INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS
CURSO DE PROMOGAO A OFICIAL GENERAL
2017/2018

OUTSOURCING NAS FORCAS ARMADAS

O TEXTO CORRESPONDE A TRABALHO FEITO DURANTE A
FREQUENCIA DO CURSO NO IUM SENDO DA RESPONSABILIDADE DO
SEU AUTOR, NAO CONSTITUINDO ASSIM DOUTRINA OFICIAL DAS
FORCAS ARMADAS PORTUGUESAS.

Sérgio Roberto Leite da Costa Pereira
CORONEL PILOTO AVIADOR




INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS

OUTSOURCING NAS FORCAS ARMADAS

COR PILAYV Sérgio Roberto Leite da Costa Pereira

Trabalho de Investigacao Individual do CPOG

Pedroucos 2018



INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS

OUTSOURCING NAS FORCAS ARMADAS

COR PILAV Sérgio Roberto Leite da Costa Pereira

Trabalho de Investigacdo Individual do CPOG

Orientador: CMG M

Paulo Jorge Narciso Ramalho da Silva

Pedroucos 2018



%‘% Outsourcing nas Forgas Armadas

Declaracé@o de compromisso anti plagio

Eu, Sérgio Roberto Leite da Costa Pereira, declaro por minha honra que o documento
intitulado “Outsourcing nas For¢as Armadas” corresponde ao resultado da investigagdo por
mim desenvolvida enquanto auditor do CPOG 2017/2018 no Instituto Universitario Militar
e que é um trabalho original, em que todos os contributos estdo corretamente identificados
em citacdes e nas respetivas referéncias bibliogréficas.

Tenho consciéncia que a utilizacdo de elementos alheios ndo identificados constitui

grave falta ética, moral, legal e disciplinar.

Pedrougos, 02 de maio de 2018

Sérgio Roberto Leite da Costa Pereira




%‘% Outsourcing nas Forgas Armadas

Agradecimentos

Ao Instituto Universitario Militar, pela forma como conduziu o Curso de Promogéo a
Oficial General e em particular ao Diretor de Curso, 0 Exmo. Major-General Corte-Real
Andrade, pela forma sempre presente e conselheira, a quem muito se deve o0 sucesso do
conhecimento ministrado. O percurso desta investigacdo foi delineado com base nos
conselhos e recomendacdes obtidos nas entrevistas preliminares, em particular os
contributos dos Exmos. Senhores Generais Valenca Pinto, José Pinheiro e Taveira Martins,
os Vice-Almirante Pires da Cunha, Pereira da Cunha e Rocha Carrilho, os Tenentes-Generais
Jodo Vaz Antunes, Coias Ferreira, José Mata, o0 Major-General Paulo Mateus e ao Coronel
David Gaspar. Na consolidacdo do trabalho, salientar-se a disponibilidade e os inestimaveis
contributos dos Exmos. Senhores Vice-Almirantes Pires da Cunha e Rocha Carrilho, bem
como o Tenente-General José Mata. Quero agradecer em particular ao meu orientador,
Capitdo de Mar e Guerra Ramalho da Silva, pela sua disponibilidade, os conselhos avisados,
0 rigor e todo o apoio recebido. Aos meus camaradas de cursos, pelo animo que souberam
dispensar e pelo contributo da sua avisada analise que tanto contribuiram para tornar mais
facil esta etapa exigente da minha carreira.

Por altimo, mas com a consciéncia de serem os primeiros, & minha familia pelo

amparo, a&nimo e amor permanentemente despendidos.




%% Outsourcing nas Forgas Armadas

Indice
INTFOAUGED ettt b bbbt 1
I =g To (U= To [ U T=T ) o TSSO SSORSSR 6
1.1. RVISE0 A IITEIATUIEA ......cveeieeiiitiieee s 6
1.1.1.  Outsourcing — gestao eStratgiCa.........cecvvereerieiieereerieseeseerie s see e 6
1.1.2.  Setor PUblico Versus Privado.............cccococroiniiiiciiiiscc s 7
1.1.3. A sensibilidade das Forcas Armadas para a problematica ............cc.ccceuenne. 8
1.1.4. Aevolucdo do conceito de OULSOUICING.......cceiveriierieiieiie e e 9
1.1.5.  Vantagens € iNCONVENIENTES. ........c.ccveriierieiieie e sre e 11
1.2. MOGEI0 08 ANANISE .......ouiivieicieee e 12
1.2.1. CONCEITOS ...ttt bbbt 12
1.2.2. HIPOLESES ...ttt ettt 13
1.3, MELOUOIOGIA ...ttt bbbt 15
1.4, SINEESE CONCIUSIVA. ....viuitiienieiiiteie ettt 16
2. As Forcas Armadas € 0 OULSOUICING .....ccveiveeiveerieiiesieesie et see et sae e sre e sre e 17
2.0, IMIBEOUO ...ttt 18
2.1.1. PartiCIPANTES .....ociveieiecieccie ettt 18
2.1.2. ProCeIMENTO .......oveiiitiieieiesteie ettt 18
2.1.3.  Instrumentos de Medida..........cccurieiriierieneiereeee e 18
2.2. APresentagao e JAUOS .........ooeruiriiiiiieieie e 19
2.2.1.  Observag0es qUANTITALIVAS .........ccccerverierierierieriesieeeeeeee e 19
2.2.2.  Observagies qUAIITALIVAS .........cccceueiiriieiieiie e 19
2.3. ANAliSe dOS reSUITATOS ......c.couiiuiiiiiiriee e 21
2.4, DISCUSSAOD ...ttt etttk b bbbttt bbbt 23
2.5. SINTESE CONCIUSIVA. ......eiuiiiiiieiie s 24
3. Outsourcing noutras FOrgas ArmMadas...........cceveierierererienisiseeeeee e 25
3.1. FOrgas Armadas 08 FranGa..........ccouviiiririeiieie ettt 25
311, ApresentaGdo de dad0S ........ccceoiririiiierieiieiie st 28
312 ANALISE ... 29
3.2. Forgas Armadas de BEIGICA ........cccuruiriririiiiiee e 29




%‘% Outsourcing nas Forgas Armadas

3.2.1.  Apresentagdo de dad0S ..........cooeririeiieiiinieniesie e 30

3.2.2.0 ANALISE ... e 31

3.3. Discusséo dos resultados do Benchmarking ............cccovvieieicieneiencnese e 32
3.4, SINLESE CONCIUSIVA. ...ttt 33

4. Subsidios para um novo modelo de Outsourcing nas Forcas Armadas...........c.cccccvenen. 34
4.1. ApresentaCao de da0S .......cccoeeieiieiieeie e sttt 35
4.2. DiSCUSSA0 dOS reSUITAAOS .......ceoviiiiiiieicee e 38
4.3. Modelo de deciséo para Outsourcing nas Forgas Armadas.............ccoccvverervreenenn 40
4.3.1. Relacdo das areas com 0 OULSOUICING ........covrirueeeerienieenesie e 40

4.4. Validagdo dO MOUEIO ........cceeieeie et 43
4.4.1. Analise SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.............. 44

4.5, SINLESE CONCIUSIVA. ......viiiiiiiiitiieiiei e 46
CONCIUSDES ettt b et b bbbttt b et n e 47
5. BIBHOGrafia....cvecveiicce e s 543

Indice de Anexos
Anexo A —  Metodo Delphi .....ccooueiiiiiiiiieee e Anx A-1

indice de Apéndices

Apéndice A— Trabalhos sobre Outsourcing nas Forcas Armadas..................... ApdA-1
Apéndice B— Base Conceptual..........cccooiiiiiiiiiiiiiiee e ApdB-1
Apéndice C—  Percurso MetodolOgiCO ..........ccoeviiiiiiiniiieiesc e ApdC-1
Apéndice D — Lista de ENntrevistados ..........cccoeieeiiiiieiic i ApdD-1
Apéndice E— Guido das Entrevistas Semiestruturadas ............c.ccceeervierrenenne. ApdE-1
Apéndice F—  Guido do Benchmarking.........ccccooeveiininininieeese e ApdF-1
Apéndice G— Guido das Entrevistas Semiestruturadas ao CPOG 2017/18....... ApdG-1

indice de Apensos

Apenso A — Dados Complementares ao Modelo..........ccccooveiiiiiiiiiciic e, ApsA-1




%‘% Outsourcing nas Forgas Armadas

Indice de Figuras

Figura 1 - Evolucdo do Outsourcing das Forcas Americanas no Afeganistao............c........ 8
Figura 2 - Evolugdo do conceito de OULSOUICING .......coverueiieiieeie e e see e 10
Figura 3 - Raz0es para OUISOUICING ......ccuveueiieieerieieesieesieseestee e sseesreesaesnaesseesaesneesreeneeanes 11
Figura 4 - Nuvem de CONCEItOS EStIULUIANTES ......ccveieeriieieeiesieeee e 13
Figura 5 - Enquadramento MetodolOQICO.........cccviveieieie e 16
Figura 6 — MissOes atribuidas as FOrgas Armadas ...........cccceeriverreieereesesieeseesiesee e eseeens 34
Figura 7 - Modelo conCeNntriCo de VAIOT ...........ccveiviieiiec e 36
Figura 8 - Caracterizacdo concéntrica das trés areas prevalentes nas Forcas Armadas ...... 40
Figura 9 - Arvore de Decis0 para OUESOUICING..........ce.cveverveeeeerereessseesesiesesseseeseesesaeseneas 42

Iindice de Tabelas
Tabela 1 - Vantagens € deSVANTAGENS ........ccuireiirieieienie ettt 12
Tabela 2 - Questdes derivadas € NIPOLESES ........cvreriririiereiee e 14

indice de Quadros

Quadro 1 - Defini¢des de Estratégia no Plano Organizacional ............ccccoceevvvvivieeeeiieriennn, 6
Quadro 2 - Sistematizagdo do MOAEI0.........cceiiiiiieie e 14
Quadro 3 - Contratos de servigos nas FOrcas Armadas..........cccceevveeeieenesieeseese e, 17
Quadro 4 - Conceitos, dimensdes e indicadores da QD1 .........cccccovvevveeiieicic e, 19
Quadro 5 - Resultados do inquérito - respostas afirmativas.............ccccocererninninineneenn, 19
Quadro 6 - Estratégia Nacional de Seguranca e Defesa. Cooperacdo Defesa/IndUstria...... 27
Quadro 7 - Conceitos, Dimensdes e Indicadores da H2............ccccoveveevieeiic e, 32
Quadro 8 - Estratégias para defini¢do de areas para possivel externalizag&o .................... 35
Quadro 9 - Conceitos, DImensdes € INAICAAOIES...........cccveeiieeiiieeiciee e 36
Quadro 10 - Resultados do Painel, sobre o que consideram Core nas FFAA..................... 38
Quadro 11 - Modo de Outsourcing segundo as Areas do Modelo.............ccccovevvrveerinnnes 40
Quadro 12 - Modelo de Outsourcing paraas FFAA ... 42
Quadro 13 - Analise SWOT a0 MOUEI0 ........ccvviiieicieecie et 45
Quadro 14 - Sistematizacdo da Analise SWOT .....cccocveieeiiiie e 45
Quadro 15 - “Defini¢do de Areas Core das FFAA”, refor¢o do CPOG 2017/18...... Apd G-1
Quadro 16 - Respostas COMPIEMENTAIES........ccueiirieiieieeie e Aps A-1

Vi




%‘% Outsourcing nas Forgas Armadas

Resumo

Desde o inicio do século XXI, assiste-se a uma politica de alivio do investimento em
Seguranca e Defesa. Portugal, alinhado nessa tendéncia, viu as Forcas Armadas diminuirem
0s recursos disponiveis, colocando-as na situacao de terem que contratar servicos e bens para
fazer face a vivéncia diaria. O facto destes servigcos assumirem um carater permanente,
coloca em causa a valia da Instituicdo e a competéncia para cumprir a totalidade das missdes.
Neste contexto, estuda-se o Outsourcing como ferramenta de gestdo estratégica capaz de
acrescentar valor as organizacdes. Face aos desenvolvimentos académicos na tematica,
conjugados com a falta de uma clara adaptacdo a instituicdes militares, optou-se, em prol do
rigor e realismo, a construcdo de uma estratégia quantitativa, com reforco qualitativo.
Tragou-se uma categorizacao e objetividade da realidade em permanéncia, onde o raciocinio
foi dedutivo, embora com reforco indutivo. O recurso a técnicas de entrevista e
Benchmarking de modelos e préaticas de paises aliados, permite caraterizar um modelo de
valor que defina, o que é vital, logo ndo externalizavel, e 0 que devera ser objeto de
Outsourcing, tudo norteado pelo critério, se obtido exteriormente terd que acrescentar

conhecimento e capacidade, possibilitando que os militares se foquem no core da sua missao.

Palavras-chave
Outsourcing; Contratacdo Publica; Core Business; Gestdo Estratégica; Forcas

Armadas; Valor Institucional.
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Abstract

Since the end of the last century there has been a widespread policy of Outsourcing in
the Armed Forces, with a consequent reduction of investment in Security and Defense.
Portugal, in line with this tendency, has assisted to the decreasing of the available resources
on the Armed Forces, both in terms of personnel and investment. This situation carries the
necessity of having to wire services to face daily living, and other resources, that would
normally be provided internally. The fact that these services have become provided in a
permanent manner, can place the Institution's worth and its competence to fulfill every
mission in a crisis or conflict environment, in which its nature requires total autonomy. This
study analyzes whether Outsourcing, in light of today”s understanding of what characterizes
it as a strategic management tool that adds value to organizations, is applicable as an added
value option to Armed Forces. The characterization of a value model that allows defining
what is vital, therefore not externalizable, what, conversely, should be outsourced, but above
all, the careful definition of what can be obtained externally to add knowledge and skills,

allowing the military to focus on the core of its mission.

Keywords
Outsourcing; Public Contracting; Core Business; Strategic Management; Armed

Forces; Institutional Value.
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Introducéo
"A gestdo de topo nédo implica lideranga, mas certamente que a
lideranca de topo implica gestdo...”
(Pinto, 2018)

No seio da Organizagdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), excluindo paises
como os Estados Unidos da América (EUA) ou Inglaterra, onde o recurso ao Outsourcing
tem um elevado nivel de desenvolvimento e um espetro de emprego alargado a quase todas
as areas, nos demais paises procura-se desenvolver técnicas, processos e projetos de
externalizacdo que lhes permitam obter um desempenho de elevado potencial e maximizar
a execucdo da missdo atribuida (Lucas, 2001).

O Outsourcing, como moderna ferramenta de gestdo, tem o papel de conseguir a
concentracdo da instituicdo no essencial, para o cumprimento das missdes incumbidas,
desviando as Forcas Armadas (FFAA) de processos, areas de trabalho ou tarefas que,
porventura, mesmo ndo sendo despiciendos, as retiram do foco da missao (Maclsaac, 2001).

A reducdo do pessoal e a diminui¢do dos or¢camentos, confirmadas e intensificadas
pelas varias Leis do Orcamento de Estado e Leis de Programacao Militar, a procura de novos
e mais evoluidos Sistemas de Armas (SA) e a necessidade de maiores e mais complexas
valéncias e capacidades do Sistema de Forcas Nacional (SFN), parece mostrar que a ligacéo
ao setor privado é mais impulsionada pela procura do rigor orcamental, do que pela
necessidade de aumentar o desempenho das FFAA (Sampaio, 2017).

Num mercado dito global, especialmente desde o inicio do presente século, onde as
empresas recorrem ao Outsourcing apenas para externalizacdo das areas ndo core da sua
atividade, conduziu a que, durante algum tempo, esta figura fosse confundida com uma mera
contratacdo, circunscrevendo-se a atividades de diminuto valor acrescentado e/ou com pouca
relevancia, sendo apenas utilizada para externalizar, por exemplo, servicos de limpeza ou
seguranca. Com a evolucdo dos mercados e 0 aumento da competitividade, as empresas
viram-se forcadas a focar-se na area vital do seu negocio, na qual detém um maior grau de
especializagdo, 0 que permitiu o recurso ao Outsourcing noutras atividades, fungfes ou
processos, através de varios instrumentos contratuais. Em alguns casos, o Outsourcing
resulta de uma verdadeira parceria estratégica entre a entidade contratante e o prestador de
servigos, fundamentada em contratos de longo prazo (Henriques, 2016).

As FFAA, como o mundo empresarial, orientaram a externalizacdo para areas pouco

relevantes, tendo apenas nos Ultimos anos realinhado essa estratégia, visando a oportunidade

1



%‘% Outsourcing nas Forgas Armadas

de estabelecer parcerias de maior valia, caso dos contratos de sustentacdo de alguns SA, que
se tornaram valiosas parcerias e consentaneas com o Outsourcing estratégico, todavia, ainda
ndo possibilitam a extensdo desses servicos em missdes fora de Territdrio Nacional (TN)
(Mateus, 2017).

- Contexto da investigacao

Este estudo enquadra-se no &mbito das Ciéncias Militares, no dominio dos Elementos
Complementares, na area das Ciéncias da Gestao, na subarea da Gestao das Organizacdes e
no Apoio a Decisao.

Sendo o Outsourcing uma ferramenta de gestéo, neste trabalho a sua aplicagdo néo se
encerra nesse dominio. O facto de se analisar o impacto que podera ter na manutencao de
capacidades e servicos militares, leva a que esta tematica, embora ja abordada por outros
trabalhos, apresente uma perspetiva diferente pelo que devera estar incluida no dominio dos
Elementos Nucleares das Ciéncias Militares, na area de Operacdes Militares, na subarea de
Apoio a Decisdo Militar, ao nivel estratégico-militar.

Nos anteriores Institutos de Altos Estudos dos Ramos e no Instituto Universitario
Militar (IUM) foram realizados diversos trabalhos dentro da tematica apresentada, embora
com objetivos e ambitos diferentes. No Apéndice A elencam-se os trabalhos elaborados.

- Objeto de investigacéo e sua delimitacéo

O objeto de estudo da investigacdo é o Outsourcing nas FFAA e a forma como se
relaciona com o cumprimento das missdes militares.

Este objeto esta delimitado no &mbito lato, por questdes temporais e por restricdes ao
nivel da extensdo da investigacao, assumindo trés campos (Sampieri, et al., 2010):

e Conceptual. No ambito da gestdo, o que se entende por Outsourcing, definindo
exatamente o que é hoje este conceito e como deve ser adotado pelas FFAA,

e Espacial. O contexto definido sera nas FFAA nacionais, em especial nos Ramos, na
sua vertente operacional;

e Temporal. O objeto sera estudado num contexto atual, recorrendo as Ultimas teorias
enquadradoras da definicdo de Outsourcing, bem como tendo por base os contratos de

prestacdo de servicos vigentes.
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- Objetivos da investigacdo

Para um melhor entendimento da problematica decorrente da contratacdo de servigos
a que hoje as FFAA se socorrem, perceber se o Outsourcing, como ferramenta de gestdo
estratégica, representa, de facto, uma mais-valia para a missdo, importando analisar 0 modo
como esté a ser empregue por outros paises, e, igualmente decisivo, sera conhecer que areas
deverdo estar resguardadas da pratica de externalizac&o.

A presente investigacdo tem como Objetivo Geral (OG):

Analisar as areas em que as FFAA fazem recurso da externalizacdo, com vista a
definicdo de um modelo estratégico de emprego do Outsourcing que acrescente valor a sua
miss&o.

Os objetivos especificos (OE) estdo de alguma forma harmonizados entre si e
subjacentes ao OG, sendo eles o0s seguintes:

OE 1.Examinar as areas que sdo hoje objeto de externalizagdo nas FFAA e determinar
as vantagens e desvantagens decorrentes desse processo;

OE 2.Analisar que caracteristicas apresentam os modelos de Outsourcing de FFAA de
paises amigos que permitam a adaptacdo pelas FFAA nacionais;

OE 3.Definir um modelo estratégico de Outsourcing que acarrete maior valor para a
missdo realizada e permita alocar mais efetivos a componente operacional.

- Questdes da investigacao

A pergunta de partida deve assentar em diversos principios, nomeadamente na precisao
e concisdo, deve ter um carater realista e ndo deve enquadrar juizos de valor ou ser
tendenciosa (Creswell, 2013, p. 14).

Nesse sentido, tentou criar-se uma questao principal de investigacdo regida por esses
principios, pelo que se propde a seguinte Questdo Central (QC):

Em que medida a definicdo de um modelo estratégico de emprego do Outsourcing
acrescenta valor a missdo das FFAA?

De modo a conduzir e focar a investigacdo foram definidas algumas Questdes
Derivadas (QD) que se constituem como predi¢cdes sobre os resultados esperados e que
seguidamente se apresentam:

QD1: Quais as areas (e respetivas vantagens e desvantagens) que hoje sdo objeto de
externalizagdo nas FFAA?

QD2: Que caracteristicas apresentam os modelos de Outsourcing das FFAA de paises
amigos que permitem a adaptagéo pelas FFAA nacionais?
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QD3: Qual 0o modelo de Outsourcing que acarreta maior valor para a missao realizada?

- Breve sintese metodoldgica

Segundo a NEP/ACAO018, o percurso metodoldgico deve incluir trés fases:
exploratdria, analitica e conclusiva (IESM, 2015 (a) (b)).

Na fase exploratoria desenvolve-se o estado da arte e realizam-se entrevistas
exploratorias a entidades consideradas conhecedoras da matéria, quer pelos cargos que
desempenham, quer pela experiéncia acumulada, quer, ainda, pela conjugacdo destas e
outras varidveis conferentes de um significativo e comprovado saber nesta area do
conhecimento (tedrico-pratico). Em concreto, foram entrevistados os Comandantes
Logisticos dos trés Ramos, ex-Chefes do Estado-Maior-General das FFAA e da Forca Aérea
(FAP), Tenentes-Generais e Vice-Almirantes que ocuparam cargos como Comandantes
Operacionais, bem como oficiais generais, dos trés Ramos, que ocupam lugares na
componente logistica e administrativa do Estado-Maior-General das Forgas Armadas
(EMGFA) e nos Ramos. No Apéndice D encontram-se plasmados os intervenientes alvo de
inquérito e entrevistas.

Na fase analitica € onde se procederd a recolha, analise e tratamento dos dados,
atendendo as técnicas ja enunciadas e que permitira confirmar ou infirmar as Hipdteses (H)
estabelecidas.

Na fase conclusiva, os resultados serdo avaliados e discutidos permitindo apresentar
conclusdes, implicacdes e contributos para o conhecimento. De igual modo, serdo ainda
sugeridas recomendaces e evidenciadas limitagcdes que poderdo ser estudadas por outros
investigadores.

- Organizacéao do estudo

O estudo apresenta, para além desta introdugéo, quatro capitulos e uma concluséo, cujo
conteddo se detalha seguidamente:

No primeiro capitulo, far-se-4& uma breve referéncia a literatura consultada, sera
apresentado o modelo de anélise, a metodologia e os principais conceitos subjacentes a
investigacao para enquadramento tedrico do tema.

No segundo capitulo, serd caracterizada a evolucdo do conceito tedérico ao nivel
empresarial e a sua aplicacdo na atualidade, sendo ainda analisado o estado da arte, no meio
académico e em contexto militar, elencando-se as vantagens e limitagfes da utilizacdo

presente desta ferramenta de gestéo.
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No terceiro capitulo, estudar-se-ao os casos de Outsourcing implementados em FFAA
de alguns paises amigos, onde os critérios para a sua selecdo basearam-se na competéncia,
proximidade, dimensao e objetivos similares.

No quarto capitulo, no sentido de sistematizar o0 emprego da metodologia de gestao
analisada, sera definido um plano estratégico capaz de avaliar o que efetivamente se pode, e
ndo deve, externalizar, bem como serdo definidos os critérios, pressupostos e processos que
conduzirdo a uma aplicacdo do Outsourcing para a criagdo de maior valor a missao atribuida.

Na conclusdo sera feita uma resenha do procedimento metodoldgico seguido,
apresentada a avaliagdo dos resultados obtidos, indicados os contributos para o
conhecimento, as recomendacdes sugeridas para implementacao do Outsourcing nas FFAA.
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1.  Enquadramento

1.1. Revisdo da literatura

A revisdo da literatura incidiu na consulta de uma vasta bibliografia e documentacéo
sobre a temética da gestdo, particularmente sobre Outsourcing, aplicado a empresas e
organizacgdes publicas, complementada com a leitura de diversos trabalhos de autores e
organizagOes onde o tema tem sido aprofundado, embora sobre perspetivas diferentes.

1.1.1. Outsourcing — gestdo estratégica

Com a evolucdo dos mercados e 0 aumento da competitividade, as instituicoes e
empresas viram-se forcadas a focar-se na area vital da sua misséo ou do seu negécio, na qual
dettm um maior grau de especializacdo. Este novo paradigma permitiu 0 recurso ao
Outsourcing em outras atividades, funcGes ou processos, atraves de varias formas e
instrumentos contratuais, para cumprirem areas ndo vitais. Em alguns casos, o Outsourcing
resulta de uma verdadeira parceria estratégica, entre a entidade contratante e o prestador de
servigos, fundamentada em contratos de longo prazo e consubstanciando valor para ambas
as entidades (Henriques, 2016).

Decorrente da evolucdo da gestdo empresarial e dos desafios que se lhes deparam, o
conceito de gestdo estratégica tem vindo a evoluir, decorrente de fatores exdgenos e
enddgenos. A gestdo estratégica é entendida como um processo continuo que envolve 0s
esforcos dos gestores para ajustar a organizacdo ao ambiente em que estd inserida,
desenvolvendo-se vantagens competitivas. Estas vantagens permitem que a empresa
aproveite oportunidades e minimize ameacas ambientais(Stead e Stead, 2008, pp 62-80). A
gestdo estratégica comeca com a visao do que a empresa € e no que se tornara com base nas
suas competéncias distintivas e implantando estratégias, a varios niveis, para realizar as
metas determinadas, ajustando-as ao ambiente externo (Ferreira, et al., 2009, p. 66).

No Quadro 1, elencam-se conceitos de estratégia que inferem alguma evolugdo ao

longo do tempo.

Quadro 1 - Definicoes de Estratégia no Plano Organizacional

Autores Defini¢ao
Drucker (1954) Estratégia é a andlise da situagdo atual e das mudangas, se necessarias. Incorpora-se a
esta analise os recursos disponiveis e os que precisam ser adquiridos.
Chandler (1962) Estratégia é a fixagdo de objetivos basicos de longo prazo de uma empresa e a adogdo
de a¢Bes adequadas e recursos para atingir esses objetivos
Mintzberg (1967) Estratégia é a soma das decisdes tomadas por uma organizagdo em todos os aspetos,

tanto comerciais como estruturais, sendo que a estratégia evolui de acordo com o
processo de aprendizagem do gestor.

Mintzberg, Ahistrand | Estratégia é a forca mediadora entre a organizagdo e o seu meio envolvente, centrando-
e Lampel (2000) se nas decisdes e agdes que surgem naturalmente. A formagdo da estratégia ndo se
limita aos processos intencionais, ma pode ocorrer como um padrdo de agoes
formalizadas ou ndo.
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Thompson Jr. e Estratégia é o conjunto de mudangas competitivas e as abordagens comerciais que os
Strickland 11l (2000) gerentes executam para atingir o melhor desempenho das empresas. E o planeamento
do jogo da geréncia para reforgar a posi¢do da organizagdo no mercado, promover a
satisfacdo dos clientes e atingir os objetivos do desempenho.

Wright, Kroll e Estratégia é o conjunto de planos de alta administragdo para alcangar resultados
Parnell (2000) consistentes com a missdo e os objetivos gerais da organizagao.
Stead e Stead (2008) Processo continuo que envolve os esforgos dos gestores estratégicos para ajustar a

organizagdo ao ambiente onde estd inserida, desenvolvendo-se vantagens competitivas.
Fonte: Adaptado a partir de Ferreira, et al., (2009, p. 63)

Como se depreende do evoluir do conceito, no plano da gestdo, o Outsourcing é

claramente uma ferramenta que se enquadra como opcao para atingir objetivos de mais alto
nivel e, por consequéncia, permitir as organizacdes forcarem-se no seu core business.

Assumindo-se que, desde sempre, houve externalizagdo de bens e servigos nas FFAA,
o facto € que o recurso ao Outsourcing tem sido efetuado tendo em atencdo servicos de
menor valia, concentrando-se essencialmente na vertente de servigos periféricos, cujo custo-
beneficio nem sempre € percebivel (Carrilho, 2017, p. 1).

1.1.2. Setor Publico versus Privado

De acordo com Nutt (2000), as organizacfes do setor privado procuram aumentar as
quotas de mercado e o seu lucro. Ja as organizacdes publicas tém como principal objetivo
prestar servicos a todos os cidadaos e disponibilizar certos bens publicos que ndo podem ser
entregues ao mercado.

Os bens publicos sdo aqueles “cujos custos de extensdo e acesso adicional a um
individuo sdo nulos e cujo beneficio ndo pode deixar de ser extensivel a todos os individuos”
Samuelson, et al (1998, p.36), como serd 0 caso da Defesa. As organizacdes privadas
respondem perante uma base restrita de grupos de interesse, enquanto as organizacoes
publicas sdo responsaveis perante uma base ampla de stakeholders com diferentes interesses
(Boyne, 2002).

A dimensdo politica é outro aspeto diferenciador entre estes setores, particularmente
evidente no setor pablico, uma vez que é o poder politico que determina os seus objetivos e
as atividades. Para Pollit, as organizacdes publicas no desempenho das suas atividades estdo
sujeitas a regulamentos e a obrigacOes legais mais exigentes que as privadas. No que
concerne a gestdo dos recursos humanos, 0 mesmo autor realca que o setor privado parece
ter maior flexibilidade ao nivel da contratacdo, do despedimento e dos incentivos para 0s
seus trabalhadores (1993).

Por outro lado, (Willcocks e Harrow, 1992), realcam o modelo de financiamento nos
dois setores. De acordo com estes autores, 0 modelo de financiamento das organizacgoes
privadas passa pela receita da venda de bens e servi¢os no mercado. J& no setor publico, as

7
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organizagles sdo, maioritariamente, financiadas por impostos através do or¢camento de
Estado, apesar de poderem cobrar taxas pela prestacdo de determinados servicos.

Como se depreende das diferencas apresentadas, as especificidades do sector publico,
em que as FFAA se incluem, apresentam restricdes e especificacbes que merecem ser
consideradas no momento de empregar o Outsourcing como estratégia de gestao.

1.1.3. A sensibilidade das Forcas Armadas para a problematica

A partir da década de noventa, as FFAA ocidentais em geral e as dos EUA em
particular, conforme apresentado na Figura 1, incrementaram a contratacdo de empresas
provedoras de servicos devido a fatores como as pressdes do mercado em prol de uma
economia mais eficiente, a intensificacdo da expanséo tecnoldgica, a reducéo de efetivos
militares, a mudanca social que o mundo global produz e o incremento de um numeroso tipo
de conflitos étnicos e regionais, que obrigam a que a especializacdo do pessoal militar seja

concentrada na componente operacional (Iglésias, 2008).

120 000 m - Forgas militares

m - Civis contratados

60,000

30,000

2001 2004 2007 2010 2013

Figura 1 - Evolugdo do Outsourcing das Forgas Americanas no Afeganistao
Fonte: Adaptado a partir de Casendino (2017)

O contexto, que deriva do comprehensive approach, onde se incluem nos Teatros de
Operacdes (TO), para além de militares, organizag@es internacionais, ndo-governamentais e
atores subsidiarios a constru¢do da paz, pressupde uma abordagem global dos conflitos,
incluindo atores estatais e ndo-estatais, de modo a que a construgéo da paz seja duradoura e
eficaz. Assim, muitos dos atores civis chamados para os TO s&o constituidos por ex-militares
combatentes que tentam dominar oportunidades de negocio, que somente gracas a sua
formag&o militar de base sdo capazes de serem levadas a cabo pelas ditas empresas (NATO
Multimedia Library, s.d.).

Derivado da envolvente elencada em que a presenca de uma forga militar competente

é fulcral, aliado ao répido avanco tecnolédgico dos SA e a dificuldade em formar militares
8
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para acompanhar essa evolucdo, constata-se que em Portugal, do ponto de vista dos Ramos,
muitas das competéncias necessarias tém que ser obtidas por recurso a externalizacdo, pois
0 investimento e/ou a duracdo da formacdo, ndo sdo possiveis de se obter para que as
operacdes sejam realizadas com eficacia (Pinheiro, 2017).

Tornar as FFAA dependentes de empresas privadas, em setores como as novas
Tecnologias de Informacgéo (TI) e comunicagéo, especialmente em TO, num momento em
que as guerras sdo informacionais e intangiveis, € um grande desafio que serd necessario
equacionar (Nunes, 2017). E igualmente importante ter em consideracio que, do ponto de
vista exclusivo da racionalizagdo de custos, esta técnica de obtencao de servicos e bens, ndo
é concebida para se obterem poupancas a curto prazo, mas para apurar uma estratégia de
gestdo de recursos, sejam eles humanos ou financeiros que, a médio-longo prazo, se podera
refletir numa otimizacdo dos resultados pretendidos, pois existe uma concentracdo no que é
efetivamente militar e, por consequéncia, exclusivamente realizado por militares, em
detrimento de areas que poderdo ser obtidas por outrem sem essa preparacao, permitindo
igualmente um acrescento de valor a missao executada (2017).

1.1.4. A evolucdo do conceito de Outsourcing

Para um melhor enquadramento do estudo, importa definir o que se entende, nos dias
de hoje, por Outsourcing, defini¢cdo que tem evoluido derivado ao contexto global em que
nos inserimos. Academicamente encontram-se multiplas defini¢cGes que derivam do evoluir
da sua aplicacdo e das pesquisas efetuadas por diversos académicos. Comecando pelo
significado mais percetivel, pela dissecagdo da palavra, “out” que significa fora e “source”
significando fonte, ou seja, Outsourcing corresponde ao recurso a uma fonte externa para
satisfazer uma necessidade.

Conforme apresentado na Figura 2, o facto de o conceito evoluir com o decurso dos
tempos, da oferta do mercado, da concorréncia e, especialmente, pela necessidade de
atualizacao derivada da globalizacédo, faz com que se opte por uma definicdo consentanea
com a realidade atual.
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mimere | > o

Primordios Qualidade Estratégia

Flexibilidade Focalizacio

Necessidade
Financeira;
Reducio de
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Acesso a pessoal do tempo
efon competéncias; e investimento
Melhoria do NOS Processos
Servico vitais

Figura 2 - Evolugao do conceito de Outsourcing
Fonte: Adaptado a partir de Bateman e Snell (2007)

Seguidamente, apresentam-se alguns conceitos onde é possivel perceber a evolucao do
conceito:

a- Aquisicdo externa de atividades, incluindo aquelas que tradicionalmente se
consideram como parte integrante de qualquer empresa, desde que ndo constituam o cerne
da sua atividade (Quinn e Hilmer, 1994, pp. 43-55). Mudanca de uma operacgéo desenvolvida
internamente para um fornecedor externo, através de um contrato de longo prazo, que
envolve a transferéncia de staff para o fornecedor (Quélin e Duhamel, 2003, p. 648).

b- O Outsourcing ndo é apenas a aquisicdo de bens e servicos a fontes externas,
implica também a transferéncia da responsabilidade e do conhecimento de funcgdes
organizacionais para uma organizacao externa (McCarthy e Anagnoutou, 2004, p. 63).

Para se chegar a uma definicdo consentanea com a realidade atual, o conceito devera
ter outro enquadramento, abrigando a idiossincrasia da Instituicdo Militar e ainda ser capaz
de se diferenciar de outra terminologia enquadrada em diferentes teorias, designadamente
pelas teorias de gestdo, econdémicas ou politicas.

Em Portugal existem alguns estudos e analises relativas a utilizacdo do Outsourcing,
importando destacar a investigacdo de Santos (1999), que procurou compreender a dinamica
desta ferramenta, no contexto nacional, estudando uma amostra de 165 empresas nacionais
(94% das quais privadas), constituindo-se uma referéncia nacional para esta tematica
(Santos, 1999, pp. 124-125).

Considerando que o OG deste trabalho é investigar como o processo de Outsourcing

nas FFAA se relaciona com a missdo desempenhada, optou-se por utilizar uma defini¢ao

10
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que compreende o Outsourcing como um processo. Assim, a proposta de Santos (1999, p.
23). Assim, define-se Outsourcing como o “Processo através do qual uma organizacao
(contratante), em linha com a sua estratégia, contrata outra (subcontratado), na perspetiva de
um relacionamento mutuamente benéfico, de médio ou longo-prazo, para desempenho de
uma ou varias atividades em que a primeira, ndo pode ou ndo Ihe convém desempenhar, e
na execuc¢do das quais, a segunda é tida como especialista”, é a que melhor se aproxima da
realidade apresentada.
1.1.5. Vantagens e inconvenientes

Tendo em consideracédo alguns estudos, como por exemplo o apresentado na Figura 3
que refere que, em média, o Outsourcing conduz a reducgdo de custos de 56%, representa s
por si uma vantagem significativa. No entanto, podem-se destacar outros beneficios

(Pequenas e Médias Empresas, 2014).

Foco no Core - _{5-:-
Redugdo de custos - | 560
Acessoarecursos- | s
Transformagdo do negéeio - | aon
Incremento da qualidade - | =6

Inovagdo - | o7

Mais flexibilidade financeira— [ 224
Maior transparéncia nos custos - .m'

Outras razdes - I'j X

0% 200 20k 0% 507% 6O0% P

Figura 3 - Razdes para Outsourcing
Fonte: Adaptado a partir de Peters (2017)

O facto é que nem tudo sdo vantagens, problemas comummente presentes como a
fidelizacdo, a qualidade de produtos ou servicos prestados ou a comunhdo com a cultura
institucional, séo fatores negativos a considerar.

Apresentam-se algumas vantagens e desvantagens, em relacdo as quais héa
unanimidade em multiplos estudos empresariais e académicos. Quanto aos aspetos
negativos, devem considerar-se, ndo como desvantagens sobre o conceito em si, mas sobre

a forma como é aplicado.

11
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Tabela 1 - Vantagens e desvantagens

Vantagens Desvantagens
» Afetacio racional de recursos » Pouco envolvimento e ma qualidade de
humanos para outras atividades- trabalho prestado;
chave; » Perda de know-how;
» Adicionar servicos e valor a + Perda de confidencialidade de dados e
orgamzacio; informacdes;
» Aceder atecnologias e a especialistas | « Problemas de comunicacio:
externos; + Eventualidade de conflito de interesses
+ Eliminar problemas entre empresas;
comportamentais, conflitos e » Falta de controlo sobre as atrvidades
ineficiéncias; terceirizadas;
» Aumentar o controlo e orgamentagdo | , Tendéncia a ser considerado um fim &
dos custos; nio um meio;
» Desempenhar atividades de dificil s Eveniualidade de custos mais elevados.

controlo ou gestio.

Fonte: Adaptado a partir de Quinn e Hilmer (1994)
Decorrente da apreciacdo, apresentada na Tabela 1, é essencial, aquando da intencédo

de aplicar o Outsourcing, estudar-se o impacto da medida de modo a minorar as
desvantagens e maximizar os beneficios.

1.2. Modelo de anélise

De modo a consubstanciar o modelo de analise vai proceder-se a definicdo de
conceitos estruturantes e a definicdo de hipoteses que consolidardo a metodologia definida
para responder a questdo que da origem a este estudo.

1.2.1. Conceitos

A formulacgéo do problema implica o conhecimento dos conceitos que posteriormente
permitirdo, de acordo com Santos, et al., “estabelecer os alicerces do modelo de anélise a
adotar/construir” (2016, p.53). Desse modo, foi identificado um corpo de conceitos
estruturantes para a investigacdo e apresentados em nuvem na Figura 4, de entre 0s quais
importa, desde ja, salientar o significado de:

- Areas Vitais, como sendo 0 que é necessario ou extremamente importante para o
sucesso ou manutencdo de uma instituicdo e sem o qual esta ndo sobreviveria ou
descaracterizar-se-ia (Cambridge University Press, 2006);

- Valor Institucional das FFAA, enquanto capacidade de reunir os valores nacionais
com a cultura e a ética militar tendo como objetivo manter uma organizacdo modular,
flexivel e moderna, valorizando as capacidades conjuntas e otimizando o produto
operacional, adequadas quer ao ambiente de seguranga quer ao ambiente financeiro,

12
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implicando para isso solugdes racionalizadoras do sistema de forcas e do seu dispositivo para
assegurar em quaisquer circunstancias as missdes atribuidas e ser, em ultima instancia, o
garante do estado democratico (adaptado do CEDN, 2013, p. 39).

No Apéndice B encontram-se expandidos todos os conceitos que dao corpo a base

concetual definida para o estudo e apresentados na Figura 4.

Essenc1als
pubh

ca
Eficacia s‘\ef’ > Fan
4_ :

ﬁdefedehg iéncia

apac,ldades
‘/f, Economia
~_ Planeamento

Figura 4 - Nuvem de conceitos estruturantes

1.2.2. Hipoteses

A necessidade de estudar uma abordagem ao problema, tendo em vista ndo s6 a
otimizacdo do emprego de uma ferramenta de gestdo, como modernamente este conceito €
entendido, mas determinar estrategicamente que areas poderdo ser parcialmente
externalizadas e 0 que sera conveniente externalizar, tendo em vista uma melhoria das
capacidades das FFAA, devera obedecer a uma metodologia criteriosa de andlise, sustentada
em préticas que consubstanciem o seu emprego.

Nesse sentido criou-se uma questao principal e levantaram-se questdes subsequentes
que derivam da primeira, de modo a focar a investigacao na tematica a estudar. Assim, foram
definidas QD e para cada uma delas definidas H que constituem predi¢des que o investigador
faz sobre os resultados esperados da relacdo entre as varidveis (Sampieri, et al., 2010, pp.
97-99).

Na Tabela 2 apresentam-se, de forma sistematizada, as QD e H que subsidiam a
resposta a QC formulada, “Em que medida a definigdo de um modelo estratégico de emprego

do QOutsourcing acrescenta valor a missao das FFAA?”

13
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Tabela 2 - Questdes derivadas e hipoteses

QDI1: Quais as areas (e respetivas vantagens e desvantagens) que hoje sio objeto de
externalizacio nas FEAAT

H1: O modelo vigente acresce valor a missio realizada.

QD2: Que caracteristicas apresentam os modelos de outsourcing das FFAA de paises
amigos que permitem a adaptacio as FFAA nacionais?

H2: As areas de missfo em que FFAA estrangeiras adotam o outsourcing sdo consideradas
£5SENCIAls.

QD3: Qual o modelo de outsowrcing que acarreta maior valor para a missio realizada?

H3: Nas FFAA a definicio do que & vital, essencial e necessario permite validar um
modelo passivel de ser implantado.

Apresenta-se no Quadro 2, uma sistematizacdo do modelo que permitird uma
identificacdo e entendimento da relacdo entre as variaveis identificadas que subsidiardo os
conceitos que confirmardo, ou derrogardo, as H levantadas, permitindo posteriormente

responder as questdes levantadas.

Quadro 2 - Sistematizacdo do modelo

Hipoieses Conceitos Dimensies Indicadores
Contratago publica. Areas de emprego.
E_)_ meodelo Avaliagio de desempenho. gfs’p;r;dencm;
1_1gent‘e at?refce - Externalizagdo. '
valor a4 missio
realizada. Eficacia. Cumpnimento de objetivos.
A% areas de - Areas de Missio; . Mas W‘h.af‘;; _
missio em que - Cooperagido. Adequabilidade;
q - Metodologia.

as FFAA Confianca.
estrangeiras
adaptaram o Triemetigaeda- Capacidades;
outsourcing sio | _ Elf:s anmtlgin-;ao, Desempenho. Estabilidade a prazo;
consideradas Impacto na economia.
ESSENC1A1S.
Nas F.FAA 2 Disporubilidade para operagio;
defimicdo do que ) o Coeréneia:
€ vital, essencial Areas vitals. Lideranca:
£ Necessario - Missdo; Organizacio.
permite validar | - Valor Instrtucional
um r?:mdelo Are _— Parceria internacional;
implantado. - Economia de escala.
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1.3. Metodologia

De modo a consubstanciar o modelo de andlise vai proceder-se a definicdo de
conceitos estruturantes e a definicdo de H que consolidardo a metodologia definida para
desenvolver este estudo.

Face aos desenvolvimentos académicos na area de estudo do tema, conjugados com a
falta de uma clara adaptacéo a instituicdes publicas, especialmente nas FFAA, optou-se, de
forma a tornar a resposta rigorosa e abrangente, pela construcdo de uma estratégia
quantitativa, embora com reforco qualitativo (Bryman, 2012, pp. 631-634), mas que,
segundo Carmo, (1998, p.177), poderd relacionar-se com uma concecdo positivista,
dedutiva, particularista e orientada para os resultados. Para Creswell (2013, p. xxiv), a
estratégia quantitativa implica a coleta, analise, interpretacdo e apresentacao dos resultados
de um estudo, que, segundo Santos (2016, p.27), possibilitara o teste/verificacdo das H e o
estabelecimento de conclus@es, que confirmardo ou infirmarao a teoria. O modelo de analise
proposto seré seguido, segunda esta perspetiva.

Dada a tematica a investigar e perante o posicionamento e estratégia de investigacao
adotada, urge apresentar o desenho de pesquisa, o estudo de caso, que comporta uma analise
intensiva e detalhada de casos especificos, tal como uma organizacdo ou comunidade, numa
abordagem ideogréfica (Bryman, 2012, p. 66). Mas o facto de se estudar um determinado
caso em profundidade limita a possibilidade de se generalizar para outras realidades,
defendendo que este ndo é o propdsito deste desenho. Segundo este autor, normalmente estes
desenhos estdo associados a uma estratégia de investigacdo qualitativa, mas tal ndo pode ser
visto de uma forma tdo inflexivel e as estratégias quantitativas também se pode aplicar este
desenho (2016, p.71). Desta forma, considera-se estar perante um estudo de caso, pois sera
efetuada uma analise dos modelos de Outsourcing adotados em paises aliados,
especialmente tendo em consideragcdo o mercado europeu, a dimensao e as boas e modernas
préaticas adotadas.

A necessidade de ser realista, advindo esta carateristica essencialmente da formacao
profissional e experiéncia do autor, pois como comandante e gestor de recursos, nos Ultimos
10 anos, necessitou, em cada momento, de perceber a realidade como ela é, maximizando 0s
recursos de modo a atingir os objetivos propostos em toda a sua plenitude. Deste modo
tracou-se uma categorizacdo e objetividade da realidade em permanéncia. Perante este
posicionamento, o raciocinio seguido foi o dedutivo, embora com reforco indutivo, em

virtude do conhecimento tedrico disponivel ser insuficiente para a explica¢do da realidade

15



% Outsourcing nas Forcas Armadas

atual, no contexto das FFAA. Do mesmo modo, foram formuladas hipdteses que
posteriormente vao ter como consequéncia a sua comprovacao ou refutacdo, a partir de uma
teoria particular. Ainda assim, o recurso a técnicas de entrevistas (Gutiérrez, et al., 2005) e
Benchmarking de modelos e praticas de paises aliados, ira, em partes circunscritas, partir do
geral para o particular.

1.4. Sintese conclusiva

Na Figura 5, apresenta-se todo o “Enquadramento Metodoldgico”, representado o
conjunto formado pelos conceitos e pelas relacbes que se podem estabelecer entre estes e 0s
fendomenos a eles associados, sendo que estas relacdes sdo aquilo a que chamamos “H”.

Permitira ainda, observar como se desenrolara a sequéncia da problemaética do estudo

gue consubstanciara a resposta a QC.

Praticas

Quadro conceptual instaladas nas
tedrico FFAA

(Ramos/EMGFA)

Praticas e
modelos
Internacionais
aplicados a
Defesa

Al
. —
Organizacao ; < e
Parceria \/4lor Institucional
Intern.

o
Disponibilidade
_para 913540 Capacidades

Lideranga

Figura 5 - Enquadramento Metodoldgico
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2. As Forgas Armadas e o Outsourcing

Em linha com o efetuado um pouco por todo o mundo ocidental, as FFAA nacionais
desde, pelo menos, o fim do Servico Militar Obrigatorio (SMO), procedem com regularidade
a contratacdes para fornecimento de bens e servicos (Antunes, 2017). De um modo geral,
muitos dos contratos efetuados ndo se inserem no que em gestdo se caracteriza como
Outsourcing e, muito menos, na definicdo adotada neste estudo, tendo em consideracdo que
poucas sdo as FFAA com possibilidade de emprego operacional autbnomo, ou capacidade
financeira para contratar a longo prazo e com critério de valor (Mata, 2017).

Tudo isto, acentuado pelo facto da globalizacdo tender a capitalizar com a economia
de mercado, cada vez mais agressiva, em que a competi¢do dos privados invade areas que
sdo universalmente tidas como monopodlio dos Estados, como sejam a manutencdo da
soberania nacional ou a defesa da integridade territorial, atribuida constitucionalmente as
FFAA (SACT, 2012, p. 12).

Ainda assim, as FFAA tém alguns contratos, principalmente no &mbito logistico e dos
servicos, que estabeleceram com empresas privadas e que se analisardo a luz da definicdo de
Outsourcing considerada. Desse modo, sistematizado no Quadro 3, apresentam-se alguns

dos servigos contratados para fornecimento de entidades militares (Pena, 2017):

Quadro 3 - Contratos de servigos nas Forcas Armadas

EMGFA | Marinha | Exército | Forca Aérea

Confecdo de refeicdes X x

Géneros alimenticios X X X
Limpeza de instalacdes X X X X
Limpeza de arruamentos X X X X
Jardinagem X X X X
Recolha de lixos X X X X
Recolha de residuos X X X X
Manutencdo de 3° escaldo de SA X X X
Reparacio de viaturas administrativas X X X X
Subsisténcias e alojamento em X X X
campanha

Fonte: Adaptado a partir do Painel Selecionado (2017)
Dos servicos contratos, acima identificados, a nota comum € a contratacéo por ajuste

direto ou por convite a entidades, o que, para além da temporalidade contratual ser diminuta,
seis meses na maioria dos casos, coloca em causa a racionalidade econémica desta opc¢ao

(base, Contratos Publicos online, 2014).
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2.1. Método

De acordo com a metodologia esplanada no capitulo anterior, a estratégia qualitativa
vai-se, de modo colaborativo, aplicar uma metodologia quantitativa de modo a robustecer o
estudo. A metodologia selecionada recai sobre o método de Delphi, frequentemente
empregue para efetuar previsdes, conhecer percecdes sobre situacdes futuras, obter ou
completar informacdo sobre um tema pouco conhecido ou complexo, podendo facilitar o
processo de tomada de decisdo (Andrade, s.d.).

2.1.1. Participantes

De modo a consubstanciar o Painel Selecionado (PS), foi entrevistado o universo de
oficiais generais (N=14) e coronéis (N=3), que possuem na atualidade experiéncia efetiva de
lideranca, ao mais alto nivel nas FFAA, bem como tém afinidade com o exercicio de fungdes
na gestdo de topo da area logistica e operacional.

Complementarmente, entrevistaram-se entidades de topo (n=3), no Gabinete do
Ministro da Defesa Nacional (MDN) e Direcdo-Geral de Recursos da Defesa Nacional
(DGRDN), igualmente com afinidade a gestdo de recursos, de modo a obter-se um reforco
quantitativo a analise efetuada.

2.1.2. Procedimento

Os entrevistados forma contactados previamente pelo autor do trabalho, a fim de saber
da sua disponibilidade para participar nesta investigacdo. Para uniformizacdo do
conhecimento sobre a temaética, foi tido em consideracdo a premissa e a garantia, por parte
dos interlocutores, de que o Outsourcing € uma ferramenta de gestdo estratégica de médio-
longo prazo, onde se recorre a empresas ou organizagdes para fornecimento de bens e/ou
servigos, considerados nao vitais, e que devem ser obtidos para melhorar a misséo e permitir
a focagem no core.

2.1.3. Instrumentos de medida

O instrumento de medida utilizado foi a entrevista semiestruturada, constituida por um
conjunto de questdes destinadas a aferir a posicao dos gestores e lideres ligados a Defesa
Nacional (DN). Primeiro procurou saber-se, se face ao conhecimento e experiencia detida,
se é da opinido que o recurso ao Outsourcing é hoje uma realidade, ou sera que as FFAA
recorrem a uma (sub)contratacéo parcial de servicos, em algumas areas especificas?

Seguidamente, perguntou-se se 0 recurso ao Outsourcing ndo deveria estar
centralizado, ou ser submetido através da Entidade de Servigos Partilhados da Administracdo
Publica (eSPap), permitindo que o Estado obtivesse maiores beneficios, devido ao efeito de
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escala.

Quis saber-se também, se a Inspecdo-Geral de Defesa Nacional (IGDN) e/ou o
Gabinete Nacional de Seguranca (GNS) deveriam ter mecanismos que auditassem as
empresas contratadas de modo a que a idoneidade, a qualidade e a satisfacdo esteja
permanentemente garantida.

Perguntou-se ainda, se o Outsourcing é pontual e limitado no tempo ou se existem
areas gque, permanentemente, estdo a ser providenciadas por entidades externas, em virtude
da cativacdo de recursos financeiros e humanos ndo permitirem a sua reabilitacao.

Tendo apresentado como percurso metodoldgico a afericdo dos conceitos que
concorrem para a avaliacdo das H (Quadro 4), dever-se-4 perceber se as dimensfes e

indicadores definidos, consubstanciam a H1 - O modelo vigente acresce valor a missao

realizada.
Quadro 4 - Conceitos, dimensoes e indicadores da QD1
CONCEITOS DIMENSOES INDICADORES
o Dependéncia;
o Avaliagdo de desempenho Risco.
Externalizagdo. Contratagio Pablica Areas de emprego.
Eficacia Cumprimento de objetivos.

2.2. Apresentacdo de dados
2.2.1. Observacdes quantitativas
No Quadro 5, apresentam-se 0s resultados obtidos através do nimero e percentagem
de observagdes afirmativas ou concordantes com as questdes formuladas, obtendo-se desta

forma um reforco quantitativo.

Quadro 5 - Resultados do inquérito - respostas afirmativas

QUESTOES
Q1 Q2 Qa3 Q4
AsFFAA 0 Existem areas A Inspegdo Geral de Defesa
alguma vez outsourcing | permanentemente Nacional (IGDN) ou o Gabinete
recorreram ao | € servidas ou sustentadas | Nacional de Seguranga (GNS)
outsourcing considerad | por entidades externas, | deveriam ter mecanismos que
em alguma 0 como as quais haveria muita | auditassem as empresas ou
area recurso dificuldade em organizagdes de modo a que a
especifica? pontual? reabilitar se assim ndo qualidade e satisfagdo esteja
acontecesse? permanentemente garantida?
Resultado. 15 6 16 11
% (79%) (31%) (84%) (58%)

Fonte: Adaptado a partir do Painel Selecionado (2017)
2.2.2. Observagdes qualitativas

Das observagdes acima inumeradas, a maioria das entidades aprofundou e caracterizou

a problematica, referindo o seguinte (Painel Selecionado, 2017):
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e “O Outsourcing ¢ uma ferramenta de gestdo que obriga a ter disponibilidade
financeira futura, o que normalmente € dificil de garantir; 0 que comummente se faz, €
alguma contratacdo e subcontratacdo pontual de servicos de limpeza, jardinagem, portaria,
entre outros; ou seja, servigos que ndo se constituem como determinantes” (Carrilho, 2017);

e “A contratagdo de servigos, decorre muitas vezes das limitagdes em pessoal civil
ocorridas nos ultimos anos e das restricoes de admissdes de pessoal para a Administracao
Publica (AP), as quais ndo permitem suprir, as baixas e idas para a reforma; por outro lado,
assistiu-se a extin¢do dos Estabelecimento Fabris da Defesa que também determinaram a
necessidade de recorrer a prestacdo de servigos no exterior” (Ferreira, 2017);

e “O Outsourcing, julgo que é tdo casuistico e tantas vezes tdo mal fundado, que se
enquadra mais na figura da contratacdo parcial de servigos” (Pinto, 2018);

e “Releva-se uma dimensdo orcamental genérica e assente em pressupostos
contabilistico-financeiros que pode proporcionar a ordem de grandeza do que esta hoje em
causa; em 2016, a FAP tinha disponivel 49M€ de potencial execucao orcamental para
servicos de Outsourcing, dos quais, as grandes rubricas eram 38M€ para conservagdo de
bens e 3M€ para limpeza e higiene” (Lob&o, 2017);

e Segundo o portal da contratacdo publica, em seguranca, o EMGFA pagou, em 2013,
mais de 53k€ a Empresa 2045; ja o Exército, em 2016, gastou mais de 177k€ em servicos de
seguranca privada; enquanto o Instituto de Apoio Social das FFAA (IASFA) gastou, em
2014, perto de 200k€ para o mesmo efeito; em oito meses, a Dire¢ao-Geral de Armamento
e Infraestruturas de Defesa (DGAIED) pagou 454k€ por servigos de seguranga a empresa
Grupo 8 (base, Contratos Publicos online, 2014);

e “O Comando de Apoio Geral do EMGFA (COAG) é a entidade que controla a
empresa que presta a alimentacéo, isto devido a ndo existir pessoal, militar ou civil, que
execute esta tarefa, também no dominio da seguranca e controlo de acessos existe atualmente
recurso ao Outsourcing, no IUM, EMGFA/Restelo e no Reduto Gomes Freire (RGF)”
(Raleiras, 2017);

e “O recurso ao regime de Outsourcing ndo constitui na atualidade, uma doutrina em
vigor na area da DN, quer na componente administrativo-logistica quer na componente
operacional; o recurso a essa ferramenta tem uma natureza ocasional e resulta da necessidade
em suprir capacidades proprias de resposta no dominio administrativo-logistico” (Coelho,
2017);

e “O recurso a contratacdo deverd ser pontual, uma vez que a sua generalizacéo
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poderia conduzir & perda de capacidades o que, em tempo de crise ou conflito, seria
dificilmente recuperada” (Martins, 2018);

e “Aséreas de manutencdo aeronautica, de manutencgdo de equipamentos especificos,
a limpeza e higiene e outros servicos especializados, pela sua natureza e dificuldade em
ganhar economia de escala sdo areas criticas de dependéncia; ja existem contratos
plurianuais de manutencao de aeronaves, os contratos FISS, para as frotas C295M e EH101,
em que a FAP se assume quase totalmente dependente dessas entidades para a regeneragéo
de aeronaves” (Guerra, 2017);

e “Caso houvesse intencdo de garantir com meios proprios a execuc¢do dessas agoes,
teria de ser admitido um efetivo significativo de pessoal” (Pinheiro, 2017);

e “E preciso ter sempre em mente que cozinhar no quartel é diferente de cozinhar no
campo; que a manutencdo em oficina é diferente de o fazer em tendas (no Afeganistao esse
foi um problema sério); que operar num hospital ndo € a mesma coisa que operar numa tenda;
ora tudo isto deve ser treinado em ambiente proximo da campanha e assume-se cada vez
mais dificil” (Antunes, 2017);

e “Poderdo existir outras atividades em que o recurso ao Outsourcing comece a ser
utilizado, por exemplo, condutores de viaturas administrativas, operadores de
telecomunicacdes, etc.” (2017);

e “Em operagOes, o Outsourcing deve ser encarado de forma muito conservadora,
nomeadamente em operacOes fora do TN” (2017);

e “Todas as areas que ndo tenham implicaces criticas com o emprego operacional
poderdo ser equacionadas como elegiveis para utilizacdo do Outsourcing” (Lobéo, 2017).

2.3.  Anélise dos resultados

Das multiplas respostas obtidas, pode considerar-se que as FFAA recorrem a
contratacdo de servigos externos, servicos esses que a maioria dos interlocutores consideram
como Qutsourcing.

Todavia, constatou-se que 0s responsaveis pela Logistica dos Ramos e do MDN
consideram que a contratacdo efetuada, ndo pode ser classificada como Outsourcing, mas
uma mera contratacdo de servigos a curto-prazo. O Superintendente do Material (SM) da
Marinha (2017), refere, “...0 que fazemos ¢ alguma contratacdo e subcontratagdo, pontual,
de servicos de limpeza, jardinagem, portaria, manutencédo de refrigeracdo, extintores, entre
outros. Ou seja, servicos que ndo se constituem como determinantes para a missao da

Marinha...”. Dos contratos efetuados, constata-se que a maioria deles decorreu de
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necessidades de falta de pessoal para alocar a tarefas basicas e que a maioria sdo contratos
temporalmente inferiores a um ano. Refere 0 Comandante da Logistica do Exército (2017)
“...neste contexto, ndo podemos classificar este método como Outsourcing, no sentido de ser
uma opcdao estratégica do Exército, mas tdo s6 uma consequéncia da falta de pessoal...”

Os contratos e/ou externalizagdes efetuadas, vdo desde servigos de limpeza,
jardinagem, manutencdo de ventilagdo, extintores, até reas de manutencao aeronautica, de
manutencdo de equipamentos especificos, de seguranca e controlo de acessos, passando pela
exploracdo de bares e messes, aqui fornecendo géneros ja confecionados ou para
confecionar.

Em termos de servigos contratados, todos os contratos foram realizados em TN,
nenhum versa a possibilidade de ser efetuado em TO. Embora, existam contratos pontuais
com companhias internacionais, para satisfacdo de alguns servicos a Forcas Nacionais
Destacadas (FND) (Ministério da Defesa Nacional, 2012).

Em termos de financiamento, existe disponibilidade financeira para a sua realizacao,
todavia a falta de escala e o diminuto prazo dos contratos, inviabilizam uma maior
racionalizacdo econdmica e uma maior selecdo de concorrentes.

A necessidade de auditar ou fiscalizar os contratos de prestagcdo de servi¢os ou bens
existentes é um ponto de preocupacao para a maioria. Quer seja através das Inspecdes-Gerais
dos Ramos, como 6rgaos capazes de verificar, em primeira instancia, o cumprimento dos
contratos e procedimentos realizados internamente, quer seja através da IGDN, como 6rgéo
inspetivo central. O facto é que muitos dos servicos prestados ndo primam pela qualidade,
pelo respeito do contratado, constatando-se o facto de haver ndo conformidades, sem que a
execucao de san¢des pecuniarias ou outras, tivessem sido levantadas.

Ja quanto ao GNS, constata-se que existe a preocupagdo de credenciar os funcionarios
externos e as empresas de modo a poderem cumprir o contratado. Desta forma, constata-se
que a fiscalizacdo e a auditoria sdo pontos a considerar aquando do levantamento de um
possivel plano estratégico de Outsourcing, de modo a garantir a qualidade dos servigos
prestados por ambas as partes.

Por altimo, o Outsourcing nas FFAA nunca foi objeto de um plano integrado em que
se tenham estudado, ou identificado, as areas suscetiveis de externalizacdo e o impacto que
ISSO geraria no cumprimento da missdo. Além disso, ndo se definiram areas que nunca
deveriam ser objeto dessa opgdo. Por seu turno, existirdo outras &reas em que essa

possibilidade talvez possa, ou tenha, que ser servida por outrem devido a falta de
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conhecimento, incapacidade de formagdo ou incapacidade técnica interna. Todavia, de um
modo quase unanime, existe a consciéncia de que a dependéncia esta a tornar-se irreversivel
em algumas areas e que sera urgente definir, ao mais alto nivel, um plano enquadrador que
determine os limites de emprego desta ferramenta de gestao.

2.4. Discussao

Dos resultados obtidos pela amostra efetuada, infere-se o seguinte:

Os indicadores — Dependéncia e Risco - em alguns setores e unidades em particular, a
externalizacdo pode tornar-se irreversivel e de risco majorado. No caso da alimentacao, da
regeneracdo de SA, entre outros servicos, pode ser encarado como uma ameaca a retoma
destes servicos em caso de necessidade, sobretudo se ndo for possivel obté-la internamente
nas Unidades Operacionais (UO), causando uma lacuna nas condicdes de sobrevivéncia do
pessoal e na regeneracdo de alguns SA. Deste modo, os Riscos sdo elevados, tornando-se
muito elevados se existir a necessidade de incrementar o nivel do grau de seguranga nacional,
ou se for declarado qualquer Estado de Excecéo, ficando os civis impossibilitados de entrar
em unidades militares, logo tornam-se impraticaveis os servicos por eles realizados, havendo
um impacto severo na avaliacdo de desempenho e no valor institucional das FFAA. A
situacdo vigente incorre na perda de algumas valéncias que, se nada se fizer, poder&o tornar-
se definitivas, aliado ao facto de existir legislacdo nacional pouco clara que implique a
detencéo pelas FFAA do monopdlio da DN. No Apenso A, explanam-se alguns problemas
associados a auséncia de legislacéo.

O indicador - Areas de Emprego — refere-se a capacidade de contragdo, tempo dos
contratos e supervisdo sobre os mesmos. Dever-se-4 observar o0 modo como 0s servigos sdo
alocados e o impacto na misséo. No caso presente, constatam-se as menos-valias e 0 impacto
diminuto no valor acrescentado para as FFAA. Todavia, ndo representa esta deducdo que 0s
servicos ndo sejam importantes para o bem-estar do pessoal e para a vivéncia das unidades.
Pelos fatores considerados, a dimensdo — Contratacdo Publica - pode ser classificada de
moderadamente contribuinte para a externalizacéo, devido as observacgdes que a consideram
de fraca valia, criticas e reclamagdes apresentadas pelos servicos prestados, a falta de escala
e a pouca oferta de prestadores de servicos.

Tendo em consideracdo Bilhim, (2008, p. 309), a eficacia preocupa-se com fazer as
coisas certas para satisfazer as caréncias da organizacdo e do seu meio envolvente. Se
atender-se a que 0s servicos externalizados séo para responder a problemas conjunturais e

decorrentes de situacdo pontuais, 0 cumprimento dos objetivos propostos s&éo minimamente
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conseguidos. No entanto, face a efic&cia que é exigida, principalmente no gasto de recursos
financeiros, pode constatar-se que fica aquém do que, por exemplo, se a escala fosse
consertada entre os Ramos e envolvendo toda a DN, ou se fossem langados concursos
internacionais, provavelmente se conseguiria.

2.5. Sintese conclusiva

Pela anélise efetuada, constata-se que poucos sdo os contratos de externalizacdo que
se enquadram na definicdo atual de Outsourcing. Em primeiro lugar porque a
contratualizacdo efetuada nao é plurianual. Paralelamente, as areas a externalizar pouco
valor acrescentado acarretam para o core das FFAA. Por ultimo, a concertacdo de esforcos
para que a economia de escala seja considerada e assim obter-se um custo-beneficio maior
e que acrescente maior valor a missdo € incipiente. Pelos motivos expostos a resposta a QD1,
somente em parte pode ser obtida em virtude da H1 considerada “O modelo vigente acresce
valor a missdo realizada” ndo se enquadrar no que hoje se considera como Outsourcing e a

externalizacao acarretar pouco valor institucional.

24



%‘% Outsourcing nas Forgas Armadas

3. Outsourcing noutras Forgas Armadas

Para consubstanciar o estudo, torna-se necessario analisar casos implementados em
nacdes que se socorrem do Outsourcing como processo de gestdo para criar valor adicional
a sua missao. No Apéndice F, encontra-se detalhado o inquérito efetuado a alguns paises da
OTAN, bem como a Republica Federativa do Brasil, Republica Oriental Uruguai e
Republica do Chile.

Em virtude das limitacgdes fisicas deste estudo, selecionaram-se a Republica Francesa
e 0 Reino da Bélgica para analisar se 0 modelo implementado pode subsidiar o modelo
nacional. A escolha recai sobre estas nagdes por dois motivos fundamentais. Primeiro, tém
um enquadramento juridico-constitucional equiparado ao portugués, pois somente é possivel
empregar a forca militar em caso de legitima defesa, ndo sendo possivel efetuar ataques
preemptivos ou preventivos, de qualquer natureza, e ainda ser necessario deter um mandado
internacional para emprego externo. Para além disso, a Franca, constitui-se como uma nacéao
empreendedora e conhecedora das técnicas mais modernas de Outsourcing na &rea da
Defesa, criando valor através da industria de defesa, para além de externalizar valéncias que
subsidiam as suas capacidades militares, colocando dessa forma militares a efetuarem
missfes eminentemente militares. Quanto a Bélgica, ¢ um pais com o qual Portugal se
identifica em termos de dimensdo, com quem tem estabelecidas parcerias, quer seja em
operacdes, quer seja em exercicios multilaterais, para além de deter um nivel de investimento
militar, similar ao Portugués, com cerca de 1,3% do Produto Interno Bruto (PIB).

3.1. Forcgas Armadas de Franca

Em Franca, o recurso ao Outsourcing tem subjacente o objetivo da eficacia, ou seja,
segundo Bilhim, fazer as coisas certas para satisfazer as caréncias da organizacédo e do seu
meio envolvente (2008, p.309).

Desde 2000 a Republica Francesa, para apurar as areas em que efetua Outsourcing,
nas FFAA, plasmou na legislagdo e na doutrina uma clara diviséo entre missdes de combate
e missdes de apoio, recusando empregar empresas militares privadas, mesmo nacionais, por
o status legal e moral ser incerto. As FFAA limitaram estritamente as suas parcerias com o
setor privado para apoio ou administragdo, em fungdes logisticas e em tecnologias de répida
evolucdo, consubstanciando as parcerias em funcdes de reabastecimento, suprimentos ou
manutencdo de instalagdes. Real¢a-se que a funcdo fardamento permanece interna, de acordo
com uma decisao politica, em virtude de representar um potencial tecnolégico (Commission
de la Défense, 2012).
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De facto, uma parte importante das fungBes administrativas bésicas, manutencao
operacional de infraestruturas e equipamentos passou para empresas privadas, cujas
capacidades técnicas sdo consideradas superiores, ou pelo menos equivalentes e suficientes,
para assegurar o bom funcionamento da maquina militar. Apos esta divisdo de tarefas, os
recursos humanos e financeiros foram redirecionados para posi¢6es mais estratégicas, cuja
exploracdo e sensibilidade s6 pode ser assumida por militares (Corniou-Vernet, Johan ,
2014).

O outro lado da politica de Outsourcing baseia-se na poupanca. De acordo com o
Governo, Franga vive num contexto orgamental rigoroso, os projetos de lei de financiamento
e outras leis de programacdo devem ser consistentes com o0s principios dos or¢camentos
equilibrados e da consolidacdo orcamental que a LOLF representa, em particular através do
principio da fungibilidade assimétrica® entre os diversos itens orcamentais da Defesa. O
decréscimo confirmado e acentuado pela nova Lei de Programacédo Militar, hoje com 1,8%
do PIB, a politica de venda de imdveis, a alienacdo de frequéncias radio, o continuo deslisar
da entrega do avido Rafale, parece mostrar que o reposicionamento para o privado advém,
em primeiro lugar, da maior exigéncia orcamental do que da necessidade de aumentar a
performance das FFAA (Ministére des Armées de la France, 2013).

A tendéncia a superespecializacao de funcdes especificas pode ser a porta de entrada
para a dependéncia de privados com conhecimentos e know-how necessarios para 0 bom
funcionamento das FFAA. Como pode verificar-se pela Estratégia de Seguranca e Defesa,
aprovada em 29 de junho de 2017 pelo Presidente Emmanuel Macron, abaixo sintetizada na
Quadro 6, nota-se que as areas mais evoluidas tecnologicamente séo asseguradas por civis,
desde que ndo comprometam a seguranca nacional (Defense, 2017).

L Atributo dos valores mobiliarios, que consiste na possibilidade de serem absolutamente substituidos por
outros da mesma espécie, qualidade ou quantidade e com as mesmas caracteristicas.
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Quadro 6 - Estratégia Nacional de Seguranca e Defesa. Cooperacdo Defesa/Indistria

Dominio Dominio Dominio

P, . Espaco Ciber
Terrestre Maritime Adreo pag

dpTore

Comando e Controlo
am tempo real

Nucleo

Comunicagoes e Redes
¢ QOutros

Sistemas de Informagéo

Cooperacdo com Cooperacido com

Soberania manutengdo de mutua
competéncias dependéncia

Fonte: Adaptado a partir da Estratégia de Seguranca e Defesa de Franga (2017)
Areas como, a digitalizacio do campo de batalha, a demanda por servicos e sistemas

de comunicagdo e informacdo (CIS) para redes de plataformas existentes ou futuras,
requerem conhecimentos avancados que apenas o0 privado detém. Fazer com que as FFAA
dependam, no momento da informac&o e da guerra imaterial, de empresas privadas em areas
tdo sensiveis como as novas Tl e comunicacgdo, particularmente no TO, é um grande desafio.
No entanto, a crenca é que se é aceite que o Outsourcing, bem planeado e gerido, pode
realmente reorientar as FFAA no core do seu esforco principal e, paralelamente,
proporcionar uma gestdo financeira mais eficaz, pode parecer admissivel que 0s riscos
envolvidos na delegacdo de algumas das suas atividades sejam aceitaveis (Makki, 2004).

A Franca estd na vanguarda da regulamentacdo destas préaticas e, para por fim a
incerteza juridica em torno da idoneidade das empresas contratadas, € signataria do
Documento de Montreux, de 2008, que estabelece um cédigo de honra e de conduta as
empresas subscritoras (Confederagdo Suissa, 2008).

O Outsourcing representa um céalculo politico potencialmente arriscado, dai ser
necessaria a decisdo ao mais alto nivel. Pode ser tentador para o decisor politico,
especialmente durante periodos eleitorais, usar companhias privadas no campo da defesa,
especialmente em TO internacionais. A estratégia tomada pela Franca, ao limitar a
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externalizacdo as fungdes de apoio e a sectores ndo vitais, parece mostrar a transparéncia da
acdo publica (Nationale, 2008).

Constata-se ainda que a pratica de Outsourcing, cuja relevancia em termos de
economia esta sujeita a algum ceticismo por parte do Tribunal de Contas Francés, pode ser
muito arriscada em comparagdo com os possiveis ganhos que ela fornece. A escolha politica
para desenvolver, em paralelo, o principio da partilha civil-militar € um principio a
considerar. As experiéncias, consideradas muito positivas, de reunir capacidades, como por
exemplo, o uso de helicdpteros, entre a Policia Nacional e a Gendarmerie, sdéo um exemplo
a implementar nas FFAA (Corniou-Vernet, Johan , 2014).

3.1.1. Apresentacgdo de dados

As FFAA francesas em resposta a um inquérito subordinado ao tema, o Outsourcing
nas FFAA, transmitiu-nos a seguinte posicao (Montull, 2017):

e O Outsourcing é entendido como uma transferéncia de competéncias para uma
entidade externa, associado a transferéncia interna de orgamento e de recursos humanos; esta
pratica € usada principalmente para fungdes de apoio, treino, manutencdo operacional,
gestdo de instalacdes, infraestruturas e servigos de TI;

e Este processo permite que os militares se concentrem mais na vertente operacional;
deste modo, o Outsourcing é um modo de reorientar os militares para a miss&o principal e
melhorar a eficiéncia ao mudar tarefas para um ator externo especializado; também é usado
para reduzir custos, busca de capacidades adicionais (humanas, materiais e financeiras),
atingir objetivos de reducéo de pessoal e atualizar fungdes, ao mesmo tempo que redistribui
o financiamento;

e O imperativo legal que restringe algumas &reas militares a serem objeto de
Outsourcing, baseia-se no facto da Defesa ser considerada como uma "funcéo de soberania",
ou seja, 0 Estado ndo deve, nem pode delegé-la; além disso, 0 processo de terceirizagdo €
restringido pela necessidade de manter as capacidades operacionais sob o controle do Estado
para assegurar as missdes atribuidas; o Outsourcing tem ainda que observar a
regulamentacdo de contratacdo publica (acesso universal, tratamento igual dos candidatos,
transparéncia dos procedimentos) e as restri¢oes legais definidas pela Constituicdo Nacional
e por leis dedicadas, codificadas no codigo de DN e no cddigo de contragdo publica (CP);

e Asareas mais privilegiadas para Outsourcing sdo 0 apoio e 0s Servigos gerais; deste
modo, aumenta-se a forca combatente, pela maior disponibilidade de pessoal; mas também

por razbes economicas e de rentabilidade e pela disponibilidade de capacidades somente
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acessiveis por esta via;

e Os servicos contratados sdo providos principalmente em TN (continente e
territorios ultramarinos), mas também no exterior (nas forcas preposicionadas); o modo
normal em operacdes quando destacados em TO é usar maioritariamente recursos proprios,
sendo a externalizacdo, mais rara, somente para deterem capacidades adicionais;

e Ao recorrer ao Outsourcing, as FFAA estdo a racionalizar o orgamento militar, a
concentrar o esforco em areas vitais e a eliminar areas sem interesse para especializacéo ou
investimento; no entanto, como primeiro comprador publico, o Ministro da Defesa (MD)
presta muita atencdo as capacidades nacionais de producdo, em especial a capacidade das
pequenas empresas para obterem informacéo e acesso a ofertas de compra;

e Em TO, sob a égide da OTAN, UE ou UN, quando se recorre ao Outsourcing para
prover alguns bens e/ou servicos, os empregados civis estdo cobertos pela lei laboral
nacional”.

3.1.2. Andlise

As FFAA francesas empregam o Outsourcing como ferramenta de gestao estratégica,
tendo obtido melhores servicos e propiciando o redireccionamento de militares para a
vertente operacional, bem como potencia a industria.

O facto de estar plasmado na lei e em doutrina militar, limitando a sua utilizag&o fora
das &reas combatentes, é um fator relevante. A necessidade de ser definido pelo nivel politico
e estratégico militar, permite efetuar uma gestdo estratégica de médio-longo prazo, em que
a escala e o esbatimento do investimento é mais racional e define areas de emprego que
acarretam valor. Ao verificar-se que desde o Espacgo ao Ciber, em vertentes como sensores,
regeneracdo e manutencdo de armamento e SA, até aos meios de CIS, tudo sdo areas em que
a especializacdo, o avango tecnoldgico e conhecimento necessarios a evolugdo das FFAA,
dificilmente teriam condigdes de ser obtidas, ndo so6 pela deficiéncia em nimero de pessoas
qualificadas, como do limitado acesso a meios tecnolégicos de ponta. Desta forma, o
Outsourcing permite potenciar a economia nacional e simultaneamente proporcionar a
possibilidade de inovar e incrementar o valor das FFAA.

Desta anélise podem recolher-se diversos ensinamentos e reverte-los num modelo a
adotar pelas FFAA nacionais.

3.2. Forcgas Armadas de Bélgica

No quadro da implementacdo da nova Viséo Estratégica para a Defesa 2016, 0 MD,

Steven Vandeput, pretende reduzir as FFAA do pais, de 30.000 para 25.000 homens, num
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horizonte temporal até 2030. Esta reforma devera permitir aos militares concentrarem-se em
tarefas essenciais, mas, de modo a ser exequivel, tera que ser implementada em paralelo com
uma politica de Outsourcing robusta e alargada. Conforme estipulado pelo acordo do
Governo, as tarefas que ndo requeiram qualquer experiéncia militar e que possam ser
realizadas de forma mais efetiva através do mercado civil serdo externalizadas, por forma
que em 2030, possam ser realizadas por empresas ou por Forgas de Seguranga, em favor da
DN. Esta estratégica afirma que a criacdo dos projetos de Outsourcing custara algumas
dezenas de milhdes de euros (Courtrial, 2017).
3.2.1. Apresentacgdo de dados

Decorrente do inquérito efetuado, extraem-se as seguintes consideracfes obtidas pela
Direction Générale Materials et Ressources d*Etat-major de la Défense:

e Nas FFAA Belgas, o recurso ao Outsourcing é essencialmente para obtengdo de
Servicos;

e Este método permite que os militares se concentrem na missao primaria, a vertente
operacional, além da principal motivacdo que € a poupanca de recursos financeiros na
obtencdo de servicos, de igual ou melhor forma do que se fossem providos internamente;

¢ Neste momento, o foco é efetuar Outsourcing de funcBes de apoio e subsisténcias,
como sejam a alimentacdo, manutencdo de infraestruturas, seguranca e manutencdo de
equipamento militar e SA, tudo provido por empresas nacionais;

e A razdo porque se recorre ao Outsourcing foca-se na necessidade de aumentar a
forca combatente, pela maior disponibilidade de pessoal das areas de apoio ou logistica, além
de razbes econdmicas e de foco na missao principal;

e Os servicos contratados sdo providos somente no pais, ndo em TO,;

e Quando em TO, tentam-se organizar as atividades em parceria com os Aliados,
observando os regulamentos aplicaveis, quer sejam militares, lei laborais nacionais e
internacionais, constituicdo ou legislacédo criada especificamente para a operacao;

Complementando a informacdo, a politica de Outsourcing devera acelerar no periodo
2018-2021, de acordo com informacdes fornecidas pela comunicacéo interna do Ministério,
emitida em 20 de dezembro 2017; "sem fazer qualquer avaliagcdo de valor sobre a execucgéo
atual dessas tarefas, é claro que a externalizacéo € a Unica saida", diz o ministro (Courtial,
2017). Num primeiro passo, o0 Conselho de Ministros de 22 de dezembro de 2017 aprovou o
lancamento de um processo de atividades de apoio e servigos de comodidade para 0 Campo

de Elsenborn. Este é um acordo para dez anos, em que avaliacdes intercalares ocorrerdo a
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cada dois anos. Elsenborn é a Unica unidade Belga onde se pode empregar todo o tipo de
armamento, atualmente tem ao servigo 150 efetivos (Courtrial, 2017).

O CEME belga, perante o Rei e MD, afirmou que as execucdes dos projetos de
Outsourcing sdo fundamentais, pois o nivel de ambicdo para a Componente Terrestre com
9858 militares sera comparével ao nivel de ambicéo tedrica de hoje, com 12660. Uma Defesa
menor, mas focada nas tarefas principais, em que a visdo estratégica optou pelo Outsourcing
(Thys, 2017).

3.2.2. Analise

As FFAA belgas sdo o paradigma de que o recurso ao Outsourcing, como ferramenta
de gestdo estratégica, é fulcral para alicercar a visdo de Defesa no futuro (Vandeput, 2016).
O facto de estar equacionada uma reducéo do efetivo militar, faz com que o Outsourcing se
afirme como uma necessidade estratégica, definida ao mais alto nivel, envolvendo o
Governo e as chefias militares, de modo a poderem concentrar os militares no core das suas
tarefas que sdo aquelas que ndo podendo ser alienadas.

De igual forma, foram definidas areas de intervencdo de modo a suprir funcdes que
podem ser realizadas por civis e ndo exclusivamente por militares. Sobretudo foi elaborado
um plano de investimento de médio-longo prazo (10 anos) para investir e realizar contratos
com empresas belgas que correspondam as exigéncias e deem garantias de qualidade do
Servico.

O plano elaborado, alicercado em etapas definidas por areas de servicos, locais e
mecanismos de controlo dos servigos prestados, € nitidamente uma demostracdo que o
Outsourcing representa uma mais-valia para o seu valor intrinseco.

O facto de estar inscrito na estratégia de defesa e em leis sufragadas pelo Parlamento,
definindo toda a estratégia de implementacdo, bem como a defini¢do de que somente pode
ser utilizado fora das areas de combate e em TN, € um fator relevante.

O investimento no avango tecnologico e conhecimento, necessarios a evolucdo das
FFAA, depende do acesso a meios tecnologicos evoluidos, dessa forma, o Outsourcing
permite potenciar esse acesso a informacdo de topo e a produtos que, de outra forma,
poderiam ser inacessiveis, face ao investimento na formagéo e na tecnologia necessaria para
a sua obtencdo permanente.

Tal como analisado nas FFAA francesas, da experiéncia adquirida poder-se-a recolher

diversos ensinamentos e adapta-los a Portugal.
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3.3. Discusséo dos resultados do Benchmarking

Decorrente da metodologia utilizada, o quadro abaixo permite perceber as dimensdes
e indicadores definidos, consubstanciando os conceitos que irdo confirmar ou derrogar a H2
levantada - As areas de missdo em que FFAA estrangeiras adotam o Outsourcing sao
consideradas essenciais - respondendo, desse modo & QD2 — Que areas de missdo as FFAA

de paises amigos definiram como suscetiveis de recurso ao Outsourcing?

Quadro 7 - Conceitos, Dimensdes e Indicadores da H2

- Areas de Miss3o; c . iﬁ“s \ail?sdad .
- Metodologia. ooperacao. equabilidade;
_ Confianca.
restigacio; Capacidades;
pesugagae: Desempenho. Estabilidade a prazo;
- Essencial. - ‘
pacto na economia.

A dimensdo — Cooperagdo - no sentido de agir com outrem para a obtencdo de
determinado resultado (Porto Editora, 2017), é conseguida pela forma como sdo substituidos
processos de trabalho e alteradas rotinas, passando especialistas de ambas as entidades a
colaborarem, de modo simbidtico, contribuindo para a satisfacdo de ambas as organizacdes,
cada uma concentrada no que faz melhor, registando os indicadores as seguintes
concordancias:

e No sentido de aferir 0 aumento do valor do recurso, servigo ou produto como
resultado dum processo particular, neste caso o Outsourcing (Law, 2009), “Mais-Valias”,
sdo o indicador utilizado para aferir se as atividades efetuadas por civis sdo vantajosas
relativamente as efetuadas pelos militares; do inquérito, constatou-se que, em atividades que
podem ser realizadas por civis, 0 Outsourcing devera ter prevaléncia, dando oportunidade
aos militares de concentrarem-se em operacoes, acarretando que o valor da missao tenha um
acrescento em virtude da disponibilidade e foco dos militares no core que os motivou a
fazerem parte da organizacéo; em determinados servigos, quando contratados a longo-prazo,
representam um beneficio nos encargos financeiros despendidos;

e “Adequabilidade”, no sentido de que corresponde perfeitamente a um objetivo,
oportuno e apropriado (Porto Editora, 2017); é conseguido atraves do estabelecimento duma
estratéegia de Outsourcing decidida e delineada, a0 mais alto nivel politico-militar, e
executada pelas FFAA, com obtencdo de servigos de bom nivel,

e “Confianca”, no sentido de crenca firme na fiabilidade e honestidade da relagédo

estabelecida (Porto Editora, 2017); esta assegurada, no sentido de que o Estado é quem
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contratualiza a médio-longo prazo, assumindo o controlo e garantia de qualidade dos
servigos prestados, por outro lado, o facto das empresas serem exclusivamente nacionais e
terem uma escala apreciavel no universo da Defesa, confere uma garantia aprazivel.

Ja a dimensdo — Desempenho - entendido como fazer bem as coisas de modo a
obterem-se as coisas certas, Drucker (1999, p.33-34), ela é conseguida através dos
indicadores abaixo elencados:

e Capacidades, o facto das areas a externalizar estarem muito bem definidas, ao mais
alto nivel do Estado e das FFAA, com um horizonte temporal lato, garante que 0s servigos
e bens a angariar pelo Outsourcing ficam garantidos por entidades externas, contribuindo
com valor para ambas as entidades;

e Estabilidade a prazo, os contratos estabelecidos, bem como a substituicdo dos
militares por empresas, vdo processar-se de modo gradual, em 10 anos, com avaliacGes
parcelares a cada 2 anos, de forma a que a transparéncia seja conseguida gradualmente até a
implementacao do processo;

e Impacto na economia, o facto de somente empresas nacionais poderem ser
contratadas, muitas delas apoiadas pelo cluster de defesa, proporciona um impacto do
Outsourcing diretamente na economia nacional.

3.4. Sintese conclusiva

Os programas em vigor em FFAA, como as francesas e as belgas, sdo paradigma do
que hoje o Outsourcing representa como ferramenta de gestdo estratégica. Para além de
doutrinariamente estar estabelecido o que pode, e 0 que ndo deve, ser externalizado,
constata-se pela analise efetuada que subsidia de forma sustentada e credivel, um programa
de servigcos com valor acrescentado, ndo sé para a instituicdo militar, como para a economia
nacional.

Por todos os pontos analisados, a H2 considerada - As areas de missao em que FFAA
estrangeiras adotam o Outsourcing sdo consideradas essenciais e necessarias - foi validada
porgue concorre efetivamente para subsidiar o0 modelo nacional. Logo a resposta a QD2 -
Que caracteristicas apresentam os modelos de Outsourcing das FFAA de paises amigos que

permitem a adaptacdo pelas FFAA nacionais? - foi confirmada plenamente.
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4. Subsidios para um novo modelo de Outsourcing nas Forcas Armadas
“E necessario orientar o investimento para as capacidades
necessarias ao cumprimento das missGes prioritarias da DN. Os
investimentos devem ser seletivos e concentrar-se em equipamentos de
utilidade tatica e estratégica que assegurem resultados operacionais

significativos a custos mais baixos.”

(Presidéncia do Conselho de Ministros, 2013).
As FFAA devem ‘“constituir-se num instrumento militar capaz de projetar
forgas...com base num conceito modular, com capacidades que permitam um

empenhamento autonomo...” (Presidéncia do Conselho de Ministros, 2013, p. 37), de modo

a estarem preparadas para cumprir as missdes indicadas na figura abaixo:

Apoio a paz e auxilio

Resposta crises humanitario atendendo

Defesaintegrada do internacionais ou

territorio nacional

conflitos armados (NATO
e Unido Europeia)

Cooperacdo com as
forcas e servicos de
seguranca no combate a
ameacas transnacionais

a politica externa do
Estado e a salvaguarda
dos interesses nacionais

Interesse publico (bem
estar da populacao,
apoio a protecdo civil e
a0s COMPromissos

Cooperacdo técnico-
militar

internacionais)

Figura 6 — Missdes atribuidas as Forcas Armadas
Fonte: CEDN (2013, p.37)

Para cumprimento das missdes elencadas, o SF é constituido por uma componente
operacional, englobando um conjunto de forcas e meios relacionados entre si numa
perspetiva de emprego operacional integrado e pela componente fixa, englobando o conjunto
de d6rgéos e servicos essenciais a organizacgéo e apoio geral (Assembleia da Republica, 2009,
pp. 4344-(3)).

Sendo a componente operacional dotada de capacidades que permitem efetivar o
cumprimento das missdes e tarefas atribuidas pelo Estado, tém associados uma série de
elementos que sdo permanentemente observados e testados de modo a garantir a sua
operacionalidade. De entre estes elementos, enquadrados pelo acrénimo OTAN,
DOTMLPF-I (Doutrina, Organizacdo, Treino, Material, Lideranca, Pessoal, Instalacdes e
Interoperabilidade) representando todos os segmentos conducentes a implementacdo de

capacidades conjuntas, existe a necessidade de garantir a gestdo otimizada dos recursos
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empregues para racionalmente efetivarem essas capacidades (Nijs, Han de, 2016, p. 13). De
igual modo, na componente fixa devera garantir-se 0 mesmo desiderato.

4.1. Apresentacao de dados

Para emprego das capacidades em operagdes dever-se-a identificar o que deve ser
proporcionado, exclusivamente, por militares e o que podera ser fornecido por terceiros.

Numa definicdo da composicao e valéncias das FFAA, recorreu-se ao PS (2017), para
se perceber se a estratégia para definicdo do problema pode ser clarificada através de um
modelo alicercado em trés areas, com as seguintes carateristicas:

e Area Vital (Core — realizado exclusivamente por militares);

e Area Essencial (realizado por militares, potenciado por externos);

o Area Necessaria (parcialmente ou totalmente externalizavel).

Quadro 8 - Estratégias para definicdo de areas para possivel externalizacao

QUESTOES
Qs Q6
Pensa que o problema do outsourcing nas FFAA é a falta | O oufsourcing permitira
de um plano onde se avalia e define o que é: alocar menos pessoal as
Vital (valéncia permanente auténoma); areas de apoio e
Essencial (valéncia, parcial ou ndo completamente | administragdo, reforgando
detida); a vertente operacional e a
Necessario (bem ou servigo que pode ser proporcionado | racionalizagdo das missdes
por outrem). efetuadas.
Resultado 19 14
% 100 74

Fonte: Elaborado com base no Painel Selecionado (2017)

Conforme opinido unanime dos entrevistados, apresentado no Quadro 8, verifica-se a
necessidade de definir um modelo coerente com os valores que a Instituicdo Militar
representa e as responsabilidades atribuidas.

O modelo definido sera representado por trés anéis concéntricos, tal como constante
na Figura 7, em que o anel central representara a area vital, correspondendo ao que é fulcral
para o0 sucesso ou manutencdo das FFAA e que sem as deter descaracterizar-se-ia. Esta zona,
por paralelo com a gestdo empresarial, representa o denominado Core Business, ou seja, a
atividade dominante de determinada organizagédo, que constitui a sua diferenciacdo, em
relacdo as demais, e na qual deve concentrar todos os seus esforcos (IAPMEI /Ministério da
Economia e da Inovagéo, 2014).

O anel seguinte, envolvente do nucleo central, representara a Area Essencial, sendo
representativa daquelas atividades que amplificam a Area Vital e aumentam o potencial da
Instituicdo, tornando-a mais robusta. O anel exterior, representa a area denominada de

Necessaria, caraterizada por atividades presentes para um melhor cumprimento das funcoes
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inerentes a vivéncia ou regeneragdo dos recursos basicos para 0 cumprimento da missao

principal e que ndo necessitam, forcosamente, de ser cumpridas por pessoal militar.

vital

Essencial

Necessario

Figura 7 - Modelo concéntrico de valor
Fonte: Adaptado a partir de Bateman e Snell (2007)

Tendo apresentado como percurso metodologico a afericdo dos conceitos que
concorrem para a validacdo da QD3 — Que modelo de externalizacdo podera permitir a
utilizacdo do Outsourcing como gerador de valor no desempenho da missao atribuida? -
através da H3, tera de se perceber se as dimensdes e indicadores definidos, a consubstanciam
(Sampieri, et al., 2010).

Quadro 9 - Conceitos, Dimensdes e Indicadores

H3 CONCEITOS DIMENSOES INDICADORES
Nas FFAA a defimigdo do que | Missdo; Areas Vitals. Disponibilidade;
é vital, essencial e necessario | Valor Institucional. Coeréncia;
permite validar um modelo Lideranga;
passivel de ser implantado. Organizagéo.
Areas essencials; Parceria Internacional;
Areas necessarias. Capacidades;
Economia de escala.

Para a conceptualizacdo do modelo, recorreu-se ao PS (2017), questionando que
valéncias e servigos poderdo ser objeto de Outsourcing. As respostas elencadas tiveram que
ser tratadas, para uma uniformizacdo da terminologia pois, conforme o Ramo, a mesma
valéncia é referenciada por diferentes conceitos.

Para uma melhor compreensdo do estudo, optou-se pela caracterizacdo do que se
apelidou, de valéncias militares: Comandos, Unidades, Orgéos, Servicos e funcdes militares;
gue em virtude de ndo terem terminologia comum e uniforme nos Ramos, € muito importante
que tenham entendimento comum (FFAA/EMGFA, 2017).

Assim, tendo em consideragdo a tematica em estudo, define-se:
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e Unidades Operacionais (UO) — todos os comandos operacionais, unidades ou
esquadras combatentes, com possibilidade de projecédo, que possuem capacidades ou meios
capazes de serem geridos e/ou empregues diretamente em combate;

e Unidades de Apoio ao Combate (UAC) — todas as unidades ou esquadras, com
possibilidade de projecdo, que, mesmo ndo sendo detentoras de SA, possuem
capacidades/meios de defesa, cuja principal funcao € apoiar e potenciar a manobra militar
das UO e /ou apoiar a decisdo;

e Unidades de Apoio e Servicos (UAS) — todos os servigos, unidades ou esquadras
auténomas que tém por missao apoiar as UO, de UAC ou apoiar a decisdo;

e Unidades de Formacdo e Treino (UFT) — todas os centros, unidades ou esquadras
que tém por missao ministrar instrucdo, formacéo ou treino operacional;

e Comandos e Unidades Administrativas (UA) — todas as unidades ou estados-
maiores, ndo operacionais, que proporcionam servicos logisticos, administrativos ou de
assessoria;

e Servicos Administrativos e Salde (SAS) — todos os centros, servicos, unidades ou
esquadras, com caracter fixo em territério nacional, que proporcionam servicos
administrativos, logisticos, financeiros ou cuidados de saude ndo operacional;

e Qutras Capacidades (OC) — unidades ou servicos cujas capacidades sdo entendidas
como essenciais, mas que, caso sejam uma mais-valia para as FFAA, poder-se-a recorrer a
terceiros para as potenciar. Ex: obtencdo de sensores, desenvolvimento de software ou
recurso a novas tecnologias;

e Servicos de Intendéncia (SI) — servicos e bens constantes da diaria das unidades,
servigos e comandos ndo operacionais, ndo contemplados nas defini¢fes anteriores.

Para adaptar o modelo concéntrico as FFAA, recorreu-se ao PS para elencar que
valéncias deverdo ser atribuidas a cada Area, de modo a poder definir-se o que caracteriza

em absoluto a Instituicdo Militar.

37



=

%i% Outsourcing nas Forgas Armadas

Quadro 10 - Resultados do Painel, sobre o que consideram Core nas FFAA

Elementos\Classificacio Vital | Essencial | Necessario
Unidades Operacionais 100%
Unidades de Apoio ao Combate 100%
Unidades de Apoio e Servigos 80% 20%
Unidades de Formacdo e Treino 60% 40%
Unidades e Comandos Administrativos 60% 40%
Servigos Administrativos e de Saude 20% 80%
Qutras Capacidades
e INTEL 20% 60% 20%
e CIS 20% 60% 20%
Servicos de Intendéncia
e Regeneracdo 3° escaldo de SA 40% 60%
e Parque habitacional nio operacional 20% 80%
e Controlo de acessos 20% 80%
e Seguranca 60% 40%
e Transportes administrativos/manutencio 60% 40%
e Alimentacdo 100%
e Limpeza/Higiene 100%
» Espacos verdes 100%
e Fardamento 100%

Fonte: Adaptado a partir do Painel Selecionado (2017)
Com o intuito de verificar se havia discrepancias sobre a caraterizacdo efetuada,

como reforco ao estudo, recorreu-se a outro grupo (n=19) eleito no universo de auditores do
Curso de Promocéo a Oficial General 2017/18 (CPOG), questionando sobre a defini¢do das
Areas constitutivas das FFAA, tal como questionado ao PS (CPOG, 2017/18).

Os resultados apurados, plasmados com detalhe no Apéndice G (Quadro 16), véo ao
encontro das observacdes registadas pelo PS, verificando-se uma concordancia que, para
efeitos de andlise, foi considerada coincidente, corroborando plenamente o PS.

Para efeitos de tratamento e andlise, das observagdes onde ndo ha unanimidade, ir-
se-a considerar a hipotese mais adversa para o Outsourcing. Por exemplo: regeneracéo 3°
escaldo de SA, o resultado foi de 40% como essencial e 60 % como necessario, optou-se por
considerar, como essencial, logo a externalizacdo devera ser avaliada com esse critério.

4.2. Discussdo dos resultados

Das observacOes registadas serd necessario implementar um conjunto de acfes
estruturais e conjunturais, que fardo com que o emprego do Qutsourcing assuma um
beneficio mais elevado, conduzindo a otimizacdo dos recursos, & obtengdo de mais-valias
através de servicos selecionados, tudo no sentido de aumentar o valor institucional através
de uma prestacdo operacional mais eficiente e a possivel transferéncia de militares para

vertente operacional. Assim, do PS (2017) extraem-se:
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e Das primeiras observacdes e do benchmarking, extrai-se que é necessario plasmar
legalmente aquilo que ética e moralmente é reconhecido como vital, logo desempenhado
exclusivamente por militares, e que néo existe uma clara regulamentacéo sobre o monopélio
da fungéo Defesa Militar pelo Estado. No Apenso A — Dados complementares ao Modelo,
aspetos juridico-constitucionais e laborais — discute-se este assunto com maior profundidade;

e A necessidade da implementacdo de um modelo macro, com trés Areas (Vital,
Essencial e Necessario), cujo proposito € envolver todas as valéncias e competéncias
militares, permitindo definir o que é fulcral que as FFAA detenham de modo auténomo, em
toda a sua amplitude e competéncia, tendo como consequéncia ndo poder ser objeto de
Outsourcing em nenhuma das suas componentes constitutivas;

e De modo antagonico, o PS foi unanime na definicdo de servigos e bens que foram

agrupados na caracterizada Area Necessaria, cujo impacto na Area Vital é subsidiario, tendo
a pretensao de serem objeto de Outsourcing, se 0s recursos economizados forem vantajosos,
tanto a nivel financeiro como de deslocalizacdo de militares do desempenho de servicos que
podem ser fornecidos por civis;
Um exemplo claro desta caracterizacdo, como alertaram varios dos entrevistados, é o caso
da alimentacdo servida nas UO ndo poder ser objeto de Outsourcing, em virtude da esséncia
dessas unidades ser o combate, em qualquer ambiente e de modo autossustentado. Portanto,
esta valéncia de intendéncia, que normalmente o Comando e Servigos ou 0s Grupos de Apoio
sdo responsaveis, devera manter-se interna. De igual modo, outros servi¢os que, de um modo
isolado ou enquadrados noutro tipo de unidades/drgdos/servicos, até serdo convenientes
externalizar, se integrados na area Vital, ndo poderao sé-lo;

e A Area Essencial é a mais desafiante e para a qual o painel deu mais abertura para,
caso a caso, se poder decidir se o0 recurso ao Outsourcing deva ser uma opc¢éo a considerar.
Em termos gerais, operac6es, informacdes, seguranca e gestao de pessoal, como refere Pinto
(2017), nos seus diferentes niveis (tatico, operacional e estratégico) justificam uma reflexao
para efeitos de Outsourcing. Como ferramenta de gestdo estratégica tera a sua
implementacédo que ser aplicada de modo distintivo, a médio-longo prazo, com critério nos
servigos externalizados para permitir aumentar o produto operacional das unidades e 6rgaos
cuja competéncia operacional é serem multiplicadores de forca. Estad a falar-se em
capacidades ou recursos, cada vez mais especializados e que fardo aumentar o conhecimento
e a prestacdo das forcas combatentes;

Exemplo sdo as Informacdes, componente auténoma da Area Essencial segundo o PS, que
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poderdo ser objeto parcial de externalizacdo, como seja para a obtencdo de imagens satélite,
0 que, pelo facto de ndo se possuir este recurso, valorizard a missdo de um modo muito
remunerador. De igual forma, no &mbito do dominio ciber, da formacdo ou treino, com
recurso a simulacdo, entre muitas outras competéncias, para as quais ndo se possuem
conhecimentos internos, tempo util ou financiamento para obtencdo ou atualizacdo dos
conhecimentos, entre outros, somente com recurso ao Outsourcing poderdo ser satisfeitas

4.3. Modelo de decisdo para Outsourcing nas Forcas Armadas

O desenho de um modelo para aplicacdo do Outsourcing nas FFAA, bem como um
mecanismo de deciséo que consubstancie uma metodologia que deva ser seguida de modo a
avaliar se um dado servico, ou bem, pode ser provido externamente, € um dos objetivos desta
fase.

De um modo grafico, a Figura 8, representa o resultado das observacdes para

atribuicdo das valéncias as respetivas areas.

Servigos de intendéncia Unidades Operacionais
Alimentagdo

Espagos verdes Unidades de Apoio ao Combate

Limpezas
fardamento
Parque habitacional

" Unidades de Formagio e Treino
& Unidades e Comandos Administrativos

Unidades de e Servi

Servicos Administrativos e Satde
cs

INTEL
Seguranca de instalagdes
Regeneragdo 32 SA
Essencial Controlo de Acessos
Transportes administrativos e regeneragdo
Necessério Viaturas administrativa / manutencédo

Figura 8 - Caracterizagdo concéntrica das trés areas prevalentes nas For¢as Armadas
Fonte: Adaptado a partir de Sampaio, (2004, p.46)

4.3.1. Relagdo das areas com o Outsourcing
No Quadro 11, plasma-se a correspondéncia entre as areas definidas no modelo e a

viabilidade de as assumir através de Outsourcing.

Quadro 11 - Modo de Outsourcing segundo as Areas do Modelo

GESTAO'AREA VITAL ESSENCIAL NECESSARIO
OUTSOURCING Nizo Parcialmente Potencialmente
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Fonte: Adaptado a partir de Ibafiez, (2013)
O definido por "N&o Outsourcing ” seréo as atividades cuja provisdo implica o uso de

meios de aplicagdo exclusivamente militares ou o desenvolvimento de competéncias ou
conhecimentos de qualquer tipo que, se externalizadas, implicariam uma fraqueza
temporéria ou definitiva que comprometera o potencial para a realizacdo das missdes das
FFAA (Ibafiez, 2013, p. 30).

A definicdo de "Parcialmente Outsourcing” significa que, de preferéncia, ¢ ndo
externalizdvel ou somente uma parte da valéncia o podera ser. Isto é, poder-se-&o
externalizar componentes onde existe manifesta incapacidade interna na obtencdo das
competéncias e, essas componentes da valéncia, sdo consideradas nao vitais (Ibafez, 2013,
p. 30).

Finalmente, considera-se "Potencialmente Outsourcing” aquelas valéncias que ndo
estdo incluidas nas definicdes anteriores e que manifestamente representam um beneficio
serem realizadas por pessoal ndo militar (Ibafez, 2013, p. 30).

Pinto (2018), afirmou que se justificaria uma reflexdo que pudesse conduzir a algo
tendencialmente proximo de um plano diretor, necessariamente flexivel e adaptavel.
Materializando-se a ideia, 0 modelo de Outsourcing para as FFAA, o Quadro 12, incorpora
as areas de gestdo, caracteristicas das valéncias e capacidades militares, interligadas com
uma graduacdo do nivel das competéncias, sejam elas iminentemente militares ou passiveis
de serem partilhadas. Da interface das competéncias é possivel deduzir valéncias com
potencial de externalizacio (NESREIMER). as que nunca o deverdo ser (Vitais) e as que

necessitam de uma andlise casuistica para tomada de decisdo (Essenciais).
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Quadro 12 - Modelo de Outsourcing para as FFAA

Essencial

Vital

COMPETENCIAS
PARTILHADAS

® Unidades

Operacionais;
® Unidades de Apoio
o Combate

ALTO

o Parque habitacional nio
operacional

BAIXO

COM}‘ETENCL
UNICAS

Apos a definicio do Modelo, optou-se por criar uma Arvore de Apoio & Deciséo,

exposta na Figura 9, que permitird iterar se uma dada competéncia ou servico pode ser objeto

de Outsourcing, podendo, dessa forma ser analisado posteriormente em maior detalhe e

permitir a deciséo.

Planeamento e Decisdo
Nivel Estratégico

partilha

Especializacio/
conhecimento

Qualidade

Vantagem
econémica

Baixo

Fornecedor

N Credivel

Retencdo/

Nao

Controlo
Nivel Operacional

_ Sim \
\
Outsourcing

Figura 9 - Arvore de Decisdo para Outsourcing

Fonte: Adaptado a partir de Sampaio (2004, p.45)

42



%‘% Outsourcing nas Forgas Armadas

De uma forma gréfica, a Arvore de Deciso inicia-se com o Modelo de Outsourcing
(Quadro 12) onde se perspetiva se 0 servico ou bem que se pretende obter, podera ser objeto
de externalizacdo, através inser¢do na area correspondente (Vital, Essencial, Necessario).
Seguidamente, na Arvore da Decisdo, procura-se definir o grau de especializacdo e de
qualidade que reside nas FFAA, o custo do servico, interna e externamente, e a credibilidade
do fornecedor. Toda esta iteracdo deverd ser planeada e aprovada ao mais alto nivel, de
preferéncia procurando obter-se escala entre os Ramos e 0 EMGFA, e posteriormente ser
objeto de controlo rigoroso pela entidade contratante.

4.4. Validagdo do modelo

Tendo apresentado, como parte do percurso metodoldgico, se as dimensdes e
indicadores definidos, consubstanciam os conceitos que validacdo a H3, sera necessario
analisar os resultados obtidos e verificar se as dimens6es dao corpo aos conceitos Misséo e
Valor Institucional, descritos no Quadro 9- Conceitos, dimensdes e indicadores da QD3.

A dimensdo - Areas Vitais- no sentido de definir o que é decisivo para o0 sucesso e
identidade da Instituicdo, é conseguida pela forma como foram selecionadas as valéncias e
capacidades que compBem esta area e que, de forma genérica, tem a ver com todas as
componentes ligadas ao combate e ao seu apoio direto. Para verificar esta premissa, da
analise efetuada pode afirmar-se que a repercussao nos indicadores é a seguinte:

¢ Disponibilidade — este indicador esta associado a prontidao que as UO e as UAC
apresentam, pois ndao tém dependéncias externas, sendo completamente autonomas e
autossuficientes, estando treinadas em todas as suas valéncias e capacidades, tornando-as
aptas a qualquer momento para serem empregues operacionalmente;

e Coeréncia — as FFAA ao manterem as UO e as UAC autonomas, estdo a manter a
premissa fundamental da sua esséncia, que € a capacidade da garantia de sobrevivéncia de
uma forga, constituida por militares, sendo capaz de atuar em qualquer ambiente
operacional;

e Lideranca — o topo da hierarquia tem responsabilidade primaria no planeamento,
treino e emprego de todas as unidades militares, as suas valéncias e capacitacdo operacional;
este método tornard mais eficaz a decisdo ja que é definido internamente pelos Chefes
militares, provocando um aumento nos niveis de coesdo, camaradagem e confianca, pela
noc¢do clara do impacto da deciséo e da responsabilizacdo assumida, sem recurso a fontes
externas;

e Organizacdo — a arquitetura adstrita as trés areas levantadas para possivel
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externalizacdo dos recursos, sejam elas administrativas, financeiras, logisticas ou de pessoal,
proporciona uma melhoria continua na eficacia e eficiente do produto operacional, pela
possibilidade de antecipar gastos, investimentos e formacéo; paralelamente, o investimento
podera ser otimizado, especialmente pelo facto de permitir reafectacdo de recursos de
funcionamento para incrementar o investimento no nivel operacional ou de investimento.

As dimensdes, Areas Essenciais e Necessarias, aqui comummente analisadas, visto
ambas poderem ser objeto de Outsourcing, mesmo que parcialmente, ttém como suporte 0s
indicadores, elencados e caracterizados do seguinte modo:

e Parceria internacional — capacidade de angariar empresas prestadoras capazes de
fornecer ndo s6 em TN, mas igualmente as FND; de igual modo, o facto da escala poder ser
mais alargada, abrangendo Ramos, EMGFA e MDN, permitird lancar concursos
internacionais (Lob&o, 2017);

e Capacidades — a obtencdo de conhecimento e servicos que potenciam as
capacidades militares, através do acesso exterior de bens que internamente ndo estdo
disponiveis, seja por ndo existirem meios técnicos, conhecimento, métodos ou tempo Util
para propiciar formacdo; exemplo sera o acesso ao Espaco, Tl, exploracdo do espetro
eletromagnético, simulacdo, regeneracdo de equipamentos especiais, entre varios outros
bens que permitirdo potenciar a capacidade operacional,

e Economia de escala — infere-se, pelas respostas do PS, que muitos servicos poderdo
ser obtidos por Outsourcing restringindo custos, se forem aplicados processos de contratacdo
plurianuais e com escala alargada; por outro lado, havera militares que poderao ser adstritos
a vertente operacional.

4.4.1. Analise SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats

De modo a robustecer a discussdo e a analise do modelo proposto, bem como da sua
matriz de implementacéo, ir-se-a efetuar uma anélise SWOT que permitira responder a QD3
- Que modelo de externalizacdo podera permitir a utilizagdo do Outsourcing como gerador
de valor no desempenho da misséo atribuida? — e encontrar o modo de debelar possiveis

fraquezas e ameacas detetadas.

44



%% Outsourcing nas Forgas Armadas

Quadro 13 - Analise SWOT ao Modelo

INDICADOR FORCA FRAQUEZA OPORTUNIDADE AMEACA

Lideranca de Topo |Responsabilidade Planos plurianuais | Otimizar a gestdo;
primaria no planeamento, |passiveis de alteracdo |Aproveitamento de novas
treino e emprego de todas |devido a conjunturas pportunidades com os valores
as unidades militares, as [internas as FFAA. gerados; legislar de modo a
suas valéncias e |Ex. Alteracdo do CEM; (larificar competéncias
capacitacéo operacional.  |de Governo; de MDN.

Organizacéo Proporciona uma melhoria | Redistribuicéo dos |Afetar os recursos financeiros |Possibilidade  de
continua na eficicia e |militares carece de f@nteriormente  adstritos para [acesso a informagdo
eficiente do  produto |investimento em [funcionamento para incrementar |[classificada por
loperacional, pela [formagéo; 0 investimento operacional. lentidades externas.

possibilidade de antecipar

Aumento da resisténcia

gastos, investimentos e |interna a mudancas.
formacéo.
Capacidades Foco no Core da A obtencdo de conhecimento, |Cativacdo ou
Instituicdo. servicos e bens que potenciam as |retencdo do OE, se
capacidades militares. optar pela gestdo
centralizada.
Coeréncia UO e UAC com emprego Dotagdo das UO e de UAC com
fauténomo. \valéncias totais, sem
dependéncias externas.
Parceria Acesso a novas | Baixo grau de |Extensdo dos servigos as FND. Concorréncia e
Internacional tecnologias. cqmunicagéo entre dispon_ibilidade de
cliente e fornecedor. fornecimento pelo
mercado
internacional.
Disponibilidade de O processo de operagdo é | Dependéncia de |Servigos poderdo ser obtidos por | Possibilidade  de
Recursos exclusivamente interno, os |aprovagdo de loutsourcing restringindo custos, |aumento inicial de

niveis de coeséo,
camaradagem e confianca
laumentaréo.

financiamento
planos plurianuais.

para e forem aplicados processos de

contratagdo plurianuais.

custos.

Economia de

Escala

Garantia da qualidade
do servigo.

Escala alargada a todos os
Ramos, ou até incorporando todos
los departamentos da Defesa.

Pela SWOT apresentada, constata-se que a Forca gerada pelos indicadores, integrada

com as Oportunidades criadas, permitird mitigar as Fraquezas e Ameagcas, proporcionado

que os Fatores Externos, através do recurso ao Outsourcing, potenciardo as FFAA

internamente, dotando-as de maior valor na execugédo da sua missd@o. No Quadro 14, abaixo,

apresenta-se a SWOT de forma sistematizada.

Quadro 14 - Sistematizacao da Analise SWOT

FATORES POSITIVOS NEGATIVOS
FORCAS FRAQUEZAS 4

-Lideranga
) : ’ . -Organizagio -Qualidade do contratado
s MRS INTEN0S -g;gacida?es -Reatribuigdo de pessoal =
7z -Acesso a novas tecnologias | -Financiamento plurianual =
= -Foco no core competence »
i OPORTUNIDADES AMEACAS =%
-~ -Disponibilidade de recursos
8 PARTILHADAS | EXTERNOS |[Ee/ "> TaT -Acesso a informagao

-Economia de escala -Dependéncia do fornecedor

-Parceria Intemacional

VALOR INSTITUCIONAL
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4.1. Sintese conclusiva
Pelos resultados obtidos a H3 considerada - Nas FFAA a defini¢do do que é vital,
essencial e necessario permite validar um modelo passivel de ser implantado - foi validada,
pelo facto do modelo de Outsourcing definido concorrer efetivamente para gerar valor nas
FFAA.
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Conclusdes

- Procedimento metodologico

O percurso metodoldgico consubstanciou-se em trés fases:

- Revisdo da literatura, evolucdo concetual, aplicabilidade no setor pablico versus
privado, vantagens e inconvenientes da ado¢do do Outsourcing como ferramenta de gestdo
estratégica;

- Revisdo documental (diagnostico das préaticas adotadas nas FFAA e anélise de
modelos adotados por outros paises);

- Avaliacéo e anélise das H e edificacdo de modelo.

Na analise do estado da arte, destaca-se a pesquisa sobre trabalhos e documentagéo
académica relevante e a realizacdo de entrevistas exploratdrias, junto de militares e civis
com experiéncia de gestdo e lideranca de topo nas FFAA e MDN.

Na investigacdo foi utilizada a metodologia dedutiva, visto o estudo da tematica nas
FFAA ser incipiente, embora se consubstanciasse com um reforgo indutivo. Os dados
recolhidos, a partir de entrevistas semiestruturadas e através dos inquéritos solicitados a rede
de Adidos de Defesa nacionais, foi possivel efetuar uma analise de contetdo as experiencias
e métodos implementados nesses paises. Este procedimento conduziu a um estudo
aprofundado sobre o Outsourcing e a sua aplicabilidade como ferramenta de gestdo
estratégica, através da criacdo de um modelo capaz de acrescentar valor institucional as
FFAA e recentrar o seu potencial na realizacdo do core da missdo atribuida.

Finalmente, com o objetivo de sistematizar as conclusdes retiradas das entrevistas e
sustentar o modelo criado através dos indicadores adotados, procedeu-se a elaboracdo de
uma analise SWOT, onde se enunciaram potencialidades e oportunidades geradas pelo
modelo de Outsourcing que permitiram debelar as fraquezas e ameacgas, aumentando o valor
institucional das FFAA.

- Avaliacao dos resultados face aos objetivos

Em face da recolha de dados efetuada ao longo do trabalho, desde a pesquisa
bibliogréafica, ao apurar do estado da arte, passando pelo benchmarking, até aos inquéritos e
entrevistas, conclui-se que o0s resultados alcancados se aproximam do estimado,
confirmando as H de investigacdo que conferem a assuncao do OG e a resposta a QC, aqui
recuperada:

- Em que medida a definicdo de um modelo estratégico de emprego do Outsourcing
acrescenta valor a missdo das FFAA?
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A expressdo Outsourcing é um novo paradigma na gestdo moderna das empresas e que
pode ser traduzida como o processo através do qual uma organizacdo, em linha com a sua
estratégia, contrata outra, na perspetiva de um relacionamento mutuamente benéfico, com
caracter de medio-longo prazo, para desempenho de uma ou varias atividades que a primeira,
ndo pode ou ndo lhe convém desempenhar, e na execucgao das quais, a segunda é tida como
especialista.

Dentro do contexto apresentado, esta ferramenta de gestdo estratégica pode ser
avaliada de diferentes perspetivas. Ao nivel estratégico é considerado uma estratégia que
permite aumentar a produtividade, rentabilidade e a promog&o do core business. Do ponto
de vista da gestdo estratégica, o Outsourcing usufrui de pessoas e servicos com melhor
preparacdo e conhecimentos, 0 que preveé que o produto resultante seja de qualidade superior,
por outro lado, mais pessoas ficam disponiveis para projetos potenciadores da missao
principal.

Da avaliacdo efetuada estdo reunidas as condi¢Ges para afirmar-se, sobre as H
apresentadas, as seguintes conclusdes (perspetiva alargada):

A H 1 - O modelo vigente acresce valor a missdo realizada - é parcialmente

confirmada:

Do estudo da temaética, contata-se de facto que nas FFAA poucos séo os contratos de
externalizacao gque se enquadram na definicdo de Outsourcing. Em primeiro lugar ndo existe
legislacdo adequada que permita balizar os limites da externalizacdo nas FFAA.
Seguidamente ndo existe uma légica integrada na definicio do que é necessario
contratualizar. Posteriormente, sdo externalizados servicos cujo principal motivo é a
inexisténcia de pessoal para os efetuar, causando dependéncias externas que podem tornar-
se irrecuperaveis. Contata-se ainda que, raras vezes, 0s contratos sdo plurianuais. O método
de contratacdo segue em demasia 0 ajuste-direto, com 0s inerentes encargos acrescidos
suportados pelo OE. Paralelamente, as valéncias externalizadas pouco valor acrescentado
incorporam no core das FFAA, devido aos servigos fornecidos serem basicos e a inexisténcia
de uma politica de externalizacdo, concreta, realista e com propdsito que ndo seja colmatar
falta de recursos humanos. Por ultimo a concertacdo de esforgcos para que a economia de
escala seja considerada, no seio da DN, para uma melhor selecdo dos parceiros e
consequentemente, obter-se mais qualidade, um custo-beneficio mais eficaz e que acarrete

maior valor a missdo € incipiente.
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Deste modo a resposta a QD1 - O modelo de externalizacdo existente nas FFAA
enquadra-se no que hoje se considera como Outsourcing? - & apenas parcialmente
respondida, porque, apesar de tudo os considerandos, existe alguma externalizacdo de
servigos de manutencdo e regeneracao de SA que alcancam os objetivos aqui propostos.

A H 2 - As éreas de missao que as FFAA estrangeiras adaptaram para Outsourcing séo
consideradas essenciais - é confirmada:

As FFAA francesas e belgas estudadas recorrem ao Outsourcing como forma de
garantir a concentragdo no seu core, e garantir valor acrescentado. Externalizam igualmente
servigos de apoio, servicos gerais ou indiferenciados, subsisténcias e bem-estar, mas
sobretudo apostam em areas que permitem aceder a tecnologia de ponta, regeneracdo de SA
e plataformas tecnologicamente evoluidas que, pelo facto do custo de formacdo e
permanente atualizacdo ser muito elevado, ndo justificam que os militares as monopolizem
dentro da Instituicdo.

Nos paises estudados, verifica-se que existe legislacdo nacional e Véria
regulamentacdo militar que permite determinar os limites da externalizacdo. A legislacdo
laboral esta igualmente atualizada para permitir salvaguardar os direitos dos intervenientes.

Naqueles paises, 0s programas em vigor nas respetivas FFAA séo paradigma do que
hoje o Outsourcing representa, como ferramenta estratégica, constatando-se que pode
subsidiar, de forma sustentada e credivel, um programa de servi¢os com valor acrescentado,
ndo sO para a instituicdo militar, como para a economia nacional.

Por todos as consideracdes e analises conclusivas apresentadas e confirmadas, pode-
se considerar a resposta a QD2 - Que areas de missdo as FFAA de paises amigos definiram
como suscetiveis de recurso a Outsourcing? - como plenamente respondida e capaz de
aportar dados relevantes a realidade nacional.

A H 3 - Nas FFAA a definicdo do que é vital, essencial e necessario permite validar
um modelo passivel de ser implantado - é confirmada:

Os especialistas consultados, tanto interna como externamente as FFAA, bem como a
nivel internacional, permitiram aduzir um conjunto de agfes, estruturais e conjunturais, que
fardo com que o emprego do Outsourcing assuma um elevado beneficio, conduzindo a
otimizacdo dos recursos, a obtencdo de mais-valias atraves de servicos selecionados, tudo
no sentido de aumentar o valor institucional através de uma prestacdo operacional mais

eficiente.
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A necessidade de implementar um modelo, com trés Areas (Vital, Essencial e
Necessario), cujo proposito € envolver todas as valéncias e competéncias militares,
permitindo definir o que é fulcral que se detenha internamente, em toda a sua amplitude e
competéncia, implicando ndo ser externalizado em nenhuma das suas componentes
constitutivas. De igual modo, noutras valéncias permite incorporar parcelas que, embora
iminentemente militares, sdo passiveis de serem partilhadas por outrem com um nivel de
competéncia mais evoluido e Unico, permitindo obter-se uma oportunidade a ndo ser
descurada. Da interpretacdo de cada componente, adstrita a um dado organismo interno, €
possivel deduzir valéncias passiveis de externalizacdo (Necessarias), as que nunca o deverao
ser (Vitais) e as que necessitam de uma andlise casuistica para a tomada de decisdo
(Essenciais).

Paralelamente, a analise SWOT permitiu identificar oportunidades para legislar e
regulamentar de modo a clarificar o que € idiossincrésico a cada Ramo, de otimizar a gestao
interna das FFAA, de aproveitar os valores gerados para afetar recursos financeiros
anteriormente adstritos para funcionamento, de molde a serem reinvestimentos na area
operacional. Identificou-se também a necessidade de alargar a todos os Ramos a escala da
contratacdo, ou até incorporar departamentos da DN, na obtencdo de servigos comuns.

A oportunidade anteriormente identificada permite debelar e forcar a incrementacéao
de planos plurianuais, reinserir militares na vertente operacional, de modo a implementar
uma verdadeira politica de qualidade que garanta 0s servicos e suscitar a necessidade interna
de mudanca.

De forma clara, permite concluir-se que o Outsourcing, a ser utilizado pelas FFAA,
devera efetuar-se por processos e nunca por areas de negaécio.

Pela simplicidade, tangibilidade e consenso sobre o modelo e resultados obtidos
através da analise permite considerar a resposta & QD3 - Que modelo de externalizacdo
podera permitir a utilizacdo do Outsourcing como gerador de valor no desempenho da
missao atribuida? - como respondida.

Apds os considerandos expostos, a QC foi respondida uma vez que ficou demonstrada
a importancia de criar e implementar um modelo capaz de aplicar o Outsourcing nas FFAA,
como ferramenta de gestdo estratégica, capaz de aportar valor institucional para as mesmas.

- Contributos para o conhecimento

Este estudo permitiu investigar a implementagdo do Outsourcing e seu impacto no
resultado das missdes realizadas pelas FFAA e, de um modo préatico, demonstrar que o atual
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processo apresenta limitacbes nas relagbes comerciais com o exterior, devido,
eventualmente, a tradigdes culturais. Os resultados apresentados permitem suprir 0S
ineficientes modos de implementacéo existentes e, sobretudo, proporcionam uma dinamica
de planeamento ao mais alto nivel e uma execucdo com qualidade que permitira reajustar os
recursos ao Core da misséo atribuida.

Sob o espetro da gestdo, o estudo representa um aconselhamento para que sejam
consideradas mais atentamente as proprias motivacdes e interesses para adogdo do
Outsourcing, bem como as condi¢des objetivas que garantam a melhoria do desempenho das
FFAA e de sua vantagem competitiva em relagdo ao mercado que € concorrente em
determinados servicos e bens que se pretendem diferenciados e obtidos ao melhor nivel.

Hoje, o unico limite de oferta parece ser a vontade de formar empresas que oferecam
servigos a pedido, tipos especificos de Outsourcing sdo opg¢des que ajudam as instituicoes,
publicas ou privadas, a potenciarem o0s recursos disponiveis e a centrarem-se no que de
melhor e Unico produzem, dai todas estas vertentes serem passiveis de averiguacao.

Além disso, devera ser verificado se fatores distintivos do Outsourcing, influem na
melhoria dos resultados que se pretendem obter e ainda dever-se-4 promover escolhas
criteriosas de parceiros, identificar atividades externas que criem maior vantagem e,
finalmente, dedicar maior atengao aos servicos que, conforme a Area onde se inserem, terdo
gue ser assumidos internamente.

Toda esta conjuncdo de esfor¢os, contribuinte para a detecdo e compreensdo de desvios
entre os resultados esperados e 0s obtidos, tendo em mente a continua melhoria do
cumprimento da missdo com um acrescido valor institucional, somente sera possivel através
da aplicacdo criteriosa dos modelos adotados.

- Recomendacdes e outras consideragdes de ordem prética

O facto de existirem lacunas legislativas, sobre o modo, a area e a profundidade de
como o Outsourcing esta a ser aplicado nas FFAA, pode deixar vazios legais sobre a area de
obtenc&o de servicos, ja que poderdo ser consideradas eticamente reprovaveis, porque, a luz
da legislacdo vigente sdo legalmente vidveis. Que a Comissdo Parlamentar de Defesa (CPD)
se pronuncie, bem como o MDN, sdo recomendagdes a considerar. No Apenso A,
complementa-se esta area com alguns aspetos legislativos e laborais a considerar.

Que 0 MDN pondere a possibilidade de centralizacdo do Outsourcing da DN, de modo

a garantir economia de escala e controlo sobre os servigos prestados.
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Que seja ponderada a possibilidade de centralizagdo do Outsourcing, de modo a
garantir economia de escala e controlo sobre 0s servicos prestados.

Que os Ramos e EMGFA revejam a politica de externalizacdo de modo a restringirem
valéncias pertencentes a UO ou UAC.

Que 0 EMGFA centralize o planeamento da externalizacdo das FFAA, aplicando-o
sobre servicos que podem ser efetivados por pessoal ndo militar, que se garanta a interagao
dos Ramos e que seja aproveitado o efeito de escala. O conhecimento e bens, que de outra
forma néo seriam possiveis de obter devido a sua complexidade tecnoldgica, cientifica ou
processual, deverdo ser um dos pontos a observar como garante de mais valia. Os contratos
devem ser efetuados de modo plurianual, para garantir economia de custos e possibilidade
de reafectacdo, do pessoal militar que estava avocado a essas areas, possa Servir na area
operacional.

- LimitacGes da investigacéo e abertura para pesquisas futuras

O estrangulamento do objeto de estudo deixa em aberto outras areas de investigacao
complementares de aplicacdo nas FFAA, que poderdo ser alvo de desenvolvimento futuro.
A principal limitacdo foi a andlise da viabilidade custo-beneficio dos contratos existentes,
determinando, no conjunto dos custos existentes em torno dos processos de terceirizagéo, 0s
seus custos visiveis - todos 0s que sdo mensurdveis, quantificaveis e facilmente
determinados; 0s custos submersos - todos 0s que tém uma maior percentagem de incerteza
guanto a determinacdo e quantificacdo; os custos colaterais - 0s que sdo apresentados porque
a negociacdo nao contemplou reserva de direitos e ainda os custos associados a perda de
ativos intangiveis como sejam, capacidades, experiéncia ou reputacdo alienada na valéncia
externalizada.

De igual valia, diversas linhas de investigacdo se podem abrir, tais como:

« Analise das possibilidades de Insourcing? nas FFAA;

« O Outsourcing versus parcerias internacionais nas FND;

« Enquadramento legal dos contratos de externalizacdo vigentes nas FFAA.

- Fecho

2 Insourcing, representa a retencdo de um certo servigo no interior da organizacéo, através da criacdo
de um departamento para o efeito com pessoal interno a tempo inteiro; por outro lado, pode também significar
0 estabelecimento de uma unidade semiautdnoma, que presta servigos aos restantes departamentos dentro da
organizacdo, em que os precos e as condi¢cdes sdo acordados entre 0s quem requisita e a unidade prestadora do
servico (Monteiro, 2016)
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“Existem dois tipos de riscos: Aqueles que ndo podemos dar-nos ao
luxo de correr e aqueles que ndo podemos dar-rnos ao luxo de ndo correr”
(Peter Drucker)
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Anexo A — Método Delphi

O método Delphi aplica-se para efetuar previsdes, conhecer percec¢des sobre situagcoes
futuras, obter ou completar informacdo sobre um tema pouco conhecido ou complexo,
podendo facilitar o processo de tomada de decisdo. E também cada vez mais utilizado em
investigacdo académica e cientifica, sobretudo se existe pouca informacdo numa
determinada area. A operacionalizacdo técnica inclui vérias fases e fundamenta-se nos
principios essenciais da metodologia qualitativa e quantitativa. Na fase inicial define-se o
problema a estudar, forma-se um painel de peritos e elabora-se um primeiro questionario.
Na fase seguinte enviam-se e recebem-se 0s questionarios, apds o qual se procede ao
respetivo tratamento estatistico. A informag&o obtida reenvia-se aos diferentes membros do
painel pedindo-lhes que considerem estas suas respostas e respondam de novo. O processo
repete-se até que se consiga consenso ou pelo menos um grau muito elevado de
homogeneidade, s6 nesse caso se elabora a sintese dos resultados. Em todo o processo, é
necessario manter o anonimato entre os diferentes membros do painel, cujo nimero é
aconselhavel que se situe entre um minimo de 7 e um maximo de 30. Trata-se, portanto, de
uma metodologia que apresenta vantagens importantes, ja que a estrutura funcional permite
analisar vérias opinides e reflexdes num determinado momento, sem ser necessario reunir as
pessoas, evitando, portanto, as distor¢des da interacdo presencial. Além disso, ndo se perdem
as vantagens de técnicas similares, a originalidade, a criatividade, a reflexdo e o interesse
(Andrade, s.d.).
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Apéndice A — Trabalhos sobre Outsourcing nas Forgas Armadas

TRABALHOS DE
INVESTIGACAO
A evolucdo do Outsourcing
logistico.

(Neves, 2006)

PRINCIPAIS IDEIAS

As atividades de Outsourcing tém sofrido uma permanente
evolugdo desde que surgiram na década de 80, todavia nunca é
demais realcar gue esta ndo é a solucdo perfeita, uma vez que
traz vantagens e inconvenientes que tém que ser cuidadosamente
ajuizados pelas organizagoes.

Articulacdo sinergética das
capacidades das Forcas
Armadas com as estruturas
educativas e formativas.
Definicdo de um modelo.

(Pimentel, 2011)
Empresa de Servigos
partilhados: a sua aplicacéo
no contexto do Ministério da
Defesa Nacional.

(Pereira, 2008)

Estudo que descreve o modelo nacional de formacédo
profissional, fazendo uma andlise do atual parque escolar das
FFAA e das suas potencialidades, identificando a oferta
formativa existente e as semelhangas com o exterior.

Estudo que identifica areas de atividade do MDN onde é possivel
prever a aplicabilidade dos servicos disponiveis pela Gestdo
Partilhada de Recursos da Administragdo Publica.

Global sourcing e a logistica.

(Raposo, 2007)

O Exército e a contracao
externa de servicos —
OUTSOURCING: definicéo
de um conceito e das areas de
intervencdo a considerar.

(Henrique, 2007)

O Outsourcing — privatizacéo
— de servicos e tarefas
armadas nas operacles
militares. Andlise da atual

situacdo e possibilidades
futuras.

(Silva, 2008)

O Outsourcing nas Forgas
Armadas: experiéncia

acumulada e linhas de acéo
para o futuro.

(Lucrécio, 2010)

Recurso a contratacdo de
servigos no apoio logistico a
sistemas de armas e suas
implicacGes.

(Macedo, 2010)

Anélise da relevancia das economias de paises emergentes e
consequentemente da importancia do Global Sourcing e da
logistica na rentabilizacdo das economias de mercado.

Analisa como podera contribuir o processo de transformagao do
Exército ao efetuar a contratacdo de servigos externos para
atividades ndo relacionadas com as fungfes principais da
Instituicdo.

Face ao surgimento do novo ator — as Companhias Militares
Privadas — o recurso a externalizacdo de servicos e tarefas das
FFAA obriga a uma cuidada anélise do seu impacto na condugao
das operacfes, a uma analise de risco e a definicdo da
metodologia adequada para a escolha da modalidade de
externalizacdo aplicavel, que permita a superacdo ou mesmo a
eliminacéo desses riscos.

Constata-se que a criagdo de uma estrutura orgénica Unica na
organizagdo do material na DN, isto &, inter-ramos das FFAA,
contribuiria para uma reducdo dos recursos necessarios, quer
financeiros quer humanos, otimizando-se a gestao dos processos,
diminuindo-se  os contratos de  Outsourcing para
aproximadamente um terco facilitando deste modo o controlo
dos mesmos.

Identifica as razBes e avalia as implicacbes que se colocam as
FFAA na contratacdo de servicos para apoio logistico a SA, quer
em TN quer no TO.
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Recursos alternativos ao Este trabalho por deter a classificacdo de Confidencial, a

orcamento do Exército: explanacdo das suas ideias esta condicionada.

reflexos no sistema logistico. = (Trabalho disponivel na Biblioteca do IUM, com o cbdigo
0005129).

(Correia, 2001)

Reflexdes e contributos N&o obstante a capacidade de resposta das FFAA ao crescente e

sobre defesa nacional. cada vez mais exigente numero de pedidos de colaboracédo, o

processo de modernizagdo, racionalizagdo e reequipamento
continua muito atrasado devido a alguns desafios estruturais
importantes que o setor da Defesa enfrenta ha anos e que estdo
por resolver. E o caso, por exemplo, da distor¢io do orcamento,
da falta de uma metodologia que aborde as gquestdes sob uma

(Portugal-Instituto perspetiva sisttmica e de um modelo de planeamento mais
Humanismo e simplificado, mais integrado e mais coordenado a nivel central,
Desenvolvimento, 2005) aspetos examinados detalhadamente em anteriores estudos.
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Apéndice B — Base Conceptual

CONCEITO

DEFINICAO

Areas Essenciais

Areas Vitais

Areas que amplificam as éareas vitais e lhes aumentam o potencial,
tornando-as mais robustas.

O que é necessario ou extremamente importante para 0 sucesso ou
manutencdo de uma instituicdo e que sem as deter ndo sobreviveria
ou descaracterizava-se®,

Avaliacao do desempenho
empresarial

Capacidades Militares

Comandos e Unidades
Administrativas
Contratacéo Publica

Core Business

Economia de Defesa

A avaliacdo do desempenho contribui para uma gestdo integrada e
eficaz da organizagéo. Segundo Drucker (1999, p.x), as organizagdes
gue exibem uma boa performance, sdo geridas com base nas
seguintes premissas doing the right thing (eficacia) e getting the right
things done. Drucker (1999, p.33-34), refere que ndo ha eficiéncia
sem eficécia, porque uma empresa que seja eficiente pode ndo
sobreviver e, por outro lado, uma empresa sé eficaz pode néo singrar
por falta de eficiéncia. Neely e Gregory (1995) cit. por Maxwell
(s.d.), referem que a avaliagdo do desempenho € utilizada para
quantificar a eficiéncia e a eficacia de um negécio.

Também designadas por capacidades militares, segundo o MDN
(2011), o planeamento dos trés ramos deve considerar capacidades
(metodologia de planeamento por capacidades (MDN, 2014c)).
Enquanto, o MDN (2011) refere uma logica de planeamento baseado
em capacidades militares.

“Entende-se por capacidade militar o conjunto de elementos que se
articulam de forma harmoniosa e complementar e que contribuem
para a realizagdo de um conjunto de tarefas operacionais ou efeito
que € necessario atingir, englobando componentes de doutrina,
organizacao, treino, material, liderancga, pessoal, infraestruturas e
interoperabilidade (DOTMLPII).” (MDN, 2011 e MDN, 2014d).
Para a NATO, por capacidade militar entende-se como a totalidade
do sistema capaz de produzir uma determinada acdo ou efeito,
caracterizado pela complexidade e complementaridade de diversos
meios como a Doctrine, Organization, Training, Materiel,
Leadership, Personnel, Facilities, Interoperability (DOTMLPFI)
(Neves, 2006).

Todas as unidades ou estados-maiores militares, ndo operacionais,
gue proporcionam servi¢os administrativos ou de assessoria.

Sdo contratos a titulo oneroso, celebrados por escrito entre um ou
mais operadores econdmicos e uma ou mais entidades adjudicantes,
que tém por objeto a execucdo de obras, o fornecimento de produtos
ou a prestacdo de servicos de acordo com a Diretiva n® 2004/18*.
Atividade central numa determinada organizacdo, que constitui a sua
atividade principal e no qual deve concentrar todos os seus esforcos.
Todas as outras tarefas de ambito secundario devem ser delegadas a
terceiros, nomeadamente através do recurso ao Outsourcing®
Segundo Harley (2013, p.3), engloba todos os aspetos da economia
de guerra e de paz, incluindo a defesa, 0 desarmamento e a
conversao. Inclui estudos das guerras convencionais, dos conflitos

3 Dicionério de Cambridge. Significado de Vital.

4 Oportunidades de negécio na Unido Europeia. http://www.oportunidadesdenegocionaue.eu/. Governo de Portugal, MNE.

5 Glossario de Economia e Finangas do IAPMEI/Ministério da Economia e da Inovagdo. Disponivel em
hppt://www.iapmei.pt/iapmei-gls-02.php?glsid=4&letra=C.
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irregulares (guerras civis, revolucbes e terrorismo), das forgas
armadas e da industria de defesa.

Eficacia A eficacia preocupa-se com fazer as coisas certas para satisfazer as
caréncias da organizagdo e do seu meio envolvente (Bilhim, 2008, p.
309).

De acordo com o Portal da Gestdo (2010), a eficacia mede o grau de
obtencdo dos resultados, independentemente da forma como foram
atingidos. Sendo a méxima eficacia obtida com a consecucdo de
todos os objetivos. De acordo com o referido autor, a eficacia pode
ser aumentada através da analise de processos, medindo recursos e
resultados e procurando obter ganhos incrementais.

Eficiéncia A eficiéncia preocupa-se com 0s meios, 0s procedimentos e 0S
métodos utilizados, que precisam de ser planeados e organizados a
fim de concorrerem para a otimizagdo dos recursos disponiveis, ndo
sendo dada relevéncia aos fins (Bilhim, 2008, p.309).

A eficiéncia, para o Portal da Gestdo (2010), visa avaliar a forma
como se faz, sendo-se tanto mais eficiente quanto menor o consumo
de recursos (materiais, financeiros, humanos ou de tempo) na
obtencdo de um resultado.

A eficiéncia melhora-se otimizando as operagdes, através da
padronizacdo e especializacdo visando obter o maximo rendimento
com 0 minimo de recursos.

Externalizacéo Atribuicdo de tarefa ou servigo a uma entidade externa ou privada®
Transferéncia por parte de uma empresa para outra, de servi¢os
secundarios relativamente a sua atividade principal, de forma a
aliviar a estrutura operacional, reduzir custos e economizar
recursos’.

Forcas Armadas As Forgas Armadas, enquanto instituicdo nacional, sdo um pilar
essencial da defesa nacional e constituem a estrutura do Estado que
tem como missdo fundamental garantir a defesa militar da Republica
(AR, 2005, AR, 2014a e AR, 2014b).

As Forcas Armadas sdo constituidas por trés ramos: Marinha,
Exército e Forca Aérea, “...sendo fundamentalmente vocacionadas
para a geracao, preparacao e sustentacdo das for¢as da componente
operacional do sistema de forcas, assegurando também o
cumprimento das missfes reguladas por legislacao propria e das
missdes atribuidas pelo Chefe de Estado-Maior-General das Forcas
Armadas” (AR, 2014b).

De acordo com o Conceito Estratégico de Defesa Nacional (Governo
de Portugal, 2013), as For¢cas Armadas devem “constituir-se num
instrumento militar capaz de projetar forgas conjuntas de elevada
prontiddo, constituidas com base num conceito modular, com
capacidades que permitam um empenhamento auténomo ou
integrado em forcas multinacionais e em apoio a protecao civil”.

\

Insourcing Refere-se a acdo de trazer de volta para dentro da empresa 0s
servicos que ja foram terceirizados em algum momento. Trata-se de
uma espécie de “terceirizagao interna”, em que o setor ou projeto que
foi terceirizado é recolocado dentro da empresa, criando uma nova
area focada em um servico ou trabalho especifico. (Marques, 2016)

Outsourcing Técnica de gestéo utilizada como contratacéo de servicos, mas sendo
esta uma designacdo muito abrangente, iremos considerar que se

6 Dicionario Priberam, significado econémico de externalizar.
" Dicionario de economia, Porto editora, ISBN-9789720052773.
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trata de uma opcao que serd de nivel estratégico, de utilizacdo a longo
prazo e de caracter permanente.

Parceria publico-privada

Contrato ou unido de contatos, por via dos quais, entidades privadas,
designadas por parceiros privados, se obrigam, de forma duradoura,
perante um parceiro publico, a assegurar o desenvolvimento de uma
atividade tendente a satisfacdo de uma necessidade coletiva, e em
que o financiamento e a responsabilidade pelo investimento e pela
exploracéo incumbem, no todo ou em parte, ao parceiro privado.?

Planeamento de Defesa
Militar

“...tem por base um processo que abrange a organiza¢do como um
todo e articula-se em:
¢ planeamento militar, que inclui o planeamento de forgas numa
I6gica de planeamento baseado em capacidades e o planeamento
operacional (de natureza especifica e que conduz a elaboragéo de
Planos, designadamente de Defesa Militar e de Contingéncia);
e planeamento de recursos, que inclui o planeamento de
recursos financeiros, humanos e materiais” (MDN, 2011).

Servigos Administrativos e
Saude

Subcontratacéo de
Servigos

Todos os centros, servigos, unidades ou esquadras, com caracter fixo
em territério nacional, que proporcionam servigos administrativos
logisticos, financeiros ou cuidados de saude.

Termo utilizado por empresas que, durante 0 cumprimento de um
servico a um determinado cliente, entregam parte das tarefas a uma
outra empresa para as desempenhar no seu lugar.

Unidades de Apoio ao
Combate

Unidades de Apoio e
Servicgo

Unidades de Formacéo e
Treino

Unidades Operacionais

Valor Institucional das
FFAA

Todas as unidades ou esquadras, com possibilidade de projecéo, que,
embora ndo sejam detentoras de sistemas de armas, possuem
capacidades e meios que possibilitam a manobra militar das UO.
Todas os servicos, unidades ou esquadras, ndo projetaveis, mas que
tém por misséo apoiar as UO e de apoio ao combate.

Todas os centros, unidades ou esquadras que tém por misséo
ministrar formacéo ou treino a militares

Todas as unidades ou esquadras combatentes, com possibilidade de
projecdo, que possuem capacidades ou meios capazes de ser
empregues diretamente em combate. Ex: brigadas, batalhdes,
companhias, secgdes, elementos; meios navais de superficie e
subsuperficie, esquadras de voo, etc.

Capacidade de reunir os valores nacionais com a cultura e a ética
militar tendo como objetivos manter uma organizacdo modular,
flexivel e moderna, valorizando as capacidades conjuntas e
otimizando o produto operacional, adequadas quer ao ambiente de
seguranca quer ao ambiente financeiro, implicando para isso
solucdes racionalizadoras do sistema de forcas e do seu dispositivo
de a assegurar em permanéncia e a todo tempo as missdes atribuidas
e ser, em Ultima instancia, o garante do estado democréatico
(Adaptado do CEDN, 2013, p. 39).

8 Art°2 do DL 86/2003 de 26 de abril. Diario da Republica n°97, Série I-A.
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Apéndice C — Percurso Metodoldgico

Questdo Central

Questdes Derivadas

Hipoteses

Conceitos

Dimensoes

Indicadores

Em que medida a
definicdo de um
modelo estratégico de
emprego do
Outsourcing
acrescenta valor &
misséo das FFAA?

O modelo de externalizagdo
existente nas FFAA

O modelo vigente acresce

- Externalizagdo.

Contratacéo publica.

Areas de emprego.

Avaliagdo de desempenho.

Dependéncia;

enquadra-se no que hoje se valor a missao realizada. Riscos.
considera como Outsourcing? Eficacia. Cumprimento de objetivos.
< o Mais valias;
As areas de misséo em thzsdgfol\/:;ssao, Cooperagdo. Adequabilidade;
Que areas de missdo as FFAA - gla. Confianca.
de pai . L que as FFAA estrangeiras
e paises amigos definiram adaptaram o Outsourcin
como suscetiveis de recurso a daptarar 9 L Capacidades;
Outsourcing? sdo consideradas - Investigacao; Desempenho Estabilidade a prazo;
g essenciais. - Essencial. P ' prazo,
Impacto na economia.
Disponibilidade para operagdo;
_ o A itai Coeréncia;
Que modelo de externalizagdo | Nas FFAA a definicéo do reas viais. Lideranca;
podera permitir a utilizagéo que é vital, essencial e - Missdo: Organizacéo.

do Outsourcing como gerador
de valor no desempenho da
missdo atribuida?

necessario permite validar
um modelo passivel de ser
implantado.

- Valor Institucional.

Areas essenciais;
Area necessarias.

Parceria internacional;
Capacidades;
Economia de escala.
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Apéndice D — Lista de Entrevistados

Fase exploratoria (entrevista estruturada e questionario)

Ramo Nome Funcéo Data
NATO Adidos de Defesa Adidos creditados em Portugal 02-11-2017
. Adidos de Defesa de Portugal acreditados nos
EMGFA Adidos de Defesa paises NATO, mais Brasil, Uruguai e Chile 02-11-2017
Diretor Geral de Recursos de Defesa Nacional
MDN Dr. Alberto Coelho (DGRDN) 06-11-2017
. Almirante Superintendente do Servigo de
MAR VALM Rocha Carrilho Material (SM) 13-11-2017
EX TGEN Coias Ferreira General Quartel Mestre-General (QMG) 10-11-2017
, Comandante Logistico da Forca Aérea
FAP TGEN José Mata (CLAFA) 23-10-2017
FAP MGEN José Capucho Diretor da Diregao ((j[e) E:;E?gas da Forca Aérea 10-11-2017
g Diretor da Direcdo de Manutencéo de Sistemas 1.
FAP MGEN José Vicéncio de Armas da Forca Aérea (DMSA) 16-11-2017
. Diretor da Direcdo de Abastecimentos e
FAP BGEN Jodo Inécio Transportes da Forca Aérea (DAT) 16-11-2017
. Diretor da Direcao de Infraestruturas da Forca
FAP BGEN Joaquim Veloso Aérea (DI) 23-10-2017
Diretor da Dire¢do de Engenharia e
FA BGEN Paulo Guerra Programagéio da Forca Aérea (DEP) 30-10-2017
Ex-Comandante Operacional Conjunto
EX TGEN Vaz Antunes (COCONJ); Comandante da Operagdo Manatim 27-10-2017
e Chefe da Casa Militar da Presidéncia.
EX BGEN Mauricio Raleiras e D""Sa&;’ﬁq‘;g”rsos do EMGFA | 04192017
. Assessor do GEN CEMGFA e Ex-Comandante
EX COR David Talambas do Contingente Nacional no Kosovo-2013 25-10-2017
g Ex-Chefe do Estado-Maior da Forga Aérea
FAP GEN José Pinheiro (CEMFA) 26-10-2017
FAP GEN Taveira Martins Ex-CEMFA 13-11-2017
. Chefe do Servigo Administrativo e Financeiro
FAP COR David Gaspar da Forca Aérea (SAF) 11-10-2017
. Ex-Comandante Naval e Chefe do Estado-
MAR VALM Pereira da Cunha Maior Conjunto do EMGFA 09-11-2017
. Ex-Chefe do Estado Maior do Comando
LR VLD Plives e ClE Conjunto para as Operacdes Militares (CCOM) 2
EMGFA COR Carlos Sernadas Chefe da UNAPEMGFA 7-11-2017
1IUM COR Barreto Rosa Chefe do Apoio do IUM 14-11-2017
MDN CFR Pereira Mendes Chefe de Servi¢os do MDN 26-11-2017
FAP BGEN Guilherme Lob&o Diretor da DFFA 12-01-2018
EX GEN Valencga Pinto Ex - CEME e Ex - CEMGFA 23-03-2018
Fase analitica (Entrevistas semiestruturadas)
N. Orgéo/Ramo Nome Funco
1 MDN CER Pereira Mendes DGRI_DN — Diregdo de Servicos de Armamento
e Equipamento
5 MDN TCOR/ENGAER Carlos Batalha DGRIZ_)N — Direcdo de Servicos de Armamento
e Equipamento
3 MDN Dr. Alberto Coelho DGRDN - Diretor Geral
4 MDN COR Joéo Pires Assessor do MD Nacional
. Investigacéo Cientifica, Desenvolvimento e
o]
8 TEKEVER B PELIDIPE 2 Inovagdo; Ensino e Formagédo da TEKEVER
6 EAP MGEN Paulo Mateus E:Aolr:nAa)rmante da Academia da Forca Aérea
7 EX GEN Valenca Pinto Ex-CEME e Ex-CEMGFA
8 FAP GEN Taveira Martins Ex-CEMFA
9 FAP BGEN Armindo Sampaio DAT
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Apéndice E — Guiao das Entrevistas Semiestruturadas

Guiéo das Entrevistas
- Introducao

A entrevista exploratdria integra a fase de exploracdo do Trabalho de Investigagdo
Individual (TII), sendo necessario o consentimento, por parte do entrevistado, da
possibilidade de: a) autorizar a gravacao da entrevista; b) poder ser utilizado como referéncia
no TII; c) poder ser publicado.

- Topico de Entrevista

Sendo hoje o Outsourcing uma ferramenta de gestéo estratégica de médio-longo prazo,
onde se recorre a empresas ou organizacdes para fornecimento de bens e/ou servigos que
ndo consideramos vitais, mas que os devemos ter para cumprimento da missao, permitindo
a focagem no essencial (core), gostaria de perguntar o seguinte:

1.  Face ao vasto conhecimento que o Senhor ----- possui, em assuntos de Defesa
Nacional e Forcas Armadas (FFAA), é da opinido que o recurso ao Outsourcing é hoje uma
realidade, ou serd que as nossas FFAA recorrem mais uma (sub)contratacdo parcial de
servicos, em algumas areas especificas?

2. Sera que o recurso a Outsourcing ndo deveria estar centralizado, ou ser
submetido, na eSPap, permitindo que o Estado obtivesse maiores beneficios, devido a um
possivel efeito de escala nacional?

3. Alguma vez, entendeu que a Inspecao-Geral da Defesa Nacional e/ou 0 Gabinete
Nacional de Seguranca deveriam ter mecanismos que auditassem essas empresas ou
organizagOes de modo a que a idoneidade, a qualidade e a satisfacdo esteja permanentemente
garantida;

4. O Outsourcing devera ser pontual e limitado no tempo ou existem areas que,
permanentemente, deverdo ser servidas ou sustentadas por entidades externas, pois a
cativacdo de recursos financeiros e humanos néo justificam a sua reabilitacao;

5. Poderd o Outsourcing abranger as areas de operacdes, material e apoio;

6.  Que areas, no seu entendimento, nunca poderdo ser objeto de Outsourcing pela
Defesa Nacional?

7. Qual a principal razéo, ou razdes?
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8. Areas como a Seguranca, Intel, Comunicacdes, Instrucio/Formacio
(Academias, Pilotagem, Cursos profissionais), Informética, Transporte Aéreo, Protecéo da
Forca e Simulacéo, poderdo ser objeto de Outsourcing?

9.  Seré que o recurso a Outsourcing, quando em Operagdo no exterior, sera uma
mais valia para a misséo, pois, poderemos focarmo-nos apenas no essencial, a vertente de
combate?

10. Acha que existe algum impedimento legal ou moral que impeca o Outsourcing?

11. O Outsourcing permitira alocar menos recursos financeiros e pessoal as areas de
apoio e administracdo, reforcando a vertente operacional e a racionalizacdo das missoes
efetuadas, somente desde que se consiga implementar a médio-longo prazo e o consignar a
servir as FFAA, tanto a nivel nacional, mas também em missGes no exterior? Se for
consubstanciado desta forma, como alias estdo a fazer a maioria das congéneres da OTAN,
para além do elencado anteriormente, podera capitalizar em favor da industria nacional?

12.  Pensa que o problema do recurso ao Outsourcing nas FFAA é, verdadeiramente,
a falta de um plano diretor onde se avalia e define o que € vital (valéncia a nunca alienar); o
essencial (o custo do recurso ou capacidade é acima das possibilidades, e ter-se-a que,
pontualmente ou ndo completamente, ter acesso a essa valéncia); necessario, poder-se-a que

alienar o bem ou servico para ser proporcionado por outrem.
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Apéndice F— Guido do Benchmarking

Para andlise do que os diversos paises da OTAN e Brasil estdo a efetuar no que
concerne a aplicacdo do Outsourcing na area de Defesa, mais concretamente nas suas FFAA,
foi enviado para todos os Adidos de Defesa dos paises OTAN e Brasil, acreditados em
Portugal um questionério, conforme abaixo se discrimina.

De igual modo, para obtencao e validacéo da informacédo acima recolhida, foi enviado

0 questionario aos Adidos de Defesa, junto da embaixada de Portugal, nos mesmos paises.

ACADEMIC QUESTIONNAIRE
I am Colonel Sérgio Pereira from Portuguese Air Force, | am attending the Flag Officers
Course, and | would like to have your contribution for an academic paper about
“OUTSOURCING IN THE ARMED FORCES”.
The goal of the research is to understand if Outsourcing resources allows the military to
assign more assets to the operational component, thus having an increased force size

available for operational deployments.

OUTSOURCING IN THE ARMED FORCES
Please answer the questions by writing the answer or selecting the best option.
Q1: In your Country’s Armed Forces, is Outsourcing used to obtain goods or services?
Al:

Q2: Does this method allow the military to focus more in the core mission
(operations)?
A2:

Q3: Is there some legal constrain regarding the Outsourcing of some military areas
to public or private companies?

A3:

A3a: If so, that legal restriction is defined/monitored by

Q4: Which area does the most Outsourcing?
A4
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1- Support;

2- Logistics;

3- General services;

4- \Weapon systems;

5- Security;

6- Intel.

7- Other: ,

Q5: Outsourcing is based on ...
A5:

1- ... a need to increase the size of the operational components by re-assigning
support or logistics personnel?

2- ... a need for cost effectiveness or other economic reasons?

3- ... the fact that there is no availability of the good or service by other means?

4- Other

Q6: The contracted services are provided...
AG:

1- ... only in your country;
2- ... also, for NATO operations;
3- ... for any type of operations.

Q7: By Qutsourcing, the Armed Forces are ...
AT:

1- ... promoting the national economy;

2- ... rationalizing the Armed Forces budget;

3- ... concentrating the effort in vital areas for the Armed Forces;

4- ... reducing effort in areas without specialization, interest or return for Defense.

Q8: In NATO, EU or UN operations abroad, if you resort to Outsourcing for some

goods and/or services, the companies or non-military personnel are covered by

A8:

1- ... military regulations;

2- ... civilian national laws,

3- ... the National Constitution,

4- ... legislation drafted for the operation
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Apéndice G — Guido das Entrevistas Semiestruturadas ao CPOG 2017/18

- Topico de Entrevista

No ambito do Curso de Promogdo a Oficial General, o Trabalho Individual de Investigacao
atribuido versa a tematica do Outsourcing nas For¢as Armadas.

Considerando hoje o Outsourcing uma ferramenta de gestdo estratégica, de médio-longo
prazo, onde recorrendo a empresas ou organizagdes para fornecimento de bens e/ou servigos que,
excetuando para as areas vitais, podem fornecer e dotar de recursos essenciais conducentes a
aumentar a eficiéncia e a eficacia das FFAA, tendo como consequéncia a focagem no core da missao
atribuida.

O problema do recurso ao Outsourcing nas FFAA €, verdadeiramente, a falta de um plano
diretor onde se avalia e define o que é:

a. Vital (tem que ter essa valéncia e nunca a alienar);

b. Essencial (o custo do recurso ou capacidade ¢ muito acima das possibilidades, mas poder-

se-4, pontualmente e ndo completamente, ter acesso a essa valéncia via externa);

c. Necessério (desejavelmente poder-se-& alienar o bem ou servico para ser proporcionado por

outrem).
Dentro do enquadramento sugerido, pergunta-se:

Na sua opinido, o gue é nas FFAA portuguesas:

1. Vital:
2. Essencial:

3. Necessario:

- Resultados obtidos do painel de Auditores
Quadro 15 - “Definicio de Areas Core das FFAA”, reforco do CPOG 2017/18

Elementos'Classificacio Vital Essencial
Unidades Operacionais 100%
Unidades de Apoio ao Combate 80% 20%
Unidades de Apoio e Servicos 60% 40%
Unidades de Formacgio e Treino 20% 40% 40%
Unidades e Comandos Administrativos 40% 60%
Servigos Administrativos e de Saide 20% 80%
Outras Capacidades
+ INTEL 80% 20%
e CIS 60% 40%
Servigcos de Intendéncia
* Repeneracio 3° escalio de SA 40% 60%
* Parque habitacional nio operacional 20% 80%
* Controlo de acessos 60% 40%
*  Seguranca 20% 40% 40%
¢ Transportes administrativos e regeneracio 20% 80%
»  Alimentacio 100%
+ Limpeza/Hiriene 100%
+ Espacos verdes 100%
»_Fardamento 100%

Fonte: CPOG (2017)
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Apenso A — Dados Complementares ao Modelo
- Aspetos complementares gerais

Complementarmente ao apurado no estudo, é de toda a conveniéncia verificar a
possibilidade de estender o Outsourcing as missdes desempenhadas fora de TN, analisando
a possibilidade de nos contratos efetuados incluir uma extenséo, com a possibilidade de
fornecimento de servigos em TO, a designar.

Face ao historico de missdes e empenhamento das FND, desde ha mais de 20 anos,
constata-se que a contratacdo de média-longa duracdo ndo existe. Havendo sim lugar ao
estabelecimento de relagdes contratuais, praticamente no momento de chegada ao TO, de
servigos a empresas de outras nagfes que impdem pre¢os, sem qualquer margem de rateio.
Consubstanciando este facto, no Kosovo, em 2012, as FFAA pagaram a empresa Eclipse,
registada na Republica Dominicana, cerca de 300€ por dia, por cada militar, no que diz
respeito a alimentacdo, limpeza, 1,5| de agua/dia e controlo de pestes®.

No contexto de procurar saber que se a externalizacdo poderé ser projetada para servir
as FND, foram colocadas as questbes expostas no Quadro 16, tendo por objetivo perceber se
0 PS entende que possam existir outras variaveis que merecam ser ponderadas e analisadas
de modo a robustecer o emprego do Outsourcing e trazer maior valor acrescentado e mais-

valias para as FFAA.

Quadro 16 - Respostas complementares

QUESTOES
Q10 Q11
Serd gue o recurse a outsourcing, quando em Operagio | O Ouisourcing podera alocar menos
ho exterior, sera uma mais valia para a missdo, pois, pessoal Az dreas de apoio e administragio,
poderemos focarmo-nos apenas no ezsencial e ter mais reforgando a vertente operacional & a
pessoal disponivel para 2 forga combatente? racignalizagio das missdes efetuadas?
Resultado Sim, com rezervas — 8; Sim, com reservas — 6;
Nao, mas depende — 1; Nao, mas depende — 3;
Sim - 11. Sim -11.
U4 250 - TENDENCIA FAVORAVEL 850 - TENDENCIA FAVORAVEL

Fonte: Painel Selecionado (2017)
- Anédlise
Nos resultados, embora ndo exista unanimidade quanto a aceitagéo tacita e direta do
questionado, o PS acredita que o emprego criterioso desta ferramenta de gestéo estratégica
proporciona um reforco da area operacional em termos do numero de efetivos disponiveis,
embora com 0s necessarios mecanismos de reconversao, em que o militar da area de apoio
ou administracdo vai ter, muitas vezes, que reaprender novos atributos para os quais, em

principio, estara muito mais motivado.

% Contrato FND/KFOR com Empresa Eclipse, 01ABR/30SET12.
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Por outro lado, a possibilidade de otimizar a externalizacdo envolvendo as Operagdes
nos TO ou nas FDN, devera ser uma area a explorar, acarretando um custo-beneficio mais
eficaz em relacéo a contratacdo imediata e no local que normalmente se efetua quando se
implementa uma FND.

Complementarmente, o PA quando instado a pronunciar-se sobre as razfes porque o
Outsourcing ndo poderia abranger todas as Areas militares, ao qual a maioria disse que o
que é vital ndo pode ser externalizado, razbes morais, legais e éticas foram apresentadas e
deverdo ser objeto de integracdo aquando da implementacdo do modelo para aplicacdo do
Outsourcing.

Tendo como meta saber se esta ferramenta acrescenta mais valia as FFAA, o PS foi
quase unanime, 95% das observagdes confirma este desiderato, se for implementado um
modelo que, ao mais alto nivel, seja sancionado e implementado pelos Ramos e EMGFA.

A necessidade aliada a oferta cada vez maior que o mercado dispde, periclita a
oportunidade de abrir o Outsourcing a areas inexploradas, contratadas a médio-longo prazo,
0 que forcara a alteracdo do paradigma vigente e permitird as FFAA nacionais uma maior
capacidade no cumprimento de missGes cada vez mais complexas e exigentes que o Estado
Ihes atribui.

A investigagdo para além de clarificar as definigdes e diferengas entre Outsourcing e
subcontratacdo versa o estudo da problematica para aplicacdo em missdes fora de TN,
obrigando a definicdo de um plano estratégico que abrangera areas vitais, essenciais e
necessarias para externalizacdo. A aproximacao efetuada permite obter, a médio-prazo, uma
maior concentracdo dos militares em fungdes exclusivas das FFAA, bem como permitird um
ganho de recursos financeiros e uma mais-valia no desempenho de missdes militares
efetuadas em nome de Portugal, tudo isto para além de existir uma oportunidade para
incremento da industria nacional (IdD Portugal, 2018).

Todavia, sem um racional superior, sem uma orientagdo bem definida e clara, os
Ramos tém de procurar ndo perder o “Saber Fazer” em caso de conflito. Podera parecer
estranho que o Exército externalize o saber fazer pdo, mas, se tivermos de entrar em Guerra,
guem fornece pdo na frente de batalha? (o exemplo é ridiculo com o propdésito, de obrigar a
pensar) (Antunes, 2017).

Outro dos argumentos € o de que 0s SA atingiram uma complexidade tal que o modelo
de organizacdo militar convencional ndo tem hipotese de competir com a industria e nesse

sentido, a solugdo podera constituir um enabler para a dinamizacdo da participacdo da
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inddstria nacional no apoio as FFAA. Esta é uma realidade dos modernos Exércitos (Coelho,
2017).
Através do MDN foi colocada a ideia de propor a industria, atraves da 1dD Portugal a
0 apoio as FFAA de modo a proporcionar e potenciar bens e servicos, tanto em TN como
em TO. A resposta foi bastante positiva e encorajadora, pois predispuseram-se a facilitar o
contacto das empresas constantes no BTID e, inclusivamente, a serem facilitadores entre os
Ramos, as empresas e o Governo, bem como a colaborarem na facilitacdo de proporem
legislacdo adequada para que o processo de possivel Outsourcing seja mais robusto e
duradouro (1dD Portugal, 2018).
- Aspetos juridico-constitucionais
Relativamente a legislacdo nacional com implicagdes no processo aquisitivo de bens
e servicos, constata-se o seguinte:
e A execucdo da componente militar da DN incumbe em exclusivo as FFAA, sendo
proibida a constituicdo de associacGes ou agrupamentos armados, de tipo militar,
militarizado ou paramilitar (Assembleia da Republica, 2009, pp. 4344-(15));
e Art? 37 1) — O Estado pode determinar a utilizacdo dos recursos materiais e
humanos indispensaveis a defesa nacional mediante mobilizagdo e requisi¢do. 2) —
Todas as pessoas mobilizadas ou abrangidas pelas obrigacfes decorrentes de
mobilizacdo ou requisi¢do podem ser sujeitas aos regimes juridicos da disciplina e
justica militares, nas condicdes fixadas na lei (2009, pp. 4344-(17));
e Art°39° 1) — O Estado pode requisitar os bens moveis e imoveis, materiais e
imateriais, indispensaveis para a defesa nacional que ndo seja possivel ou
conveniente obter de outro modo (Assembeia da Republica, 2015);
e Art° 39° 2) — A requisicdo pode ainda incidir sobre empresas, servicos,
estabelecimentos industriais, comerciais ou cientificos e bens que sejam objeto de
propriedade intelectual e industrial (2015).
- Anédlise
Na tentativa de verificar se a legislacdo nacional enquadra a tematica da externalizacao
de aspetos inerentes a DN, constata-se que ndo existe clareza quanto ao monopélio do Estado
relativamente a esta fungdo de soberania, contrariamente a outros paises. Urge ser mais
criterioso na regulamentagdo, sobretudo pela multiplicidade de companhias militares

privadas que, mais ou menos dissimuladas, invadem o mercado capazes de proporcionar 0s
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mais variados servicos de caracter militar, sem terem quaisquer escrdpulos de atuagdo a nao
ser o lucro.
- Aspetos laborais

O negdcio do Outsourcing cresceu exponencialmente nos ultimos anos, trazendo mais
eficacia, mais qualidade, mais produtividade e menos custos fixos para as organizagoes,
permitindo que estas se concentrem nos processos nucleares do negocio, porém, este
crescimento ndo foi acompanhado por legislacdo pertinente, pois a auséncia de legislacao
especifica enquadradora destas relacfes, quer para as instituicdes ou empresas quer para 0s
trabalhadores, conduz a alguma indefinicdo quanto a natureza das relagdes laborais com as
duas partes envolvidas. (Azevedo, s.d.).

De modo a que, interna e externamente, ndo restem davidas sobre qual das partes é a
real entidade empregadora dos colaboradores em Outsourcing, tem que se atender que estes
ndo devem estar integrados na estrutura da entidade beneficiaria ou receber diretamente
ordens ou instrugbes por parte desta. No entanto, quando tal tiver de se verificar, as
orientacdes devem ser transmitidas através dos pontos de contacto, previamente definidos,
junto da empresa prestadora dos servicos (Tribunal de Contas, 2014).

Excetuando as situagbes em que a atividade contratada o exija, 0s instrumentos de
trabalho e/ou os materiais a utilizar na prestacao de servigos devem ser disponibilizados pela
empresa prestadora e ndo pela empresa beneficidria. Independentemente disso, o
colaborador em OQutsourcing devera ter também algo que o identifique como sendo
colaborador da empresa prestadora de servigos. Assim, e de forma a dissipar quaisquer
duvidas sobre a prestacdo de servicos a executar, ndo devem existir trabalhadores na empresa
beneficiaria a desempenhar funcGes idénticas as dos colaboradores em Outsourcing, sendo
que todas as situacOes de externalizacdo devem ter subjacentes documentos escritos que

titulem a relagdo contratual entre as empresas (Supremo Tribunal de Justica, 2014).
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