS (EXCEPTO AS ANFIBIAS) - SOBRESSALENTES DA* oT
VIATURAS TACTICAS ANFIBIAS - SOBRESSALENTES CA oN
VIATURAS TACTICAS ANFIBIAS - SOBRESSALENTES DA DT

PPU - PROPRIA UNIDADE

UT - UNIDADES EM TERRA

UN - UNIDADES NAVAIS

CCCA - CENTRO DE COMUNICAGOES E CIFRA DA ARMADA
DF - DIRECGAO DE FAROIS

CAS - CENTRO DE APOIO SANITARIO
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[ SSM J

. Acessor do
Gabslgit/le do VALM
SSM

SECAMAR

Direcéo de Direcéo de Direcéo de Direcéo de
Abastecimento Infraestruturas Navios Transportes

( Depositos de )

POLLIi\ISﬁJaO 2 Depdsitos de
municoes
( Depositos de ) NATO Lisboa

POL NATO de
| Ponta Delgada

Figura C-14: Organograma da SSM®°

6 Fonte: Intranet da Marinha (Obtido em 5 de janeiro de 2014).
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Anexo D - Organizagdo da Superintendéncia dos Servicos do Pessoal |

Gabinete do
SSP

Gabinete da Qualidade
do Sistema de Gestao
dos Recursos Humanos

SSP

Gabinete de Estudos

e Planeamneto e

Sistemas de

Informagéo do

da Marinha Pessoal
GQSGRHM GEPSIP
N e N N N e S
Direcgéo — N
Direcédo do do Dlzjeé;ao Dire¢do Dlég%ao Chefia do
Servico de Servigo . de Apoio ) Servigo de Junta de | | Conselho
x Servico X Servigos AR Salde sde
Formacao de de Said Social idi Assisténcia
Pessoal e Saude Juridicos Reliai Naval classe
DSF DAS eligiosa
DSP DSS DSJ
\§ AN J\L J L J L N J J L J

Figura D-15: Organograma da SSP®

61 Fonte: O Autor baseado na Lista da Armada, referida a 31 de Dezembro de 2013.

126



127



Anexo E - Direcdo Geral de Autoridade Maritima e Comando Geral da
Policia Maritima

Policia Maritima

Portos

Delegacdes
Maritimas

DGAM
Gabinete —
Gabinete Juridico Servico de
‘ Sistemas de
Assessores € informaciio e
Inspetores comunicacio
Secretaria
LI Centro de
Diocumentacio
T
Direcdo de Administracio
Direcio Técnica
Financeira e Logistica
| 1
| Seguranca Fiscalizacid
Divisdo de Gestio .
Divisio de Maritima o e
Financeira e Re
Loeistica CUIsos
Patrimonial Bl
I T T 1
L | | | |
C d — i
omandos Departamentos Institutos de Dicogis de Direcio de Escola
Regi i iti
eglonais Maritimos Socorros de Farbis Combate a Autoridade
| | Naufragos Poluigio do Mar Maritima
I Comandos Locais I _ Capitanias dos

Figura E-16: Organograma da DGAM®?

62 Fonte: Facultada pela Direcio de Administracdo Financeira e Logistica da Direcdo Geral da Autoridade

Maritima
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Anexo F - Organizacdo da Direcdo de Administracdo Financeira e

Logistica da Direcdo Geral da Autoridade Maritima

DAFL
Direcio de Administracio Financeira e Logistica

Secretaria DAFL
DGFP I | DLOG
Divisdo de Gestao Divisdo de Logistica
Financeira e Patrimonial
Adjunto
SAP SCF SCF
Servigo de Servigo de Servigo de
Aprovisionamento Contabilidade Gestio
g patrimonio e Finangas Financeira
Segdo de
I tesouraria
Secido de Secdo de
obtengdo imobilizado
Segdo de Secdo de Secdo de -
prestacio processo processo Se¢do do pessoal Secdo do material
de contas despesa receita

Figura F-17: Organograma do DAFLS3,

8 Fonte: Facultada pela Direcdo de Administragio Financeira e Logistica da Direcdo Geral da Autoridade
Maritima

130



131



Anexo G - Organizacdo da logistica de Defesa Belga

As figuras®* seguintes permitem obter uma maior percecio da organizagdo da logistica

da Defesa Belga nomeadamente da sua Marinha.

DIRECTORATE GEHERAL
MATERIAL RESOURCES

| £l | £ls
SYSTEMS CORFORATE

AEROMAUTICAL AERONAUTICAL | c3
SYSTEMS S STEMS SYSTEMS

| EMS0
[WASHINGTON]

SUPPORT SUPPORT
T SYSTEMS SYSTEMS | SALES

Figura G-18:0rganizacdo da Direction Générale Meterial Resources

SUPPORT
SYSTEMS

Individual Personnel

LAND AERONAUTICAL
SYSTEMS SYSTEMS

- Tk Vehicles - Combat Aireraft Support Systems
L Heavy frmament L : Collective Personnel
Corporate

Training fircraft & UAV Support $ystems

Engineering & Support :
: Equ;pgmem 5 - Transport fircarft - Support Products

L Fipelines
Competence Center | Competence Center Certer for Idertification & Competence Center
[ Ground Material & frmament Beronautical Systems " Documertation of the Material " Support Material & Products
; i B s Distribution Certer
~  Transport Unit Brussels BE Part MNFF F16 BE Part CAMS-Force Vision $pare Parts
~ Support Center Westakkers = BAOOM Intl ILS Field Team ~  BE Part SEA SPARROW - 4BE) Pl Division
Distribution Center
Material L NAPL-NATO

Figura G-19: Organizacéo da Divisdo de Sistemas

% Fonte: Obtido pelo site oficial da Marinha Belga a 9 de janeiro de 2014.
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PROCUREMENT

Division

(= MANAGEMENT
& SUPPORT

— INFR&

AERONAUTICAL
SYSTEMS

SUPPORT BMSO
SYSTEMS [WASHINGTON)

SOLES

Figura G-20: Organizacao da Divisdo de Procurement

Division
Communication Information Systems (CIS) & Infrastructure

. Section
el ke Infrastructure
Corporate
é g
Operational
- SR e
: 3 i | Coordinator TSS
gl User Services #==-| {Tenirorial Service
: Support)
| Coordinator
Sales
Units
1 Regional Center Bn HQ Defense Staf
for Infrastructure i |Quarter Queen Elisabeth
3 Regional Center ; Camputence Cunh: Flying Material
for Infrastructure --3" Ceenmunication :;ﬂ"lll“m Systems
4 Regional Center :
for Infrastructure 1 Rasepasogne
5 Regional Center
for Infrastructure : EMTHR NP
8 Regional Center
for Infrastructure

Figura G-21: Organizagdo da Divisdo de sistemas de comunicacéo, informacéo e

infraestruturas.
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Anexo H - Tipos de procedimentos contratuais

e ”V"k
ek

@' I".‘v.
%\‘-—G “\

=)
e
(&4

Empreitada Locacéo ou Aquisicio de
Tipo de contrato de obras aquisicao de quisic
o . Servicos
publicas bens mdveis
Procedimento Geral Geral
Ajuste Direto 150.000€ 75.000€ 75.000€

Concurso Publico com
publicacdo de anuncios no
Jornal da Unido Europeia

(JOUE)

Qualquer valor

Qualquer valor

Qualquer valor

Concurso Publico sem
publicacdo de anuncios no
JOUE

5.186.000€

134.000€

134.000€

Concurso limitado por prévia
qualificacdo com publicacao
de anancios no JOUE

Qualquer valor

Qualquer valor

Qualquer valor

Concurso limitado por prévia
qualificacdo sem publicagdo
de anancios no JOUE

206.000€

206.000€

Tabela H-12: Escolha do procedimento contratual em funcéo do valor®

8 Fonte: O Autor baseado no CCP.
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Apéndice 1 - Caraterizacdo do ambiente externo e interno

Foi realizada uma analise do ambiente interno e do ambiente externo a fim de

fundamentar a analise SWOT realizada no capitulo 3.4.

Anélise do ambiente interno

A andlise do ambiente interno “consiste na identificagdo dos aspetos mais importantes
que caraterizem...e lhe conferem uma situa¢do de vantagem ou desvantagem” (Teixeira,
2011, p. 73) de forma a identificar os aspetos mais importantes que caraterizem a Marinha

e extrair partido das vantagens competitivas.

A Marinha é uma organizacdo militar secular que tem prevalecido ao longo dos anos
com diversas alteracdes, contudo as suas mudancas (S1)% sdo sempre adaptacdes com o

intuito de cumprir a sua missao.

As competéncias internas da Marinha estdo bem consolidadas (S2)°” permitindo evitar
falhas na realizacdo dos servigos, visto que, se conhecem claramente as funcgdes e é
responsavel sobre os assuntos do mar, uma vez que uma das competéncias da Marinha é
“garantir a fiscaliza¢do, no seu ambito, dos espacos maritimos sob soberania ou jurisdigao
nacional, tendo em vista o exercicio da autoridade do Estado relativamente ao

cumprimento das disposi¢des legais aplicavel”(cf. a., n°2, decreto-lei n°233/2009)(S3)%8.

Desta forma, a Marinha explora globalmente o desenvolvimento das suas funcGes

referentes a sua inovacdo, producdo, organizacdo, gestdo, marketing e financas.

8 Strengths 1 - Organizagéo militar antiga adaptavel a mudanca.

67 Strengths 2 - Organizagéo militar com competéncias internas consolidadas.

8 Strengths 3 - Marinha exerce a autoridade do Estado nos espagos maritimos sob soberania ou jurisdicdo
nacional.
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Inovacéo

Organizacao Producéo

Gestdo

-Na Marinha existe investigacdo cientifica através da utilizacdo dos navios

hidrogréaficos conjuntamente com o IH.

-A nivel de desenvolvimento tecnoldgico dos meios operacionais ndo existe, dado
que ndo ha construcdo naval, nem perspetivas de curto prazo (W1)®. Contudo,
existe abertura & inovacéo tecnoldgica (S4)° como se pode verificar com o projeto
e construgdo dos NPO e com armazens de catalogacdo e armazenagem
automatizada (armazéns da DA).

-A producao da Marinha remete-nos para o produto operacional que é desenvolvido
através de missoes realizadas.

-E controlada e contabilizada a estrutura de custos para a realizagdo da missio da
Marinha.

-A estrutura organizacional da Marinha esta bem consolidada, todavia, com a
reducdo do pessoal é necessario restruturar.

-A motivagdo do pessoal depende muito das condigcdes de trabalho e das suas
remuneracoes.

-A falta de manutencdo/substituicdo dos meios operacionais sao essenciais para a
motivacao do pessoal, para tal existe em varias unidades oficinas, criando contudo
uma replicagdo de servigos (W5)'.Esta replicagdo de servigos também é visivel na
forma como os processos contratuais sdo conduzidos por diversas unidades da
Marinha (W6)2.

-Marinha preza por ter uma boa formacéo técnica e ama vasta experiencia adquirida
ao longo dos anos (S6)73.

-A prética da catalogacdo desempenha um papel crucial na obtencdo de informacéo
fiavel para o processamento e organizacao da informacdo. A Marinha utiliza um
sistema de linguagem uniforme e transversal a todos os paises NATO (S5)74.
-Cada vez existe mais formagdo para garantir uma adequada gestdo das
necessidades.

-Na Marinha realiza-se a rotatividade do pessoal em que o minimo é de dois anos

e podera ir até ao maximo de quatro anos.

89 Weaknesses 1 - A inexisténcia de capacidade fabril para a propria reparagdo naval.
70 Strengths 4 - Abertura a inovacéo tecnoldgica.

1 Weaknesses 5-Replicacdo de estruturas de manutencéo.

2 \Weaknesses 6-Replicacdo de atividades contratuais pelas unidades.

73 Strengths 6- Formagao técnica e experiencia acumulada ao longo dos anos.

"4 Strengths 5- Catalogacgdo padronizada.
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-A nivel de rede de comunicacdo para a gestdo utiliza-se a intranet, intern;t,
SIGDN, ERP, SICALN, BDC, etc. Contudo existem incompatibilidades (ex: uso
simultadneo bloqueado, bases de dados ndo partilhadas) entre estas plataformas
(W2)75.

-Apesar de a Marinha nao ter como objetivo vender o produto é importante uma

g comunicacgéo para o exterior a publicitar o que realiza, i.e. explicar as suas fung¢oes
‘g e utilidade de forma a mostrar que o dinheiro do contribuinte € bem empregue na
= defesa.
-A Marinha esta dependente do orcamento de estado que Ihe for atribuido ndo tendo
por essa razdo autonomia financeira.
@ -N4o é possivel analisar a sua liquidez ou solvabilidade.
% -Devido aos cortes orcamentais a Marinha necessitou de realocar 0s seus recursos
L% financeiros o que vulnerabilizou determinadas areas, por exemplo é necessario

limitar o material em stock (W3)’® e pde em causa a ja dispendiosa manutencéo de

transportes e infraestruturas (W4)"".

Tabela apéndice 1-13: Analise do ambiente interno por funcoes’®

Andlise do ambiente externo

Portugal no passado recente registou um aumento crescente da divida externa. Neste
momento, verifica-se que a economia entrou em recessao colocando-se numa situagdo de
vulnerabilidade. Foi inevitavel o pedido de ajuda externa em abril de 2011 apds o colapso
subito do financiamento privado internacional. Iniciou-se, desde entdo, uma verdadeira

transformacéo na economia portuguesa.

No ambito deste trabalho de investigacdo pretende-se agora realizar o enquadramento
da organizacdo ao nivel do ambiente em geral. Sera efetuada uma anélise PEST, ou seja,

com um foco nas areas Politicas-legais, Econémicas, Socioculturais e Tecnoldgicas que

5 Weaknesses 2 — Incompatibilidades entre as ferramentas de apoio a gestao.

76 \Weaknesses 3-Reduzido niimero de stock.

7 Weaknesses 4-Encargos elevados na manutencéo naval, de transportes terrestes e nas infraestruturas.

8 Fonte: Tabela adaptado de Teixeira, S. (2013). Gestdo das Organizacdes (3% ed.). Lishoa: Escola Editora,
p.74.
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permitira identificar com maior rigor as formas capazes de “aproveitar essas

oportunidades e minimizar as ameagas” (Teixeira, 2013, p. 50).

Fatores Politico-Legais

Considerando o enquadramento geopolitico ha que ter em conta as situacdes

internacionais e nacionais que influenciam as a¢des da Marinha Portuguesa.

Portugal a nivel internacional tem compromissos assumidos na qualidade de pais
pertencente @ ONU (Organizacdo das Nacgdes Unidas), NATO e EUROMARFOR
(European Maritime Force) realizando missbes com o intuito de salvaguardar a
seguranca e prestando apoio humanitario (como por exemplo: missdes de combate a
Pirataria na Somalia). Estas missfes internacionais possibilitam a garantia da
operacionalidade da Marinha Portuguesa acrescendo o beneficio da partilha de custos
(01)".

Estes compromissos limitam a atuacdo das FFAA (T1)%, que tal como o General
Antonio Martins Barrento defende “os materiais de que as FA hoje necessitam sdo, pelas
exigéncias da modernidade e eficcia, pela elevada tecnologia incorporada e pela nossa

quase total dependéncia do exterior, muito oneroso” (Barrento, 2007, p. 19).

A nivel nacional a Marinha, como alias ja foi referido anteriormente é um ramo das
FFAA na dependéncia do MDN estando condicionada ao nivel do or¢gamento atribuido o
qual tem sofrido diversos cortes, redu¢des nos ultimos anos e nada nos garante que nédo
haja mais (T2)8. O financiamento para um reequipamento e modernizacdo na Marinha
esta dependente das empresas do sector empresarial do Estado (ex. Arsenal do Alfeite,
SA) existindo falta de apoio nesta area (T3)%.

Ha ja algum tempo que Portugal tem vindo a evidenciar uma relativa instabilidade
governamental, visto existirem diversas alteragbes nas politicas adotadas (T4)%. E

perante medidas de fortes restricdes e ja se estabelece que ha a necessidade de preparacéo

9 Opportunities 1 - Missdes internacionais (treino e custos partilhados).

8 Threats 1 - Elevados custos para a realizagdo de missdes levando a dependéncia do exterior.
81 Threats 2 - Dificil situacdo econdmica.

8 Threats 3 - A inseguranca associada a dependéncia do sector empresarial do Estado.

8 Threats 4 - Instabilidade no governo.
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para a fase de ajustamento prés-troika, através do plano de ajustamento econémico e

financeiro (T5)%.

Com o objetivo de combater esta dificil situacdo financeira nacional e internacional
tém sido publicados vastos diplomas que influenciam direta e indiretamente os diversos
dominios sociais e econdmicos e as estruturas do Estado, logo ha muita documentacéo

importante dispersa.

Porém existe maior especificidade a nivel dos fatores legais essencialmente devido a
uma melhor regulamentacdo e controlo a nivel de contratacdo publica e fiscalizacdo
possibilitando um melhor funcionamento das atividades desenvolvidas (02)%. Como
também, se verifica um maior recurso as fiscaliza¢Ges do tribunal de contas (TC). Regista-
se ainda o papel fundamental com a analise da constitucionalidade das diversas medidas,
implementadas pelo Governo. Provocando incertezas e instabilidade no Governo, na

sociedade e na economia (T4).

Segundo as Grandes Opg¢des do Plano para 2014, o estado pretende realizar ““...uma
simplificacdo da legislagdo referente aos trabalhadores em funcbes publicas e a

organizacio da Administragio Publica” (03)%.

A Marinha utiliza varias plataformas de contratacdo publica (04)%, que permitem
obter uma maior transparéncia e legalidade®®. Contudo, existem imposicdes e restrigoes

legais que tornam os processos morosos e pesados (T6)8°.

A reforma estrutural designada “Defesa 2020” procura reorganizar a defesa nacional
e racionalizar (05)%. Este é um documento que contém as orientacdes politicas para a
defesa até o ano 2020, assim, é essencial conhecer estas orientacfes para saber o que é
necessario modificar, adaptar e faze-lo de modo a que se possa retirar o melhor

aproveitamento possivel para o futuro

8 Threats 5 - Fase de ajustamento pros-troika.

8 Opportunities 2 - Diversas fiscalizagoes legais.

8 Opportunities 3 - Simplificacdo da legislacgao.

87 Opportunities 4 - Utilizacdo de plataformas contratuais.

8 A plataforma da Gatewit exibe todos os procedimentos de AQ da eSPap; A plataforma da Vortal é
utilizada quando ndo existe determinado procedimento na eSPap e langa-se todos 0s processos que
tiverem um valor acima de 5.000€, ou seja que ndo sejam ajustes diretos; Na plataforma do BaseGov
expdem-se todos os concursos realizados na administragdo publica.

8 Threats 6 - Imposic0es e restricdes legais que provocam processos morosos e pesados.

% Opportunities 5 - Atual conjuntura apela a uma reformulagéo da estrutura organizacional.
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Fatores Econdmicos

A situacdo econdmica de Portugal ndo € uma simples flutuacdo do nivel de rendimento
e emprego porém é necessario realizar uma breve sintese da posicdo Portuguesa nas

ultimas décadas.

Nos anos 50, “Portugal tinha um rendimento per capita inferior a 200 dolares e 47%
da populacdo estava ocupada na agricultura. Cortica, volframio, vinho, madeiras e
conservas de peixe contavam para cerca de 70% das exportagdes.” (Murteira, 1976, p. 2).

Foram-se registando alteracfes e nos primeiros anos de 70 “(...) o rendimento per
capita andava pelos 900 ddlares, apenas 1/3 da mdo de obra estava empregada na
agricultura e mais de 60% das exportagcbes eram produtos manufaturados” (Murteira,
1976, p. 3).

A tabela seguinte ilustra (em percentagem) os principais setores de atividade em que
na coluna (1) estdo os valores correspondentes ao Produto Nacional Bruto (PNB) e na

coluna (2) os Empregos.

Setores de 1950 1960 1970
atividades 1) (2) 1) (2) 1) 2

Setores primarios 25 48 24 44 17 32

Setores secundarios 44 25 34 29 45 33

Setores terciarios 31 27 42 27 38 35

Tabela apéndice 1-14: A situacdo econémica em Portugal de 1950-1970°

Houve algumas alteracdes qualitativas nos anos 1974/1975 com a alteracdo do regime
politico e uma posterior alteracdo de politicas que, no entanto, ndo permitiram

transformacdes estruturais significativas na economia. Entre 1970 e 2003 o produto

%1 Fonte: Tabela adaptada de Murteira, M. (1976). A situacdo economica em Portugal: origens e
perspectivas. Lisboa: Universidade do ISCTE, p.2.
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habitante cresceu, de pouco mais de 50% para cerca de 70% da média europeia.
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Gréfico apéndice 1-3: O PIB e o rendimento per capita em euros desde 1960 até
2012.9%2

A 1 de janeiro de 2002 Portugal iniciou a integracdo no Euro com a circulagao interna
de novas notas e moedas obrigando o pais ao cumprimento das regras do Pacto de
Estabilidade e Crescimento (PEC)®, a um maior controle das contas publicas e da

inflacdo. Pretendia-se assegurar ao pais niveis minimos de inflacdo e taxas de juro.

%2 Fonte: PORDATA, obtido a 9 de janeiro de 2014
% O PEC ¢ um acordo entre os paises da UE, onde se deve apresentar programas de estabilidade ou

programas de convergéncia com o intuito de evitar que politicas fiscais irresponsaveis tivessem efeitos
nocivos sobre o crescimento e a estabilidade macroecondémica dos paises da UE.
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Atualmente a estrutura da economia portuguesa baseia-se essencialmente no setor

terciério (servigos comerciais, pessoais ou comunitarios, a terceiros). O grafico seguinte

demostra a composicéao atual do PIB Portugués.

Agricultura

, Industria

22%

Gréfico apéndice 1-4: PIB-Composicéo por setor de origem®

O PIB de Portugal tem tido uma tendéncia decrescente, no entanto, apesar de negativo
subiu no segundo trimestre de 2013. Esta variacdo tem uma importancia relevante para a
Marinha uma vez que segundo a “Defesa 20207, a defesa nacional tera um orcamento de
1,1% (0,1) do PIB, o que podera constituir uma evolucao para se poderem colmatar as
necessidades do Estado referentes a vertente Militar.
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1.% Trimestre de 2013
2.7 Trimestre de 2013

Periodo de referéncia dos dados

Gréfico apéndice 1-5: PIB de Portugal®

% Fonte: PORDATA, obtido a 9 de janeiro de 2014.
% Fonte: PORDATA, obtido a 9 de janeiro de 2014.
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A Base Tecnologica e Industrial de Defesa (BTID), aprovada pela Resolugdo de
Conselho de Ministros n.°35/2010, desenvolvida em parceria com a Direcdo Geral do
Armamento e Infraestruturas da Defesa (DGAIED), tem capacidade de intervir numa ou
mais etapas do ciclo de vida dos equipamentos e sistemas utilizados pela Defesa através
da participagéo nacional em sistemas ou equipamentos a adquirir. Contudo, tém existido

cancelamentos de programas de renovacéo por falta de meios financeiros (T7)%.

Portugal apresentou uma proposta as Nacbes Unidas para a extensdo da Plataforma
Continental (06)° denotando o interesse nacional na exploracdo de potencialidades e
oportunidades capazes de um desenvolvimento econdmico virado para esta area de
atividade onde historicamente desde os Descobrimentos houve grande sucesso. A curto
prazo adivinham-se dificuldades na manutencdo das capacidades necessarias e no

reequipamento da Marinha.

Tal como afirma o Capitdo-de Mar-e-Guerra Luis Carlos de Sousa Pereira, 0 mar tem
uma dimens&o econdmica por explorar e desenvolver, que ndo acaba nos recursos naturais
que contem (07)%. “N&o sendo despiciendo recordar que o estabelecimento de novas
rotas de comunicacdo maritimas pode significar um elevado potencial econdémico para 0s
paises ribeirinhos, a sua grande vantagem competitiva reside, mais uma vez, na ideia da

relagdo biunivoca entre Seguranca e Desenvolvimento” (Pereira, 2013, p. 6).

O mar mostra-se outra vez como uma aposta e uma oportunidade para o
desenvolvimento de Portugal. Segundo o Relatorio para o crescimento sustentavel: uma
visdo prés-troika, no desafio dezassete destaca-se a necessidade de assumir 0 mar como

motor de desenvolvimento e de afirmagdo de Portugal no mundo (08)%°.

% Threats 7 - Cancelamento de programas de renovacdo de esquadra por falta de verbas.
7 Opportunities 6 - A proposta de extensdo da plataforma continental.

% Opportunities 7 - Sensibilizagéo da importancia do mar.

% Opportunities 8 - O mar como um potenciador econémico a explorar.
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Fatores Socioculturais

Portugal ndo tem registado crescimento populacional antes pelo contrario tem vindo a
tornar-se uma populagio envelhecida, tal como demostra a grafico seguinte (T8)%,

4%
3%
2%
1%

0%

1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 201,
1960" "~ " tees’ " '1o70" 10 qgvs’ 7 M1ee0’ C C 'tess’ C 0 eeo’ 7 '1ees’ T 20o0” © 0 zops’ T 2010” |

Gréfico apéndice 1-6: Taxa de crescimento de Portugal'®

Para além de existir uma baixa taxa de natalidade, a taxa de emigracdo recentemente
subiu bastante com especial relevo nos Gltimos anos, como se pode detetar na tabela
seguinte (T9)1%,

Anos

Emigrantes permanentes Emigrantes temporarios
Total
Total Homens Mulheres Total Homens Mulheres
—+ 1992 39 322 22 324 15 29 T 025 16998 12137 4861

2000 21.333 4. 692 2.872 1.820 16.641 14197 2. 444
2001 20.589 5762 4. 231 1.531 14. 827 11.543 3.284
2002 27.358 28813 58097 1.916 18.545 15. 456 3.089
2003 27008 5687 3415 3.2T72 20.321 17.188 3123
2004 x x x x x X x
2005 x x x x x x x
2006 X x x x x e *
2007 x x x x x X *
2008 —4x L 20.35F —16.286 L4 .071 —Lx L x L x
2009 x 16.899 13519 3.380 x X x
2010 x 23.760 19.008 4. 752 x x x
2011 100.978 43.998 31.329 12 669 56.980 39. 958 17.022
2012 121.418 51.958 34 540 17 418 59 450 53 453 16 007

Tabela apéndice 1-15: Os emigrantes de Portugal por tipo e sexo 13

100 Threats 8 - Populagio envelhecida.

101 Fontes: PORDATA, obtido a 9 de janeiro de 2014, ultima atualizagio foi a 8 de setembro de 2013.
192 Threats 9 - Elevada emigracao.

103 Fonte: PORDATA, obtido a 9 de janeiro de 2014.
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Estes dados demostram que muitos jovens que se formaram em Portugal tém vindo a

emigrar e partem a procura de oportunidade de inser¢do na vida ativa e de um futuro
melhor, deste modo, Portugal depara-se com uma fuga de pessoal qualificado que poderia

ajudar a desenvolver a economia nacional (T10)%.

O PIB per capita, esta 25% aquém da média da Unido Europeia (25.762,3) e é 0 quarto
mais baixo da Zona Euro, tal como pode ser verificado no gréfico seguinte.

1, Luxemburgo 57|215,5
2, Moruega 49,666,8
=, Suiga 39.942,6
4, Estados Unidos da América 28,822,7
5. Austria 33.132,3
&, Irlanda 32.916.,0
7. Paises Baixos 32.544.3
2. Suécia 32.18%.0
39, Dinamarca 32.121,1
10, Alemanha 22,064,656
i1, Bélgica 30.461,7
12, Finlandia 25.406,1
13, Islandia 29,374,323
14, Franga 27.733.8
15, Reino Unido 26.787.9
16, Japdo 26.651,7
17, Itdlia 26.,225,0
18, Unido Europeia (27 Paises) 25.762,3
139, Espanha 24.,058.8
20, Chipre 23,3545
21, Malta 21.9%0,0
22, Eslavénia 21,2825
23, Republica Checa 20,667 .7
24, Grécia 19.514,1
25, Portugal 19.452.8
26, Eslovdquia 19.405,2
27. Esténia 18.451.5
28, Litudnia 18.289.2
29, Polonia 17.119,9
20, Hungria 16.997 .2
31. Letdnia 16,377 4
32, Crodcia 15.654,8
33, Romeénia 132,559.5
34, Bulgaria 12,1241
0,0 11.666,7 23.333,3 35.000,0 46.666,7 58.333,3 70.000,0

Gréfico apéndice 1-7: PIB per capita de 201219

O desemprego atingiu niveis muito elevados como demostra o grafico seguinte, em
particular nos mais jovens e nos desempregados de longa duracdo demonstrando as
fragilidades da economia portuguesa. A nivel da defesa houve uma diminui¢cdo no

104 Threats 10 - Perda de pessoal qualificado.

105 Fonte: PORDATA, obtida a 9 de fevereiro de 2014. O PIB per capita medida com base no indice de
paridade do poder de compra padréo (PPC), permite ser um indicador do desenvolvimento econémico de
um pais ou regido através da soma dos salérios de toda a populacéo dividido pelo nimero de habitantes, o
PPC realiza a comparagdo entre os PIB’s relacionando o poder aquisitivo ao custo de vida do local.
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recrutamento do pessoal devido a “Defesa 2020” que promove
(T11)108,
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Periodo de referéncia dos dados

Portugal

Gréfico apéndice 1-8: Taxa de desemprego em Portugal®?’

Portugal no periodo entre o séc. XV e o século XVIII realizou diversas viagens,
exploracdes e conquistas num periodo auge designado, por Descobrimentos. Atualmente,
ainda existe ligacdo com alguns destes Paises de Lingua Oficial Portuguesa através do
apoio direto ao desenvolvimento das suas Instituicdes ou ministrando formacdo em

Portugal.

Dos trés ramos das FFAA, a Marinha Portuguesa é a mais antiga existindo ainda uma
cultura maritima positiva enraizada nos Portugueses. Todavia, apesar de sermos um pais
com uma grande costa litoral a sociedade civil ndo tem conhecimento claro sobre a cultura
de defesa nacional (T12)%. A abolico do servico militar em 2003 provocou uma falta
de sensibilidade na populacéo para as necessidades e valores das FFAA constituindo em

parte um problema.

106 Threats 11- Redugéo no recrutamento de pessoal.
197 Fonte: PORDATA, obtido a 9 de janeiro de 2014.
198 Threats 12- Falta de sensibilizacdo da populagdo para com a defesa nacional.
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De acordo com o General Anténio Martins Barrento este desinteresse pelas Forcas
Armada deve-se ao facto de “hoje serem raros os politicos que fizeram servigo militar e
devido a marginalizacdo das FA, que provoca um desconhecimento sobre a Institui¢éo
Militar, os seus principios, os valores que cultiva e 0s rituais que pratica para os preservar”
(Barrento, 2007, p. 19).

Fatores Tecnoldgicos

O investimento do governo, nesta altura em que existem diversas dificuldades
financeiras tem de ser bem estudado para poder ser bem aproveitado. O investimento na
aquisicdo de novos meios tecnolégicos envolve geralmente uma grande despesa e uma

manutengdo com elevados cuidados nas Infraestruturas.

E necessario ter sempre em foco o esforco tecnolégico dado que ha uma evolugéo
constante nas tecnologias e € necessario estar sempre ao corrente das novidades e
conseguir assegurar a sustentacdo e manutencao de taxas de operacionalidade adequadas

(09)1%°, Porém, para isso € necessario dinheiro que nem sempre se encontra disponivel.

A nivel operacional, na apreciacdo do General Antéonio Martins Barrento, “a
Instituicdo Militar a tecnologia dé a possibilidade de se aumentar a mobilidade estratégica
e tactica, o poder de destruicdo, o conhecimento da situacédo, a capacidade e a eficiéncia
do homem no combate, tendo-se verificado ao longo da histéria que o diferencial

tecnologico foi muitas vezes responsavel pelo sucesso da agdo armada” (Barrento, 2007).

Contudo, perante a decisdo de reducdo de pessoal segundo as diretivas do governo para
as FFAA, dever-se-4 apostar na equacdo para encontrar solucfes para estes problemas
apostando numa maior automatizacao dos servicos possibilitando também uma melhor
gestdo das existéncias. No entanto, sera necessario um investimento tecnoldgico inicial
que permita fazer face as necessidades financeiras elevadas e as suas precursdes que por

SO se registarem a médio/longo prazo, por vezes as decisdes sdo adiadas sucessivamente.

Como exemplo, refere-se que a Marinha e a empresa Slidelog desenvolveram um

projeto na area da automatizacdo da armazenagem e picking de sobressalentes eletronicos

199 Opportunities 9 - Evolugdo tecnoldgica.
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e eletromecanicos, que teve inicio em 2009 e que foi concluido no segundo trimestre de
2010.

Este projeto permite gerir 230.000 referéncias, conferindo uma rentabilizacdo do
espaco e das pessoas envolvidas neste processo (O10)*. Assim, “este sistema conta com
uma Unica posicdo de armazenagem com inameros artigos, é gerido por software proprio,
sendo que o registo das operacGes e dos acesos ao sistema é constante, garantindo maior
rigor” (Sousa, 2011, p. 28).

Esta automatizacéo foi bem conseguida, e ha a necessidade de promover projetos deste
tipo porque apesar de haver um investimento inicial alto, traz vantagens a médio e longo
prazo. Estas vantagens foram recentemente verificadas na empresa Luis Simdes no
ambito de uma visita de estudo a esta empresa. Foi possivel verificar que um dos
armazens € integralmente automatizado, permitindo-lhes empregar menos pessoal e
suporta mais mercadoria nesse armazém comparativamente com outro nao automatizado

da mesma dimensao.

As empresas tecnoldgicas que tém maior ligacdo com a defesa portuguesa sdo: Rohde
& Schwarz, EID e EIDSOFT.

Portugal “tem uma posicao geogréafica especifica de articulacdo intercontinental, por
onde cruzam muitas das mais importantes rotas aéreas e maritimas mundiais” (Resolugo
do Conselho de Ministros n°19/2013). Atendendo ao facto de Portugal “possui uma linha
de costa com 1.187km, cerca de 18vezes maior que a area terrestre e aumentara para o
dobro se atendermos a proposta Nacional de Extensdo da Plataforma Continental”
(Céndido, 2011), deveré otimizar esta vantagem da sua localizagdo (011)111. Como tal,
seria favoravel desenvolver-se a industria naval e deste modo fomentar mais postos de

trabalho e fortalecer a economia nacional.

110 Opportunities 10 - Automatizagdo da armazenagem.
111 Opportunities 11- Localizagdo geogréfica (pais costeiro).
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Apéndice 2 - Analise de contetdo da entrevista no Instituto Hidrogréfi

Data da entrevista: Dia 20 de Fevereiro de 2014
Local da entrevista: Instituto Hidrografico
Inicio da entrevista: 10h00

Fim da entrevista: 11h15

Duracao da entrevista: 75min

Dados do entrevistado

Nome: Rute Fernandes Branco
Posto: Segunda Tenente de Administracdo Naval

Funcéo: Chefe do Servico de Aprovisionamento e Patriménio

Guido da entrevistall?

1. Houve uma altura em que os processos eram realizados centralmente como agora
se esta a implementar, conhece as razfes que levou a essa alteracdo?

2. Quais foram os motivos que levaram a realizar as aquisi¢des novamente a nivel
central?

3. Para as aquisi¢Oes serem novamente centralizadas, quais as alteracdes que foram
necessarias realizar?

4. Como ¢ realizado o controlo de todas as aquisi¢des?

5. E caso surjam inopinados?

6. Quais as desvantagens/inconvenientes da concentracao da aquisi¢ao?

7. Quais as dificuldades que encontrou ao implementar este novo modelo de

aquisicao?

112 Analise de contelido da entrevista segundo Bardin, L. (2013). Analise de Contetdo. Lisboa: Edicdes 70,
45-49.
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permitir obter
poupanca
através de uma
economia de

escala.

Patrimonio realizavam-se contratos para cada

= ©
< |5 & 'g
£ 2| S | Indicadores Contexto
g L
(@) (&}
Houve uma altura em que 0s processos eram
realizados centralmente como agora se esta a
implementar, conhece as razdes que levou a
essa alteracao?
Diminuta
0 d Néo tenho muito conhecimento do motivo que
gestdo de o o
o provocou a descentralizacdo das aquisicOes.
S stocks.
?’5’" Mas um dos motivos que levou foi a existéncia
‘_g de muitos stocks de material que por vezes
(%2} c
S| 8 excedia o prazo de validade, existindo
S (D) o]
j . (&) e ~
S | o = dificuldade no controlo da sua gestao.
el T
e | < | E
S 8| g
2 | B | o Quais foram os motivos que levaram a
o | € S Diminuicio d i N el
S | 8 5 iminuicdo da | realizar as aquisicbes novamente a nive
o — wn
2 | & | 2 |quantidadede | central?
g 3
@ contratos
g ) No Servico de Aprovisionamento e
8 realizados e
o
o

servigo do IH, logo existiam muitos processos
(cerca de 40) que muitas das vezes eram
produtos iguais. Para além de que estes
processos normalmente demoram muito tempo
e ndo se usufrui das poupancas da economia de

escala.
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Aquisicao de bens e servicos

Procedimento utilizado atualmente no SAF

AlteracGes realizadas

Transferénc
la das verbas
dos  restantes
Servigos para o
Servico de
Aprovisioname
nto e
Patriménio.
Um maior
planeamento e
uma agregacao
das necedades
dos varios

Servigos.

Para as aquisicbes serem novamente
centralizadas, quais as alteracdes que foram

necessarias realizar?

Ndo foram necessarias muitas alteracdes
porque o Servico de Aprovisionamento e
Patriménio ja realizava as aquisi¢des de todo o
IH.

Contudo foi necessario realizar a
transferéncia das verbas na area do material de
escritério, de equipamento informatico, de
assisténcia técnica e de economato para 0

Servigo de Aprovisionamento e Patrimonio.

Torna-se essencial um planeamento das
necessidades rigoroso e bem estruturado para
poder satisfazer o melhor possivel todas as
necessidades. Os varios servi¢os a pedido da
chefe do Servico de Aprovisionamento e
Patriménio remetem as suas necessidades e
congregam aquelas que sdo iguais, podendo
usufruir de economia de escala e de uma

diminuicdo da burocracia dos contratos.

A nivel do armazenamento, realiza-se no paiol
com uma catalogacdo diferente da Marinha,
visto que o IH rege-se pelos codigos da central
de compras pelo programa proprio da Software
as a Service (SAAS).

Existe um vale ao paiol que contem todo o
material, e quando 0s servigos necessitam de
material, realizam um vale ao paiol. Este vale

permite remeter o material e 0 valor deste a cada
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servigo existindo assim um controlo entre a sua

determinacg&o das necessidades e 0 seu consumo.

Aquisicao de bens e servicos

Realizado
através de uma

boa

Como é realizado o controlo de todas as

aquisicoes?

E realizado através de uma boa organizagio ao

escala e um
maior controlo
das
necessidades.

realizar cerca de 40 contratos, realiza cerca de

dois. Como ja foi referido permite usufruir da

= | organizagfo, _ i
= paiol e com uma catalogagdo bem efetuada.
s correta ) ) )
O N Como também através dos vales ao paiol, que
catalogacdo e ) - )
permitem verificar o que cada servico tem
com vales ao N )
_ utilizado das necessidades que requereu.
paiol.
Quais as vantagens da concentracdo da
aquisicao?
No Servico de Aprovisionamento e
. Menos Patrimonio é onde se realizam todas as
(T o o 5 .
:fz»’" contratos logo aquisicdes do IH. Estando assim concentrada
> ~ - ;- . ~
=) menos esta funcgéo, tornou-se mais facil a realizacdo da
[¢b] A ~ . s z o
S burocracia. centralizacdo das aquisicdes. Isto é, os diversos
(7] wn - - o
8 E% Usufruir das Servigos comunicam as suas necessidades e 0
e < . - - . - o
5| £ economias de | Servico de aprovisionamento e patrimonio
o . . .
S > verificam as necessidades conjuntas e em vez de
@©
I=
o
o
(B}
[72)
=
o

economia de escala, possibilita uma reducdo na
burocracia dos contratos, sera possivel existir
uma gestéo de stocks averiguando quando sao 0s
picos das necessidades e assim existir um maior

controlo.
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E caso surjam inopinados?

Continua a Ndo ha problema, realiza-se um contrato e
8 | existir organiza-se o paiol para tal. Existe facilidade e
e}
’o] I i
£ | possibilidade | agilidade na mudanca.
o
2 | derealizar um
contrato solo.
Quais as desvantagens/inconvenientes da
concentracdo da aquisicdo?
o o Por enquanto
(T e
(5] ~ a0
% | ©@ | nenhuma Por enquanto ndo tenho verificado nenhuma
n ‘= 4
o = c ~ L
g = 5 desvantagem | desvantagem nesta concentracdo da aquisi¢do
j-l (5] %]
(5} - g , 7 -
8 |3 @) verificada. mas tambem € recente este novo funcionamento
(2]
= g das aquisigdes.
o
S 8
o | 8 Quais as dificuldades que encontrou ao
wUT wn
= | S " implementar este novo modelo de aquisi¢céo?
2 | £ 8 o
g 8 | B Resisténcia ha - o _
@ = Apenas se verificou uma resisténcia dos servigos
e} s mudanca. ; )
o :*D: que € normal sempre que existe mudanga, no

entanto, foi facil de controlar.
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Apéndice 3 - Analise de contetdo da entrevista na Direcdo Geral da
Autoridade Maritima

Data da entrevista: Dia 4 de Dezembro de 2013.

Local da entrevista: Unidade de Apoio as Instalagdes Centrais da Marinha-DGAM.
Inicio da entrevista: 16h30.

Fim da entrevista: 17h15.

Duracao da entrevista: 45min.

Dados do entrevistado

Nome: Neves Viegas e Monteiro Sereno.
Posto: Capitdo-tenente e 1 Tenente, ambos de Administracdo Naval.
Funcdo: Chefe da Direcdo de Administracdo Financeira e Logistica e o Chefe do

Servigo de Aprovisionamento e patrimanio.

Guido da entrevistall3

1. Como esta organizada a autoridade Maritima e como a DGAM se insere?

2. Como foi efetuada a restruturacdo na DGAM?

w

. Quais as dificuldades encontradas aquando da restruturacao?

SN

. Conseguiram diminuir o nimero de pessoas e de despesa?

5. Como estao definidas as atividades atualmente desenvolvidas?

113 Andlise de contelido da entrevista segundo Bardin, L. (2013). Analise de Contetdo. Lisboa: Edigdes 70,
45-49.
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necessidades.

S ©
< |5 . 'g
£ 2 | 8 2| Indicadores Contexto
Flg | LR
QO (&}
Como estd organizada a Autoridade
Maritima e como a DGAM se insere?
A DGAM insere-se na AMN onde se divide
o |A DGAM | na Divisdso de Gestdo Financeira e
1(‘5 - -
g | divide-se  na| patrimonial (DGFP) e na Divisdo de
S |DGFP e na| |ogistica (DLOG). (No anexo E e F estio os
" <§( O DLOG. organogramas que tornam mais percetivel a
o O] . ~
“E’" % sua organizagao).
8 ©
<
o | 5
S | S
S| g
§ = Como foi efetuada a restruturagdo na
2 <y
S| 5 DGAM?
o ©
3 | 2
< | = Através de | A reestruturacdo foi efetuada de forma a
] o
H ’% adaptacoes efetivar uma concentracdo de recursos.
2 constantes Conforme as necessidades que foram
% consoante  as | surgindo houve adaptacbes de forma a
@

cumprir com a missdo da DGAM, adequando
assim 0s servicos existentes com as

necessidades.
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Aquisicdo de bens e servicos

Com a EDP,
PT, Vodafone,
verificou-se

vantagens ao

realizarem-se

Como estdo definidas as atividades

atualmente desenvolvidas?

Atualmente o acordo com a EDP, onde existe
uma Unica fatura para todos os locais da
AMN espalhados pelo pais permite uma
grande diminuicdo de burocracia. O acordo
com a PT e a Vodafone também é vantajoso
emitindo s6 uma Unica fatura. Devido aos AQ

que tem de ser cumpridos em toda a Marinha

melhor método de funcionamento para 0s

2 @ de forma | quando é necessario alojamento e viagens
& = . « e .
5 > centralizada ndo verifico vantagem dado que o catalogo
h— o
> . g
= aé) enquanto 0 | nacional para estes servigos tem uma
3 é agamento da | periocidade de revisdo muito grande néo
[<B]
o 3 . - : .
S kol agua e | beneficiando assim dos seus beneficios.
170 =]
§ = pequenas - . . ~
= Z _ .| Verificamos que existem atividades que n&o
avarias é mais _ ,
) compensam estar centralizadas como € o caso
vantajoso ) i
_ do pagamento da agua e de pequenas avarias.
continuar ) )
) O pagamento da agua porque como € a
descentralizad | - ) .
camara municipal que é responsavel pela
0.
agua é mais facil continuar a ser tratado
localmente, e quanto as pequenas avarias €
melhor porque as despesas de deslocacdo
seriam maiores se fosse uma empresa para
toda a AMN.
Quais as dificuldades encontradas
o
[4%] ~
'g aquando da reestruturacéo?
=
> g g SR - N
= 3 _ .. . | Principalmente a resisténcia a mudanca das
@ S Resisténcia a ) .
= = pessoas, que surge sempre que é necessario
3 k3] mudancga. _ )
2 = mudar. E o desconhecimento de como seria o
S a)
i
=
(%2}
(5]
4

diversos servigos.




Aquisicdo de bens e servicos

Resultados da reestruturacao

Pessoal e despesa

Houve uma
diminuicdo de
pessoal mas
tornou-se mais
especializado.
Constatou-se
uma
diminuicao da
despesa
contudo néo
esta

contabilizada.

Conseguiram diminuir o numero de

pessoas e de despesa?

Sim, a reestruturacdo permitiu reduzir o
nimero de pessoas necessarias contudo
surgiu a necessidade de estas serem mais
especializadas. E seria interessante que estas
pessoas com know-how ficassem mais tempo
colocadas no mesmo sitio. A nivel da despesa
apesar de nao existir nada contabilizado,
podemos verificar uma reducdo de despesas
que nos permitiu realizar outras atividades
que até agora ndo tinham sido possiveis e
distribuir de forma igual pelas diversas

capitanias.
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Apéndice 4 - Analise de conteudo da entrevista na Unidade Ministerial
de Compras

Data da entrevista: Dia 5 de Marco de 2014.

Local da entrevista: Secretaria-geral do Ministério da Defesa Nacional.
Inicio da entrevista: 10h00.

Fim da entrevista: 11h30.

Duracao da entrevista: 90min.

Dados do entrevistado

Nome: Nuno Miguel Cameiro Bastos Casaca Cadete
Funcéo: Chefe da Unidade Ministerial de Compras (UMC)

Guido da entrevistall

1. Como esta estruturado organica e funcionalmente a UMC, e quais as suas
competéncias? E onde esta expresso (ex. decreto-lei, regulamento interno)?

2. Quantas pessoas estdo envolvidas diretamente e indiretamente no funcionamento
da UMC?

3. Com base na experiencia, quais as categorias de bens e servi¢os que foram mais
facil de implementar e os mais faceis de realizar? E porqué?

4. Quais as categorias de bens e servicos que foram mais dificeis de implementar e/ou
os mais dificeis de realizar? E porqué?

5. Que categorias de bens e servicos planearam vir a incluir e a desenvolver a curto

prazo?

114 Analise de contelido da entrevista segundo Bardin, L. (2013). Analise de Contetido. Lisboa: Edicdes 70,
45-49.
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6. Que poupanca efetiva ja verificaram? Que bases de comparacao utilizaram, i.e. qual
o0 racional para conseguirem chegar a esse valor (ex. prospecdo de mercado pelas
unidades)?

7. Quais as maiores dificuldades/limitacbes com que se deparam diariamente?
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constituida por
15 pessoas.

o ©
< |5 i 'g
o) o
g 2 | = | Indicadores Contexto
HFilg | g
@) (&}
Como estd estruturado orgénica e
funcionalmente a UMC, e quais as suas
competéncias? E onde estd expresso (ex.
Constituida decreto-lei, regulamento interno)?
pela divisdo de ) .
A UMC esta estruturada em duas divisdes: a de
AQ e pela . A
L AQ e a de aprovisionamento. A divisdo de AQ
CE) divisdo de _ _ _
5 o define os AQ para a Defesa Nacional e averigua
8 | = aprovisioname o ) i
o | © O as suas especificidades, normaliza e automatiza
> = nto. L. ..
@ |5 % 0s processos. A diviséo de Aprovisionamento é
® © . .
2 | 5 3 referente as necessidades da secretaria-geral e
<) - o
e x| & dos seus gabinetes.
o ke N
% & S s -
z | 2 2 Quantas pessoas estéao envolvidas
o (@] O
=) © . .-
g 5 diretamente e indiretamente no
> 5
= funcionamento da UMC?
L
AUMCé

A UMC é composta por 15 pessoas, i.e. 6 na
divisio de AQ e 6 na divisdéo de
aprovisionamento, existem ainda dois juristas
que apoiam ambas as divisdes consoante as

necessidades e o chefe da UMC.
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QLN —

Implementacgdo de categorias de bens e servigos

Facil implementagdo

Na opinido do
chefe da UMC,
as categorias
de bens e
Servigos mais
faceis de
implementar e
de realizar séo:
e Produtos de
limpeza;

e Economato;
¢ Energia
elétrica;

o Telemdveis/
servico movel
terrestre;

e Combustivei

s rodoviarios.

Com base na experiencia, quais as categorias
de bens e servicos que foram mais féceis de
implementar e/ou os mais faceis de realizar?

E porqué?

Eu ndo estive desde o inico da UMC (2007).
Mas na minha opinido os AQ que sdo referentes
a bens, permitem obter maiores efeitos de
escala, dada a possibilidade de existir um

objetivo concreto. Para mim foram os:

e Produtos de limpeza;

e Economato;

e Energia elétrica;

e Telemoveis/servico movel terrestre;

e Combustiveis rodoviarios.

Os produtos de limpeza e economato Sao
constituidos por bens concretos e especificos
que facilmente beneficiam dos efeitos de

economia de escala.

A energia elétrica e os telemdveis/servico mével
terrestre devido a grande amplitude deste AQ foi
possivel ter efetivamente grandes poupancas. E
0s combustiveis rodoviarios através de uma fécil
comparacdo com a realidade também se

realizaram grandes poupancas.
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QLN —

Implementacdo de categorias de bens e servigos

Dificil implementacédo

Na opinido do

chefe da UMC,

as categorias

de bense

Servigos

dificeis de

implementar e

de realizar séo:

¢ Viagens/
hotéis;

e Licencade
software;

e Servicos de
limpeza;

e Combustivei

S operacionais.

Quais as categorias de bens e servigos que
foram mais dificeis de implementar e os mais

dificeis de realizar? E porqué?

Certos AQ estdo bem por estarem formatados

especificamente e detalhadamente outros

perdem por néo existir flexibilidade nas ag0es.

Para além de existir grande dificuldade de
controlar a execucao das atividades se existirem
contratos muito rigidos, ha grande dificuldade
em serem negociados e assim obter melhores

resultados. Exemplo disto sdo os AQ de:

e Viagens/hotéis;
e Licenca de software;
e Servigos de limpeza;

e Combustiveis operacionais.

A nivel das viagens e hotéis este AQ tem de ser

novamente revisto porque os AQ nao

acompanham o0s descontos realizados nas
viagens e nos hotéis pagando por vezes mais do

que se ndo existisse 0 AQ.

A licenca de utilizacdo de software e 0s servicos
de limpeza devido a sua especificacdo realizam
contratos muito detalhados que depois na préatica
néo tem flexibilidade para aqueles que usufruem
destes. Quanto aos combustiveis (usados
principalmente pela Marinha e pela Forca
Aérea) ndo tem uma base de comparacéo viavel
para haver a certeza absoluta que existe

efetivamente uma poupanca.
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Apenas um

AQ

relativamente a

Que categorias de bens e servigos planearam

vir a incluir e a desenvolver a curto prazo?

Apenas a de gases (oxigenio, hidrogénio) a

pedido dos ramos. Nao existem mais porque

terrestre e no
servico de voz,
dados e acesso
a internet em

local fixo.

gases
@ (oxigénio e agora e uma fase de restruturagéo, de analisar o
@)
& hidrogénio), a que faz mesmo falta, o que deve ser restruturado
[ oo
% pedido dos e modificado.
o
£ ramos. Ndo tem existido uma confirmacdo das
w0
g Atualmente a centralizacdes realizadas, em parte, porque nao
é T UMC esta existe a entrega por parte das entidades dos
% numa fase de relatérios de gestdo que definam a taxa de
- restruturagao e execucdo dos AQ realizados, isto é, ndo existe
= 3T
% analise dos AQ uma monotorizacdo e acompanhamento dos AQ
2 existentes. realizados e da sua taxa de satisfagéo.
S
£ Que poupanca efetiva ja verificaram?
2
= Quando a eletricidade em regime de mercado
= Onde :
o livre passou de 8.991.241,30€ em 2011 para
£ obtiveram
= 7.792.312,41€ em 2012 havendo uma poupancga
~ maiores
= | de 1.1198.928,89€.
g poupancas foi
noservicode | A nivel do servico movel terrestre era de
(72]
§ eletricidade, no | 3.681.136,61€ em 2011 para 709.084,50€ em
(58]
g— servico mével | 2012, assim obtiveram uma poupanca de
(a

2.972.052,11€.

Quanto ao servico de voz, dados e acesso a
internet em local fixo foi onde a poupanca foi
maior, passando de 4.800.000,0€ em 2011 para
842.725,94€ em 2012, i.e. uma poupanga de
3.957.274,06€.

167




QLN —

Dilemas por solucionar

Dificuldades e limitagdes

Dificuldade
em obter
garantias pelas
entidades de
execucéo
contratual.
Limitacdo por
falta de
controlo da
eSPap na
verificacdo das
entidades

contratantes.

Quais as maiores dificuldades/limita¢des com

gue se deparam diariamente?

A falta de garantia pelas entidades de execuc¢éo
contratual (quando ndo existe cumprimento dos
AQ, ndo existe a aplicabilidade das san¢6es ou
denuncias de controlo ou ndo pagamento por

ndo apresentar relatorio de gestéo).

Falta de controlo da eSPap ao verificar que as
entidades ndo estdo em faléncia e se estdo a
pagar os salarios. Processo orcamental e de
despesa deverdo estar logo associados. Como,
também ndo assegura a atualizacdo dos
catalogos de centralizacdo existindo falta de

dinamismo e controlo.

Falta de legislacdo também em parte por
existirem poucas pessoas da eSPap (afetando
indiretamente a UMC).

Também considero que deveria existir uma
maior facilidade na legislacdo através de um
modelo especifico negocial para haver uma
normalizacdo nos AQ, como também, deveria
existir um cruzamento de informacéo da DGO e
do TC.
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Apéndice 5 - Entrevista a unidades sem juristas de contratacao

Existem unidades na Marinha que realizam processos de aquisicdo sem formacao
anterior e sem apoio de juristas de contratacdo, entdo realizou-se entrevistas a essas

unidades de modo a apurar as suas limitacoes

Data das entrevistas: Dia 4 de Fevereiro de 2014

Guido da entrevistall®

1. Que processos contratuais foram mais complicados de realizar nesta unidade? E
porqué?

2. Que areas ndo estdo contempladas nos AQ e que é necessario recorrentemente
realizar processos aquisitivos?

3. Na sua opinido seria preferivel haver mais AQ? E porqué?

4. Quanto tempo demora, em media, uma requisicdo desde o momento de

determinacdo das necessidades até ao seu fornecimento sem ser por AQ?

Unidade: Escola Naval

Inicio da entrevista: 14h00

Fim da entrevista: 14h30

Duracao da entrevista: 30min

Dados do entrevistado:

Nome: CTEN AN Gaspar Mota

Funcéo: Chefe do Departamento Administrativo e Financeiro

115 Analise de contelido da entrevista segundo Bardin, L. (2013). Analise de Contetido. Lisboa: Edicdes 70,
45-49.
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Tema

Categoria

Sub-
categoria

Indicadores

Contexto

Aquisicdo de bens e servicos

Processos contratuais

Constrangimentos

As

especificacOes
técnicas do
contrato de ar
condicionado e
da caldeira a

gés

Que processos contratuais foram mais
complicados de realizar nesta unidade? E

porqué?

Os contratos de ar condicionado e de
caldeiras de gés, dada as suas especificacdes

técnicas.

Sem AQ

Contratos  de
manutencdo de
extintores, de
manutencdo de
espacos verdes,
de ar
condicionado,

caldeira de gés.

Que areas nao estdo contempladas nos AQ

e qgue € necessario recorrentemente

realizar processos aquisitivos?

Alguns dos contratos necessarios de realizar
séo o0s contratos de manutencao de extintores,
contratos de manutencao de espacos verdes,
contratos de ar condicionado (cercade 6 a7
mil €) e de caldeiras de gas (cerca de 12 mil

€).

AQ

Preferéncia das unidades

Sim

Na sua opinido seria preferivel haver mais
AQ?

Sim seria preferivel uma vez que a pré-
qualificacdo dos fornecedores ja seria

previamente realizada.
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Aquisicédo de bens e servicos
Sem AQ
Tempo

Em média um

Quanto tempo demora, em média, uma
requisicito desde o momento de
determinacéo das necessidades até ao seu

fornecimento sem ser por AQ?

Em média sem AQ demora um més. O AQ
permite poupar muito tempo, uma vez que

realiza toda a fase de pré-contratagao.

Unidade: Comando do Corpo de Fuzileiros

Inicio da entrevista: 15h15
Fim da entrevista: 16h15
Duracao da entrevista: 30min

Dados do entrevistado:

Nome: 2TEN AN Vanessa Marques Azevedo
Funcéo: Chefe do Servigco Administrativo e Financeiro

Indicadores

Tema
Categoria
Sub-
categoria

Contexto

Satisfacdo das
necessidades
do contrato de

bombas

Constrangimentos

hidraulicas.

Aquisicao de bens e servicos
Processos contratuais

Que processos contratuais foram mais
complicados de realizar nesta unidade? E

porque?

Contratos de bombas hidraulicas. Pela
dificuldade de haver uma satisfacdo correta

perante as necessidades existentes.
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Aquisicao de bens e servicos

Que areas nao estdo contempladas nos AQ

(%)
3 Contratos  de | o que ¢ necessario recorrentemente
© 3 . S
= o | Mmanutencdo de | reqiizar processos aquisitivos?
8 é extintores e de
[72)
o D . ~ .
3 = manutengéo de Os Contratos de manutencdo de extintores,
[«B}
@ <
S espacos verdes. contratos de manutencdo de espacos verdes,
o ~
sdo contratos recorrentes ao longo dos anos.
Sim.
§ Na sua opinido seria preferivel haver mais
© .
= Facilita a ? a7
= AQ? E porqué”
2 elaboracdo das | -
2’ = Sim, facilitaria a elaboracdo das pecas do
o pecas do _ _
e . procedimento (carta-convite e/ou caderno de
@ procedimento
& encargos).
L contratual.
o
Quanto tempo demora, em média, uma
requisicio desde o momento de
9{ o Entre um a trés determinacdo das necessidades até ao seu
S i ?
£ S meses fornecimento sem ser por AQ~
(9]

J& houveram casos de apenas um més, outros

gue chegaram a ser trés meses.

Unidade: Escola de Tecnologias Navais
Inicio da entrevista: 16h30

Fim da entrevista: 17h00

Duracao da entrevista: 30min

Dados do entrevistado:

Nome: 2TEN AN Dias Bastos

Funcdo: Chefe do Servico de Gestéo Financeira
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o ©
< |5 .'g
o) .
g 2 | = 9| Indicadores Contexto
HFlg | 9xg
@) (&)
Que processos contratuais foram mais
8 Ndo existe um complicados de realizar nesta unidade? E
= 11
especifico, A
'é p' porqué?
> varia consoante
© - - 0
= as Existem varios contratos a serem realizados
=
S _ . . .
" 8 necessidades. | diariamente, ndo existe um contrato que seja
g explicitamente mais complexo de realizar.
@
I=
) Contratos  de
» N Que areas nao estdo contempladas nos AQ
2 manutencdo de
§ e qgue € necessario recorrentemente
8 espacos verdes,
o .| realizar processos aquisitivos?
. o de manutencgao
o
o < i <
S = de extintores, | Contratos de manutengdo de espacos verdes
(b} b} - e
@ n de aquisicdo de | contratos de manutencdo de extintores,
(72) -
E material de | contratos de aquisicio de material de
3 Limitagbes e | |imitacOes e Avarias.
o .
EES Avarias.
]
=2
< @ Na sua opinido seria preferivel haver mais
© i n
c B Sim. AQ? E porqué?
o | g B
< @ B Simplificaca . Ll
£ = Simplificagao. Sim pois simplificaria os processos de
a aquisicdo a realizar.
Quanto tempo demora, em média, uma
requisicio desde o momento de
o . ~ - 3
< é. Entre um a determinacéo das necessidades até ao seu
e i .
3 & | dois meses. fornecimento sem ser por AQ?

Entre 1 més a 2 meses.
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