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Resumo

A partilha de atividades comuns entre organismos advém da publicacdo da Lei
respeitante a organizacdo da administracdo direta do Estado, contudo, foi com o Programa
de Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado que surgiu a Entidade de Servicos
Partilhados da Administracdo Publica.

Esta investigacdo tem como objeto de estudo determinar as estratégias para a
implementacdo dos servicos partilhados até 2023 nas Forgas e Servicos de Seguranca.

Assim, pretendeu-se, através de uma sinopse legislativa e do ciclo de politicas pablicas
no ambito do servigco partilhados nas forcas de seguranca, realizar uma analise SWOT
identificando as opc¢es estratégicas que se colocam a GNR.

A metodologia adotada, assentou num raciocinio indutivo, recorrendo a instrumentos
de recolha de dados por via de analise documental, de legislacdo e relatorios,
complementados com entrevistas a entidades relevantes no processo.

A investigacao identificou um conjunto de op¢Ges que corporizam a estratégia a adotar
na implementacdo da partilha de recursos na area administrativo-logistica da GNR e que
garantem a preservacdo das caracteristicas distintivas, caracterizadoras de uma gendarmerie,
designadamente o comando unico e completo, e inerente capacidade de autossustentacao,
cuja manutencdo reveste assinalavel importancia nos momentos de normalidade e nos

momentos de instabilidade associados aos estados de excegdo ou emergéncia.

Palavras-chave:
Analise SWOT, Modelo de Prestacdo Centralizada de Servicos, Partilha de Atividades

Comuns, Reformas, Servicos Partilhados
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Abstract

The sharing of common activities between organisms comes from the publication of
the Law regarding the organization of the direct administration of the State, however, it was
with the Restructuring Programme for the State's Central Administration that the Public
Administration Shared Services Entity emerged.

This research aims to determine the strategies for the implementation of shared
services until 2023 in the Security Forces and Services.

Thus, it was intended, through a legislative synopsis and the cycle of public policies in
the context of shared services in the security forces, to conduct a SWOT analysis identifying
the strategic options facing the GNR.

The methodology adopted was based on an inductive reasoning, using data collection
tools through document analysis, legislation and reports, complemented by interviews with
relevant entities in the process.

The research identified a set of options that embody the strategy to be adopted in the
implementation of resource sharing in the administrative-logistical area of the GNR and
that ensure the preservation of the distinctive features that characterise a gendarmerie,
namely the single and complete command, and the inherent capacity of self-sustainability,
whose maintenance is of particular importance in times of normality and in times of

instability associated with states of exception or emergency.

Keywords:
SWOT Analysis, Centralized Service Delivery Model, Sharing of Common Activities,

Reforms, Shared Services
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1.  Introducéo

A presente investigacao é referente ao Trabalho de Investigacao Individual (TI1) sobre
a “Integracao de solugdes de partilha de recursos nas forgas de seguranca: impacto na area
administrativo-logistica da GNR”. Pretende-se, assim, e num contexto académico,
proporcionar a Guarda Nacional Republicana (GNR), uma reflexdo sobre as estratégias a
empreender face a implementacdo de solucdes de servicos partilhados nas Forgas e Servicos
de Seguranca (FSS).

A preocupacao pela partilha de servigos na Administracdo Publica (AP), advém do
artigo 8.° da Lei n.° 4/2004, de 15 de janeiro, o qual refere a necessidade de ser promovida a
partilha de atividades comuns entre organismos do mesmo ministério, sem nunca colocar em
causa as competéncias préprias do dirigente maximo.

Posteriormente, com a publicacdo da Resolucdo do Conselho de Ministros [RCM] n.°
124/2005, de 4 de agosto, da-se inicio ao Programa de Reestruturacdo da Administracdo
Central do Estado (PRACE), o qual tinha, entre outros, por objetivo aumentar a qualidade e
a eficacia dos servicos publicos, designadamente através da criacdo de servicos de partilha
de funcdes e atividades comuns, com a sua concentragdo nas Secretarias-Gerais dos
respetivos ministérios.

No que diz respeito as reformas da AP, tem-se vindo a constatar a existéncia de todo
um racional argumentativo utilizado para demonstrar as necessidades de realizacdo de
reformas, designadamente assentes na falta de eficiéncia e no excesso de funcionarios
publicos (Carapeto & Fonseca, 2006).

Desta forma, Carvalho (2008a) e Garcia (2018) referem que as reformas da AP no
decorrer da Il Republica, tiveram influéncias do New Public Management (NPM) (vide
Apéndice A), e da Governanca (vide Apéndice B), através da criacao de redes entre o poder
politico e os diversos stakeholders.

Carvalho (2008b) refere que o NPM pretende proceder ao downsizing, através do
achatamento e da desagregacdo das organizacGes, diminuindo, assim, as estruturas da
administracdo central do Estado e, concomitantemente, aumentando a administracéo indireta
do Estado, criando servigos de qualidade, com um foco especial no cliente.

A este proposito, a criacdo dos servigos partilhados nas reestruturacfes da AP, através
de estruturas de negdcio especializadas e autdbnomas, pretendeu alavancar a eficiéncia e a
eficacia em modo partilhado, garantindo a qualidade de servicos, e, consequentemente,

permitindo integrar, otimizar e normalizar processos, reduzindo os custos de funcionamento,
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conforme referido pela Entidade de Servicos Partilhados da Administracdo Publica, I.P.
(eSPap) (s.d.a).

Nesta senda, Carapeto e Fonseca (2006) referem que a criacdo de centros
especializados dentro da AP, podem prestar servigos internos aos organismos dentro do
mesmo ministério.

Por conseguinte, com a reforma orgéanica do Ministério da Administracdo Interna
(MALI) e a respetiva aprovacdo das opgOes fundamentais das reformas das Forgas de
Seguranca (FS) do MAI, procedeu-se a cria¢do de servigos partilhados comuns as FS nas
areas das relacdes internacionais, aquisicdes e nos sistemas de informacéo e comunicacdes,
de acordo com a RCM n.° 44/2007, de 19 de marco.

Consequentemente, com a execuc¢do do plano tecnolégico do MAI (o qual permitiu
desmaterializar atos e simplificar procedimentos das FSS) foi possivel proceder a nova Lei
Organica da GNR (LOGNR), através da publicacdo da Lei n.° 63/2007, de 6 de novembro,
e desta forma reduzir o peso da area administrativa na estrutura hierarquica da GNR,
conforme aludido no Decreto Regulamentar n.° 19/2008, de 27 de novembro.

Mais recentemente, o programa do XXII Governo Constitucional (2019) para o
periodo 2019-2023, salienta que, para a manutencdo de Portugal como um dos paises mais
seguros do mundo?, é necessario aprofundar as solugdes de partilha de recursos entre as FSS,
agregando as estruturas comuns de apoio técnico e de suporte logistico-administrativo, de
modo a haver uma maior alocacao de elementos policiais afetos a atividade operacional.

Decorrente de uma intervengdo no Parlamento, a 15 de janeiro de 2020, o Ministro da
Administracéo Interna referiu que o Orgamento do Estado para aquele ano contempla a
constituicdo de servicos partilhados em areas comuns das FSS do MAI, como ¢ o caso da
contratacdo publica, da reparacdo de veiculos, da aquisicdo de combustiveis e do
processamento de vencimentos, nunca colocando em causa a integracdo das duas forgas
policiais (Republica Portuguesa XXII Governo, 2020).

Por conseguinte, a RCM n.° 55/2020, de 31 de julho, que aprova a Estratégia para a
Inovacdo e Modernizacdo do Estado e da Administracdo Publica 2020-2023, determina no
seu terceiro eixo, relativo a exploracéo tecnoldgica, o objetivo estratégico 9: Melhorar a
interoperabilidade e a integracdo de servigos, tendo estabelecido como meta para 2023,

proceder a integracdo de solugdes de partilha de recursos em, pelo menos, trés areas das FSS.

! Terceiro lugar no Global Peace Index de 2020 e quarto lugar no Global Peace Index de 2021.
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Nessa sequéncia, a atual investigacdo assume uma relevancia acrescida, tendo em
conta que todas as alteragdes consubstanciadas na RCM, conduzirdo, indubitavelmente, a
tomada de deciséo, para a implementacgéo de reformas nas estruturas de apoio das FSS, pelo
que, se torna imperioso e pertinente verificar as estratégias a empreender na adogédo de
solucdes de partilha de recursos na Instituicéo.

Desta forma, Neves (1992, pp 42-47) refere que a tomada de deciséo deve ser efetuada
a priori, com as condi¢des iniciais, e ndo a posteriori, quando os resultados ja foram
publicados.

Assim, o objeto de investigacdo do presente estudo € a integracdo de solugbes de
partilha de recursos no contexto organizacional da GNR, permitindo, de uma forma proativa
acrescentar mais conhecimentos aos dados disponiveis (Creswell, 2016).

No que diz respeito a delimitacdo do tema, e tendo em vista a pormenorizagdo do
objeto de investigacdo (Santos & Lima, 2019), a presente investigacao esta delimitada no
contetdo, ao impacto na area administrativo-logistica da GNR, em termos de delimitacédo
temporal, o estudo incide sobre a atualidade, desde a publicacdo da RCM n.° 55/2020, de 2
de julho, permitindo, desta forma, verificar como se caracteriza a formulacao de definigédo
de solugdes que ird culminar na tomada de decisdo do processo. Por fim, em termos de
delimitacdo do dominio do espaco, a investigacdao focar-se-a em concreto, no contexto da
atuacdo da GNR.

Resulta do anteriormente expresso que o problema de pesquisa que nos conduz ao
Objetivo Geral (OG) da presente investigacédo (Creswell, 2014), se traduz na necessidade de
“Estimar as estratégias a apreender face ao impacto da adogéo de solugdes de partilha de
recursos na area administrativo-logistica da GNR”.

De forma a cumprir o OG, foram definidos os seguintes Objetivos Especificos (OE):

OEL. Analisar as solugdes de partilha de recursos existentes na GNR.

OE2. Analisar o desenvolvimento de solucbes de partilha de recursos na GNR no

processo de formulacdo de politicas publicas.

O problema de investigacédo é fundamental, derivando dela os objetivos e as questdes
a formular, incluindo a definicdo do processo de pesquisa, bem como a formulacdo da
Questdo Central (QC) e respetivas Questdes Derivadas (QD) (Fachada, Ranhola, Marreiros
& Santos, 2020).

Nesta ace¢do, para “exprimir o mais exatamente possivel o que se procura saber,

elucidar, compreender melhor” (Quivy & Campenhoudt, 1998), delimitou-se como questéo
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central (QC), a qual estabelece a intencdo central do estudo (Creswell, 2014), “Quais as
estratégias a empreender face ao impacto estimado da adogcdo de solucgdes de partilha de
recursos na area administrativo-logistica da GNR?”.

Com base no OG e respetivos OE, e considerando a questdo orientadora da pesquisa,
foram listadas as seguintes QD:

QD1. As solucdes de partilha de recursos adotadas na GNR prosseguem os desideratos

politicos definidos?

QD2.Quais os impactos esperados do desenvolvimento de solugdes de partilha de

recursos na GNR no processo de formulacdo de politicas publicas?

Relativamente a organizacdo da presente investigacdo e de acordo com as orientacdes
do Instituto Universitario Militar (IUM) (2020a), a mesma divide-se em cinco capitulos.
Assim, o primeiro capitulo é referente a introducdo, o segundo alusivo ao capitulo do
enguadramento tedrico e concetual, onde sdo elencados o0s conceitos ancora e o estado da
arte, o terceiro capitulo com as solu¢des de partilha de recursos, onde é efetuada uma sinopse
legislativa dos diplomas responsaveis pela a criacdo de entidades de partilha de servicos,
finalizando com a aplicabilidade a GNR, convergindo para o quarto capitulo a analise,
apresentacdo e discussdo dos resultados fundamentais a sustentacdo das QD e resposta a QC,
e, por fim, o quinto capitulo com as conclusfes da presente investigacao.

O suporte metodologico e a estratégia de investigagdo adotados na presente
investigagdo encontram-se desenvolvidas no Apéndice C.
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2.  Enquadramento teorico e concetual

Para um melhor entendimento da presente investigacdo, e tendo em conta o seu
impacto na estrutura organizacional da GNR, importa explanar um conjunto de conceitos,
resultantes da revisao da literatura realizada, e que permitem uma melhor compreensédo do
modelo de analise definido.

Com efeito, a base concetual assentou em dois conceitos estruturantes: 0s servigos
partilhados e o método de Harvard vulgo andlise Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats (SWOT).

2.1 Servicos Partilhados

O conceito de Servicos Partilhados, de acordo com Domingues (2012) teve origem na
especializacdo funcional das operacgdes, por forma a aumentar a produtividade, e, assim,
separar as tarefas administrativas secundérias das tarefas core, ou seja, das reputadas como
principais, onde Frederick Taylor foi pioneiro. Mais tarde, com o NPM foi possivel
introduzir os servicos partilhados na AP, conjuntamente com 0s principios e conceitos da
gestdo privada, incutindo, assim, a racionalidade econdémica deste tipo de gestdo na tomada
de decisdo e no enquadramento legal (Cruchinho, 2005).

Matos (2012) refere que, 0 aumento da qualidade dos servicos prestados por parte da
AP, é subjacente a criacdo dos servi¢os prestados, tendo em conta o facto de estes procedem
a normalizacdo e melhoria dos processos, mas também a melhoria e confianca dos dados,
bem como a eliminagdo da duplicacdo da segregacdo de funcgdes, e, por conseguinte, a uma
reducdo dos custos e a um aumento da celeridade e da qualidade da resposta. Por esta razéo,
Matos (2012) refere que a criagdo dos servigos partilhados na AP é resultado do NPM.

Do mesmo modo, Bergeron (2003) define os servicos partilhados como sendo uma
estratégia colaborativa em que determinadas funcdes da estrutura organizacional existente,
sdo concentradas noutra estrutura autonoma, por forma a promover a eficiéncia, a reduzir
custos e a melhorar a qualidade dos servigos prestados.

De acordo com Domingues (2012), os servigos partilhados sdo um conceito assente
numa estratégia colaborativa, na qual determinados servigos comuns a diversas unidades da
mesma organizacéo, sdo colocados numa s6 unidade, com o intuito de promover a eficécia
e a eficiéncia.

Para Carapeto (2006), a implementacéo de servicos partilhados pretende aumentar a
eficacia dos servigos e a reducdo dos custos das atividades de suporte aos organismos,

reduzindo a existéncia de processos da AP que, exclusivamente, servem a propria.
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A cadeira de valor de Porter (1985), conforme representado na Figura 1, evidencia a
existéncia de atividades primarias, as quais estdo relacionadas diretamente com a
transformacéo e a criagdo servicos ou bens, e de um conjunto de atividades de suporte as

primarias, onde ambas concorrem para a cadeia de valor.

Firm infrastructure \
L8 Human Resource Mahagement ! \
8 3 Te¢hnology Development
53 : : : :
n < : ! Procurement | :
Inbound Operations | Outbound Marketing & | Service
Logistics Logistics Sales

T

Primary Activities

Figura 1 — Cadeia de Valor de Porter
Fonte: Adaptado a partir de Porter (1985).

Consequentemente, é possivel chegar a um modelo de servigos partilhados, onde as
atividades de suporte séo centralizadas numa Unica entidade e estendidas as multiplas

entidades, conforme Figura 2.

Centro de Servigos Partilhados

Infraestruturas da empresa

Gestdo de recursos humanos

Margem
Desenvolvimento tecnoldgico

Atividades de
suporte

Compras

Margem Margem Margem

peragdes
peraces

Logistica de entrada
Marketing & vendas
Logistica de entrada
Marketing e vendas
Logistica de entrada
0

Marketing e vendas

o]

Logistica de saida
Operagbes
Logistica de salda
Logistica de saida
Servicos

Servicos
Servigos

Atividades primédrias Atividades primarias Atividades primérias

Empresa A Empresa B Empresa C

Figura 2 — Cadeia de Valor de Servigos Partilhados
Fonte: Adaptado a partir de Pinto (2009).

Bergeron (2003) reafirma também a necessidade de partilha de recursos na AP, como
sendo uma oportunidade para o desenvolvimento dos processos administrativos e
tecnologicos, realizada através da padronizacdo de procedimentos da racionalizacdo de
organizagOes e de equipamentos.

Para a eSPap (s.d.a) servicos partilhados correspondem a execucdo centralizada de
diversas fungdes de suporte e administrativas de vérias entidades, executadas por uma

entidade autbnoma, como se tratasse de um fornecedor de servigos.
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De acordo com Cruchinho (2004), existe uma diferenca entre o conceito de partilha
das atividades comuns e o conceito de prestacédo centralizada de servicos.

Assim, no que respeita a partilha das atividades comuns, a entidade que presta servi¢os
aos outros organismos e servicos, desenvolve as suas atividades sob o comando e diregdo
dessas mesmas entidades (Cruchinho, 2004).

Ja no que respeita ao conceito de prestacdo centralizada de servicos, procede-se a
concentracdo de todas as competéncias e valéncias num Unico servico, ou seja, pode-se
afirmar que o servico que assegura a prestacdo centralizada das atividades, executa-as
segundo as suas regras e modo de funcionamento, ndo tendo interferéncia em termos de
comando e direcdo das entidades a quem presta o servico (Cruchinho, 2004).

Desta forma, Schulman, Harmer, Dunleavy e Lusk (1999), também salientam a
diferenca entre 0 modelo centralizado e o0 modelo de servicos partilhados, onde o primeiro
consiste na permanéncia dentro da mesma empresa, com pouca responsabilizacdo
relativamente aos custos e niveis de servico, enquanto no segundo, sdo uma entidade
diferente de quem prestam servico, pelo que Ihes é exigido niveis de servico bem como de
controlo de custos, conforme é possivel constatar no Quadro 1.

Quadro 1 — Caracteriza¢do do Modelo de Servigos Partilhado e Modelo Centralizado

Modelo Centro de Servigos

Partilhados Modelo Centralizado

Caracteristica

Orientagdo e

e Unidades de Negocio Centralizagio
responsabilizacio

Melhoria continua de processos

idade de servicos Controlo central e reducio imediata de

Principais objetivos de

desempenho Redugdo duradoura de custos custos
Utilizagdo de KPL, 514, Generalizado Raro
Fricing
_ . Localizagdo neutral, separada da
Localizagdo provavel sede e das unidades de negocio Na sede
Forma Unidade independente Outra fungdo corporativa
Gerido por Um empresario / Gestor Ut Diretor

Fonte: Adaptado a partir de Pinto (2009).
As verbas orcamentais dos servicos realizadas pelo organismo de prestacdo

centralizada de servicos, tém de fazer parte integrante do orcamento desta entidade, tendo
em conta que é esta quem define as regras e as prioridades de aquisicdo de bens e servicos
(Cruchinho, 2004).

Contudo, existem também determinadas limitacdes com a implementag&o dos servigos
partilhados, como seja: a necessidade de criar uma linha de base; o choque inevitavel da

cultura corporativa; a indisponibilidade de experiéncia interna; a existéncia de um tamanho
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minimo para a organizacao; as implicagdes legais; 0 aumento da sobrecarga de comunicacao;
a divergéncia entre "nds" versus "eles"; altos custos iniciais; perda de controlo (Bergeron,
2003).

De igual modo, a Shared Services and Outsourcing Network (s.d.) salienta alguns
problemas com a implementacéo de servigos partilhados, como por exemplo: a ndo avaliacédo
dos custos ou dos niveis de servigo, antes de mudar para servigos compartilhados, a ndo
documentacao dos processos e fluxos de trabalho de pré-implementacdo e, ainda, ndo ter um
plano de projeto robusto, e os recursos de funcionarios necessarios.

Interessa, também, identificar alguns desafios dos servicos partilhados, conforme
Quadro 2.

Quadro 2 — Desafios dos servigos partilhados

Capacidade de investimento Implementagdo de sistemas de controlo
Necessidade de estabelecer relacionamentos de
confianca

Definicdo de orientacdes claras e de uma estrutura de |Perda de Know-how

governagdo para a implementagéo dos servigos
partilhados

Eficiéncia da solugéo Renuir consensos sobre a normalizagdo
Evitar duplicagdo de servigos entre as unidades de
negacio e o0s servicos partilhados

Consciéncia relativamente a mudanca

Qualidade dos processos

Visdo estratégica

Fonte: Adaptado a partir de Domingos (2012).
Neste sentido, de acordo com o referido por Lopes (2007), o servi¢o que é prestador

da partilha de atividades comuns a diversas entidades, tem de se organizar de acordo com as
funcBes dos processos que realiza, sempre, com o0 objetivo de executa-los de forma mais
eficiente, sendo que, para tal, tem de definir, a priori, quais as fontes presumiveis de custos

e de beneficios, conforme elencado no Quadro 3.
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Quadro 3 - Fontes de provaveis custos e beneficios

Fesumo: as fontes de provavels custos 2 beneficios
Custos Beneficios
Cuantitativos Cualitativios Quantitativos Cualitativos
- Deslocalizagio - Potencial baixa
- Incentivos de de moral & - Redugdo de FTE= Naior atencs .
retengio performance no | - Reducio de custos de| h.DI e a0 & Servige
Paaznas - Formacan curto-prazo operagio a?ﬂ?&'gis de competéncias
- Pessoal tempordrio | - Potencial perda | - Maior &mbito de ;ueus elevadas !
- Redundéncia de pessoal-chave | controlo
- Recrutamento da organizacio
- Standardizagdo de - Mam_r El:;m;a.l:l &
processos pﬁf&?ﬂﬂ = negdcios
-Reengemhariade |- Dimimicio,a | , i e
- prazo,dos | umgn_tn 2 pIﬂ-:EEEaIﬂEﬂtﬂ stan 2
Processos le Jementacio de niveis de produtividade - Informagdo de gestio
- ]]f ’t‘? eficiéncia de - Reducdo do custo de | conzistente & de alta
melhores priticaz qualidade qualidade
- Estabelecimento de | proceszamento Nai idade d
modelos de _daptamfap?c'd = ae
2 gdo rapida as
performance necessidades de mudanca
- Soffware
seneralizado atoda 2 | ) pais ripida difusio e
~ EE-:alabI]idade arcesso a informagdo de
- gestdo
Hardware _Efeito de curva ‘df‘f;“gfmfs custos | 7y rodelos de dados
Tecnologia Sqﬁwf-e gz ;pmrfs;fsi;agemas _Be d'?.:r;ﬁn é‘m cushos -::Dns.is:tal:ctfss em toda a
i de licenciamento ?%Elaaﬂfm;ga
(o edugio dos CUSOS | stangardizada em
N Rﬂa . inlggs custos estratégia de eBusiess
de suportes
- Fechar as antigas - Perturbacido -
Instalacies | - Escolher novas Inicial no ;ﬂiﬁﬂ"eiaﬂigu;:}s de | Melhoria potencial do
v - Desenho das novas | ambiente de instala Ei: ambiente de trabalho
- Equipar a metalagdo | trabalho ¢

Fonte: Adaptado a partir de Deloitte (2004, cit. por Lopes, 2007, 16).
Por conseguinte, no contexto da AP portuguesa interessa referir, que apesar de existir

um caminho para a criacdo dos servicos partilhados, segundo a eSPap (s.d.b), é ainda
necessario criar unidades de servigos partilhados de inspiracdo, puramente empresarial, pelo
que, para atingir esse fim, foi elaborado o Plano Estratégico de Servicos Partilhados da
Administracdo Publica (PESPAP).
Para a eSPap (s.d.b) so é possivel atingir os ganhos de eficiéncia alcancados em outros

paises, se existir:

[...] Uma estratégia coordenada de investimento em ativos que impeca a sua

replicagdo por ministerio;

A obrigatoriedade de adeséo a Servicos Partilhados pelos organismos;

A migracdo de pessoas dos organismos clientes para os Servicos Partilhados;
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A construgdo de uma operagdo com escala;
O foco em métricas de produtividade e qualidade. (eSPap, s.d.b)

Nesta acecdo, a eSPap (s.d.b) refere que ndo é possivel criar, num médio prazo, uma
“centralizaGdo de todos os servicos de todos os ministérios e a migragdo massiva de recursos
para uma unica entidade”, pelo que, a solug¢do passa por criar, nos ministérios, unidades de
servigos partilhados, com a coordenacédo da eSPap, e que trabalhard em rede.

Através do PESPAP, a eSPap pretende implementar um modelo de articulagdo dos
servigos partilhados na AP, a trabalhar em rede de forma colaborativa (eSPap, s.d.b).

No PESPAP sdo identificados os modelos conceptuais de servigos partilhados da AP,

segundo a Figura 3, eSPap (s.d.b).

Produtividads

Resistencia
Mudzanca

Comglexidade de Gestio

Descentralizado Colaborativo Coordenado Hierdrquico Centralizado

SP Transwersas ‘ 5P Transversais ‘
SP Transwarsais

- SP Transversais
5P 5P sp Supery, & MO
Min | [Min | [Bin
e N P P L] e || sp
Min Min | | pati Min in in Win | | hain

Figura 3 — Modelos conceptuais de servigos partilhados da administracéo publica
Fonte: Adaptado a partir de eSPap (s.d.).

O modelo descentralizado é caracterizado pela existéncia de servicos partilhados em

5F Kin
SF Min

cada ministério sem, contudo, se comunicarem entre si. Trata-se de um modelo que
pressupde pouca complexidade, produtividade e resisténcia a mudanca (eSPap, s.d.b).

O modelo colaborativo é o que mais se aproxima do modelo descentralizado,
porquanto aparenta ser 0 que tem quase as mesmas caracteristicas, contudo, o que difere é o
facto de existirem servicos partilhados transversais aos varios ministérios (eSPap, s.d.b).

O modelo coordenado, ¢ caracterizado por ter servicos partilhados transversais e outros
servigos partilhados s6 ao nivel ministerial. Segundo a eSPap (s.d.b), este modelo responde
as necessidades da AP portuguesa, contudo, o0 mesmo é de grande complexidade de
implementagdo, na medida em que estamos a falar de um modelo de Governanga.

O modelo hierarquico é caracterizado por possuir servicos partilhados em cada

ministério que comunicam com outros servigos partilhados transversais.

10
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O modelo centralizado, € caracterizado por concentrar tudo num so servico partilhado,
demonstrando ser o modelo com mais produtividade, contudo, ¢ o modelo com maior
resisténcia a mudancga e maior complexidade de gestéo (eSPap, s.d.b).

Destarte, a eSPap (s.d.b) no PESPAP propde um modelo misto, através da combinagéo
do modelo coordenado e do modelo centralizado, conforme Figura 4, que tem como

objetivos estratégicos, o aumento da eficacia, a reducdo de despesa publica e o refor¢o da

exceléncia operacional.

eSPap Ministérios
Supervisdo e melhoria continua Mddelo de Parcerig [ Gestio Partilhada
Processos de alto Processos de alto
valor valor L Unidades
centralizados na centralizades na Ministérios e Ministeriais de SP
SErVigos sem
e5Pap eSPap OS5 5
operagdes
- - ]
X =
A IEARE: - = I
g ] 3 b - X a Q a
b " - 2 =] H e o o
) A A (=] in b by
gle||% B2l g el 82
o o o a B o e o @
- ~ w =] o o
e w [}

q Processos centralizados
Consumo de 5P ao nivel dos Ministérios

Figura 4 — Processos centralizados ao nivel dos ministérios
Fonte: Adaptado a partir de eSPap (s.d.b).

O modelo misto, possui a vertente centralizada, executado pela eSPap (s.d.b), onde séo
realizados os processos de alto valor de centralizagdo transversais a AP, e, ainda, a vertente

coordenada, através da qual se realizam os processos centralizados na unidade ministerial de

servigos partilhados em cada ministério, conforme a Figura 5.

| Ministério | | Ministério | | Ministério |
Funcdes Retidas Drg.l Org. | org.
SFA SFA SFA
Servigos Comuns | 54 | e | ot
UMSP
Unid. Ministeriais ! i
e5Pa
de 5P {UMSE) SF RH || CP TIC ! 5F EH || CP TIC i B
L}
* ¥ ¥ ¥ __ y __F ___F +
| | | | | | | | !
Melhoria Cnntlnui,-' <F ru || ce || T1c eSPap
Supervisao
5P Transwversais SF BEH cP TIC eSPap

Figura 5 — Modelo misto (Centralizado e Coordenado)
Fonte: Adaptado a partir de eSPap (s.d.b).
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Cumpre, pois, ter presente, quais 0s objetivos estratégicos que foram estabelecidos, no

PESPAP, conforme referido pela eSPap (s.d.b), de acordo com a Figura 6.

Drivers de criacdo de valor

Objetivos estratégicos gue orientam o plano

OE1. Eficacia dos
servicos

OQEZ. Redugdo da
despesa

OE3. Exceléncia
operacional e gualidade

Ampliacdo da abrangéncia
dos servigos partilhados na
Administracio Publica, ac
nivel de processos clientes
e profundidade

Reducdo alcancada através
de processos mais
eficientes, informacdoc de
gestdo para o controlo da
despesa e otimizagdo de
compras

Prestagdo de serwvigos de
maior qualidade e
consisténcia, suportada em
processos  otimizados e
normalizados

Enablers
Objetivos estratégicos gue capacitam e permitem realizar o planc

OE4. Capacidades OES. Stakeholders

Ativos estratégicos e
recursos necessarios a
execucdo da estratégia

Instrumentos e apoios
necessarios para garantir a
execucdo da estratégia

Figura 6 — Objetivos estratégicos com a implementacdo do modelo misto
Fonte: Adaptado a partir de eSPap (s.d.b).

Afigura-se, por isso, primordial que para o sucesso do PESPAP, seja definida a forma
de implementacdo e de operacionalizagdo do modelo misto de servigos partilhados,
nomeadamente através de um modelo de Governanca que defina, desde inicio, as
responsabilidades de cada interveniente no modelo (eSPap, s.d.b).

Num outro contexto, cumpre ter presente, a diferenca entre servigos partilhados e
outsourcing, sendo que, neste Ultimo, ndo existe uma partilha de responsabilidades, estando
relacionado com a subcontratacdo de uma etapa ou atividade, ou seja, uma dada entidade
procura outra entidade especializada numa atividade especifica, eliminando desta forma uma
etapa intermédia (Pereira, 2008).

Neste contexto, existe ainda a necessidade de diferenciar entre aquilo que sdo o0s
servicos partilhados, daquilo que sdo as Parcerias Publico-Privadas, pelo que, para esta
Gltima, pode-se salientar que sdo formatos de coadjuvacdo entre a AP e o sector privado
(Firmino, 2014). Salienta-se ainda o facto de estas poderem ser realizadas de duas formas,
tipo contratual, como sendo arranjos de principal-agente, formalizada de forma clara,
separando as responsabilidade e direitos dos que contratualizam (Firmino, 2014). Por outro
lado, podem ser realizadas de acordo com o tipo colaborativo, uma forma mais interativa e
informal, através da partilha, com o intuito de atingirem os objetivos confluentes dos

intervenientes (Firmino, 2014).
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2.2 O Ciclo das Politicas Publicas

Para melhor compreender como séo tomadas as decisdes por parte dos lideres politicos
em tudo o que esteja relacionado com reformas da AP e, consequentemente, com a
implementacdo de servicos partilhados, o presente subcapitulo visa compreender como séo
realizadas as escolhas das alternativas dos governos “de fazer algo ou ndo tendo em vista a
producéo de resultados” conforme referido por Bilhim (2016, p. 4). Para Valles e Puig (2019)
as decisOes sdo o resultado da atividade politica.

De igual modo, é importante perceber como decorre o ciclo das politicas publicas, em
consequéncia do aumento do nimero de protagonistas, isto €, grupos de interesse, que, por
sua vez, interagem com o decisor politico, obrigando-o a trabalhar em rede (Maltez, 1998)
(Dye, 1995).

Segundo Araujo e Rodrigues (2017), a criacdo das etapas do ciclo politico (policy
cycle) foi desenvolvido por Lasswell, em 1948, com sete etapas, contudo, face a
complexidade das politicas publicas existem diferentes modelos, todos com diferentes
etapas.

O processo de politicas publicas mais conhecido é o que foi definido por Charles O.
Jones, com um diagrama em cinco etapas, conforme referido por Muller (2010).

No contexto do ciclo das politicas publicas e nas suas diversas etapas (Valles & Puig,
2019) pretende-se compreender a inscrigdo na agenda, a formulacdo, a tomada de decisao, a
implementacdo e a avaliacéo.

2.2.1  Inscrigdo na Agenda

E com a inscri¢do na agenda, que se entende quais os problemas que interessam ou
ndo ao poder politico, atraves da sua inscri¢cdo na agenda (Kingdon, 2014).

Para Birkland (2007), o espaco na agenda € limitado, originando lutas para que o
problema possa despertar o interesse do politico. Para tal, é necessario que este tenha impacto
no dominio politico, de acordo com Bilhim (2016).

Os problemas que ndo despertarem esse interesse, nunca sao postos como questdes
publicas e, por conseguinte, nunca entram para a agenda politica (Dye, 1995).

Gerston (2015), refere que é importante conhecer os responsaveis pela elaboracdo da
agenda, para compreender o tipo e a natureza dos seus interesses, sempre com o intuito de

efetuar as pressdes necessarias por forma a colocar o problema na agenda politica.
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2.2.2  Formulacéo das Politicas Publicas

De acordo com Dye (1995) e Wu, Ramesh, Howlett e Fritzen (2014), a formulacgéo de
politicas puablica constitui-se, essencialmente, na criacdo de alternativas para as ac¢Ges
governamentais, com o intuito de encontrar solugbes para 0os problemas integrados na
agenda.

Nesta fase de formulacdo das politicas pablicas, é importante estudar as distintas
alternativas a resolucdo do problema, como também, proceder a avaliacdo dos eventuais
efeitos (Caeiro, 2015).

Para Dye (1995), a iniciativa e o desenvolvimento da formulacdo das politicas
publicas, ergue-se, maioritariamente, por parte dos grupos de interesse.

Assim, e de acordo com Bilhim (2016), a presséo realizada pelos grupos de interesse,
pode, eventualmente, fazer com que o poder politico ceda aos lobbies, com prejuizo para o
seu programa eleitoral.

2.2.3  Tomada de Decisdo

Para Bilhim (2016), no paradgima tradicional juridico portugués, a tomada de deciséo
na AP portuguesa, ndo € mais que a publicacdo do diploma legal.

Na tomada de decisdo, e ainda de acordo com Bilhim (2016), é importante perceber
guem ird ou ndo beneficiar com a decisdo, e ainda quem se preocupa com a viabilidade da
medida, e, por fim, a quem compete implementar a deciséo.

De todo 0 modo, pode existir partilha de responsabilidade pela decisdo, caso a tomada
de decisdo seja realizada entre o poder politico e os gestores de topo dos organismos (Wu,
Ramesh, Howlett, & Fritzen, 2014).

2.2.4  Implementacdo das Politicas Publicas

A implementacdo da politica publica, por se tratar do momento da sua efetivacdo, é,
pois, 0 momento mais crucial no ciclo de politicas publicas (Bilhim, 2016).

A inquietagdo com a implementacdo das politicas publicas surgiu da caréncia de
restringir a diferenca existente entre aquilo que é pretendido e o que é executado, bem como,
também pelo facto de, por vezes, existirem divergéncias entre o decisor politico e quem
procede a implementagdo da politica publica, conforme evidenciado por Caeiro (2015).

De facto, a implementacg&o das politicas publicas pode ser realizada de acordo com o
modelo top-down ou através do modelo bottom-up, pelo que, muitas vezes é visto como uma
forma de governanca em rede, tendo em conta que é fundamental efetuar a coordenacédo dos

diversos atores, alinhando-os com os objetivos da politica publica (Wu et al., 2014).
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Alias, para Valles e Puig (2019) o processo ndo pode ser visto, somente, como tendo
um unico sentido, top-down, no qual, uns decidem, independentemente da sua decisao ser a
melhor ou pior, a certa ou a errada, pelo que, a mesma, deve também ser no sentido de
bottom-up.

2.2.5 Auvaliacdo das Politicas Publicas

No ambito do sucesso ou insucesso de uma dada politica publica, cumpre-nos ter
presente que, tal como referido anteriormente, é importante mencionar que existe todo um
conjunto de auditorias e fiscalizacBes, pese embora ndo existam avalia¢fes de politicas
publicas, comprovando, desta forma, que ndo se pensa de uma forma verdadeiramente
integrada, desde o desenho da politica até a sua respetiva avaliacdo final, ndo se avaliando
0s erros ou boas-praticas, pelo que segundo Bilhim (2016) ndo existe uma aprendizagem
continua das politicas publicas.

Para Wu et al. (2014), a avaliacdo de uma politica publica é o resultado da atividade
encetada pelos mais diversos atores, quer sejam eles governamentais ou ndo, que, por sua
vez, e com base numa analise aos recursos utilizados e aos objetivos atingidos, podem aferir
do real desempenho de uma dada politica publica, e, consequentemente, verificar se 0s
objetivos alcancados foram ao encontro dos objetivos previstos.

Cumpre, pois, sublinhar, conforme salientado por Valles e Puig (2019), que as politicas
publicas ndo tém uma data para o seu fim, para além de, na maioria das vezes, ndo serem
alvo de avaliacdo, tendo em conta ndo apenas as resisténcias efetuadas pelos governos, mas
também as dificuldades técnicas para efetuar a respetiva avaliacdo, situagdo que compele de
forma recorrente a utilizacdo de benchmarking, mediante a comparacao dos resultados das
diversas entidades, para que de forma simples se consiga determinar o desempenho de uma
politica publica.

2.3 Método de Harvard ou Anélise SWOT

A revolucdo industrial, entre muitas das suas repercussdes multidimensionais,
designadamente as sociais, politicas, economicas, permitiu entre outros efeitos, o
desenvolvimento das préprias empresas, as quais evoluiram para uma realidade empresarial
que se catapultou para estruturas de grandes dimensdes, implicando , consequentemente, a
necessidade de se desenvolverem planos de atuagao para as suas atividades, constatando-se,

assim, 0s primeiros passos para a gestdo estratégica que atualmente se conhece (Dias, 2016).
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De acordo Dias, Costa, & Varela (2013) para analisar a situacdo externa e interna de
uma dada organizacao, e com o intuito de identificar os diversos fatores que tém impacto na
mesma, € necessario recorrer-se a gestdo estratégica.

O Modelo de gestdo estratégica esta dividido em quatro fases, a saber: analise e
diagnostico, formulacdo estratégica, implementacdo estratégica e avaliacdo e controlo,

conforme € possivel constatar pela Figura 7.

Avaliagdo e A?alis;f_- E_

Controlo Diagnostico
Implementacdo Formulagdo
Estratégica Estratégica

Figura 7 — Modelo de Gestao Estratégica Simplificado
Fonte: Adaptado a partir de Dias (2016).

A fase da analise e diagndstico, que “podera ditar o sucesso ou o insucesso de toda a
estratégia”, esta subdivida em duas areas, a andlise e diagnostico do meio envolvente, isto €,
os fatores exdgenos ou externos e, por outro lado, a analise e diagnostico da empresa, por

outras palavras, a dos fatores enddgenos ou internos (Dias, 2016), conforme Figura 8.
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Figura 8 — Analise da Envolvente Externa e da Empresa
Fonte: Adaptado a partir de Dias (2016).

Para melhor compreender o processo de reflexdo, diagnoéstico e o meio envolvente numa
determinada organizacdo, é fundamental realizar uma anélise e diagnostico ao planeamento
estratégico, atraves da analise SWOT (Dias, Costa, & Varela, 2013).

Assim sendo, a analise SWOT é elaborada segundo as Oportunidades (Opportunities) e as
Ameacas (Threats), da envolvente externa e os Pontos Fortes (Strengths) e os Pontos Fracos
(Weaknesses) de uma instituicdo, onde posteriormente, sdo elaboradas as opcdes estratégicas.
Pretende-se que da combinagdo das oportunidades com os pontos fortes se evite, sempre que
possivel, as ameacas externas e que, assim, supere os pontos fracos (Stacey, 1993). Na
sequéncia, surgem as competéncias distintivas e os fatores criticos de sucesso que permitem
verificar os aspetos de competitividade da estratégia, tornando-a mais dinamica (Dias, 2016),
com o objetivo de efetuar um diagnostico prospetivo que possibilite visualizar nitidamente
o0 horizonte (Ribeiro, 2021).

De salientar que os elementos que vao constituir a analise SWOT, séo, pois, uma
sintese dos dados extraidos na envolvente externa e na envolvente interna, pelo que é
necessario ter a preocupacdo de ndo se focar em determinados aspetos que podem colocar
em causa toda a formulacéo da estratégia (Dias, 2016).

Através dos pontos fortes da analise interna, € possivel verificar as competéncias

distintivas, isto €, perceber quais as caracteristicas distintas de uma dada entidade em relagao
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a outras. Por outro lado, na analise externa, efetuada através das oportunidades e das
ameacas, constata-se os fatores criticos de sucesso, pelo que, sé quando uma competéncia
distintiva é plenamente coincidente com os fatores criticos de sucesso, € que poderemos
considerar estarmos com uma verdadeira vantagem competitiva em relacdo as outras
entidades (Dias, 2016).

Segundo Ribeiro (2021), 0 mais importante € agir perante os fatores internos, com o
objetivo de diminuir os Pontos Fracos e, consequentemente, aproveitar os Pontos Fortes.

2.4 Sintese conclusiva

Neste capitulo foi possivel constatar o conceito de Servicos Partilhados, focando as
areas suscetiveis de partilha entre instituicdes, ndo descurando os desafios, limitacdes e 0s
problemas da implementacdo de um servico desta natureza, bem como os custos e beneficios
expectaveis.

A caracterizacdo desenvolvida ao modelo de Servigos Partilhados versus modelo
centralizado, com enfoque no PESPAP da eSPap, permitiu identificar os possiveis cenarios
de servicos partilhados da AP na prossecucdo do alcance da eficiéncia dos servigos. A
proposta da eSPap corresponde ao modelo misto, assente num modelo de Governanga, com
a combinacdo do modelo coordenado e do modelo centralizado por forma a aumentar a
eficacia, aumentar a exceléncia operacional e alcancar a reducdo de despesa publica.

Apresentado o desenho que emerge da proposta da eSPap, que decorre do processo de
formulacdo de politicas pablicas, a ado¢do do método de Harvard ou analise SWOT permitira
garantir uma analise e diagndstico ao planeamento estratégico de forma objetiva, com o intuito
de melhor compreender o processo de reflexao, diagnostico e 0 meio envolvente da organizagédo

face a expetativa de implementacgdo da solucao de servicos partilhados gizada.
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3. As Solucgbes de Partilha de Recursos: da Entidade de Servicos Partilhados da

Administracdo Publica a Guarda Nacional Republicana

O presente capitulo tem como foco elencar os diplomas legais que caracterizam a
opcdo criacdo de servigos partilhados, procedendo-se & caracterizacdo da entidade
responsavel pelos servigos partilhados em Portugal, estendendo a analise a GNR, enquanto
potencial recetor considerando a sua especificidade e caracteristicas diferenciadoras no que
concerne ao comando e controlo, e estrutura administrativo-logistica.

3.1 Legislacédo de Servigos Partilhados

Na analise efetuada a legislacdo referente aos servicos partilhados com impacto na
GNR (conforme evidenciada no Apéndice D — Sinopse legislativa) constata-se que nos
altimos 20 anos, isto &, entre 0 XV e 0 XXI Governo Constitucional?, é possivel ter uma
percecdo da evolucdo operada ao nivel legal que consolida o intento politico de
implementacéo dessa realidade.

Com a aprovacao do diploma legal que estabelece os principios e normas a que deve
obedecer a organizacao da administracdo direta do Estado (Lei n.° 4/2004, de 15 de janeiro),
decorrente da RCM n.° 95/2003, de 30 de julho, 0 XV Governo Constitucional definiu as
linhas de orientagédo da reforma da AP para “sanear as finangas publicas” e, assim,
possibilitar um Estado mais moderno e mais eficaz, introduzindo no normativo legal
portugués o léxico da partilha de atividades comuns.

Os diplomas anteriormente referidos, foram o embrido para o XVII Governo
Constitucional, com maioria absoluta, proceder a realizagdo do PRACE aprovado pela RCM
n.° 124/2005, de 4 de agosto (Garcia, 2018).

O PRACE firmava como desidrato proceder a criacdo de servicos de partilha de
funcgdes e de atividades comuns, diminuindo as estruturas, visando assim atingir economias
de escala e reduzir custos.

Na sequéncia deste programa foram criadas através do Decreto-Lei n.° 25/2007, de 7
de fevereiro, a Entidade de Gestao Partilhada de Recursos da Administracdo Publica, E. P.
E. (GeRAP) e com base no Decreto-Lei n.° 37/2007, de 19 de fevereiro, a Agéncia Nacional
de Compras Publicas, E. P. E. (ANCP).

Segundo Garcia (2018), foi neste periodo, entre 0 XVII e o XVIII Governo

Constitucional que se situa a génese dos servicos partilhados em Portugal.

2 Na presente investigagdo ndo é analisado XX Governo Constitucional, que decorreu entre 30 de outubro de
2015 e 26 de novembro de 2015, por ndo ter sido publicada legislagdo relevante durante os 27 dias que mediou
entre o dia 30 de outubro de 2015 e o dia 26 de novembro de 2015.

19



g Integracéo de solugdes de partilha de recursos nas forcas de seguranca: impacto na area administrativo-
logistica da GNR

No governo seguinte (XIX Governo Constitucional), constatou-se o desenvolvimento
dos servicos partilhados (Garcia, 2018), através do Plano de Reducdo e Melhoria da
Administragdo Central (PREMAC) segundo a Dire¢do-Geral da Administracdo e do
Emprego Publico (2013).

Sob a vigéncia do XIX Governo Constitucional, o Ministério das Finangas visou
garantir a execucdo do PREMAC, alicercado na reducdo do peso do Estado, simplificagdo
de estruturas organizacionais, tendo como designios aumentar a eficiéncia e a eficacia do
funcionamento da AP através da aposta nas tecnologias da informac&o e do desenvolvimento
dos servicos partilhados na administracdo central do Estado (Ministério das Finangas, 2012),
com especial destaque para a criacdo da eSPap, atraves da publicacdo do Decreto-Lei n.°
117-A/2012, de 14 de junho.

Entre 2016 e 2019 com o XXI Governo Constitucional, foi sendo introduzido na
agenda politica, através das Grandes OpcGes do Plano, aprovadas pela Lei n.° 7-B/2016, de
31 de marco, posteriormente, com a Lei n.° 70/2018, de 31 de dezembro, a intencdo de
proceder a reorganizacdo das estruturas de suporte das FSS, principalmente com a adocéo
de partilha de servicos nas areas de gestdo, financeira, recursos humanos, e patrimonial,
assente na premissa de eliminacdo de redundéncias.

Mais recentemente, conforme apresentado no Apéndice E (Sinopse legislativa do XXII
e do XXIII Governos Constitucionais), é possivel verificar os diplomas legais referentes as
solugbes de partilha de recursos em fase de formulagdo, com impacto na estrutura
administrativo-logistica da GNR, bem como a criacdo das diversas equipas evidenciadas no
presente capitulo, com o objetivo de procederem ao levantamento de requisitos para 0s
servigos partilhados nas FSS.

No Programa do XXII Governo Constitucional é possivel destacar a intencdo politica
de aumentar as solucdes de partilha de servigos nas FSS, conjugado com a Lei n.° 3/2020,
de 31 de marco, que colocava na agenda politica o objetivo de proporcionar aos cidad&os
mais seguranca mediante a implementacéo de servigos partilhados nas FSS.

Tal desiderato fora materializado, posteriormente, nas Leis do Orgamento do Estado,
na Lei n.° 2/2020, de 31 de margo, no seu artigo 39.° e na Lei n.° 75-B/2020, de 31 de
dezembro, no artigo 40.°, preconizando a implementagcdo de um projeto-piloto de servicos
partilhados na FSS do MAI.

Em 2020, sob o contexto do projeto-piloto foram criados trés grupos de trabalho o

Grupo de Trabalho para as Tecnologias Informacdo e Comunicagdo (GTTIC), Grupo de
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Trabalho do Programa de Apoio as Reformas Estruturais (GTPARE), e, por fim, o grupo de
trabalho para os servicos partilhados (GTSP), que tem por objetivo a elaboracéo do plano de
implementacdo de solucdes de partilha de servicos e de recursos, de acordo com 0s
Despachos n.° 5118/2020, de 30 de abril, 0 n.° 5865/2020, de 28 de maio, e 0 n.° 6141/2020,
de 8 de junho, respetivamente.

De salientar que segundo a Agéncia para o Desenvolvimento e Coesdo (2022) o
Programa de Apoio as Reformas Estruturais (PARE), aprovado pelo Regulamento (UE)
2017/825, de 17 maio de 2017, para o periodo 2017-2020, tem como desiderato “[...] apoiar
os Estados-Membros a implementar reformas estruturais que permitam promover o
investimento, o crescimento e a criacdo de emprego, reforcando a competitividade e o
crescimento sustentavel, em particular no ambito do processo de governacdo econémica
[...]".

Em 30 de marco de 2022, com a tomada de posse do novo Governo, foi publicado o
programa do XXIII Governo Constitucional (2022), o qual em linha de continuidade com o
anterior executivo, reafirma os objetivos iniciais focados na eliminacdo de redundancias,
integracdo de estruturas de apoio técnico, procedendo a criagdo da partilha de solucGes
comuns as FSS, com o intuito de alocar mais recursos a atividade operacional com a
finalidade dltima de proporcionar aos cidaddos mais seguranca.

Em sintese, se atribuirmos um valor por cada mencao aos diplomas legislativos que de
alguma forma fazem alusdo a criagdo ou alteracdo de servicos partilhados com impacto nas

FSS, podemos constatar os resultados constantes no Quadro 4.

Quadro 4 — Evolucgéo diplomas legais referentes a servicos partilhados

Governo Constitucional

Sinopse — Total
v XVI XV VIO XX X1 XN 2N
Programa do 1 1 1 1 1 1 1 7
Governo
Grandes Opgdes -
do Plana 1 1 3 1 4 4 1 1
Orgamento do
1 1 2 4

Estado
Legislagdo
Relativa a 6 1 o 5 13 12 6 52
Servigos
Partilhados

Total 7 4 16 7 13 17 10 1 30

Constata-se dessa forma que o PRACE e o PREMAC impulsionaram 0s servicos
partilhados no seio da AP, contudo o XXI, o XXII e o recém-empossado XXIII Governo
Constitucional, apesar de ndo terem nenhum programa de reformas ativo apresentam

diversos diplomas alusivos a estudos de servigos partilhados.
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3.2 Os Servicos Partilhados da Entidade de Servicos Partilhados da
Administracao Publica

A criacdo da eSPap decorreu da publicagdo do Decreto-Lei n.° 117-A/2012, de 14 de
junho, que procedeu a extin¢do e fusdo da GeRAP, da ANCP e do Instituto de Informética
do Ministério das Financas, vendo 0s seus estatutos aprovados pela Portaria n.° 275/2012,
de 10 de setembro, entretanto revogada pela Portaria n.° 256/2018, de 10 de setembro.

A missdo de assegurar e desenvolver as prestagdes de servicos partilhados na AP por
parte da eSPap decorre do artigo 3.° do Decreto-Lei supracitado, com um conjunto de
atribuicbes para area dos recursos humanos, da gestdo orcamental, compras publicas, o
parque de veiculos do Estado, bem como para a area das tecnologias de informacéo e
comunicacéo e a area da gestéo de projetos (eSPap, 2016).

A fusdo destas trés entidades na eSPap, teve como intuito procurar uma maior
eficiéncia dos recursos existentes, bem como uma maior eficacia ao processo, reduzindo
custos de funcionamento e um maior aproveitamento das capacidades de uso comum, assente
na reducdo de esforco administrativo, na automatizacdo e integracdo de processos, na
partilha de informacédo e na melhoria das ferramentas para o processo da tomada de decisdo
(eSPap, 2019).

A eSPap realiza servicos partilhados para toda a AP, com um papel mais determinante

para o Ministério das Financas (eSPap, 2019), conforme é possivel verificar na Figura 9.

Administracdo Publica

1. A
1
A |
reas Ministério das :

: p Financas
Servicos SE!‘JIQOS SerwgoS — 1
. Partilhados Partilhados ]

Partilhados

Financas Recursos Compras |
s Humanos Publicas T :
A I
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Servigos Partilhados Servigos Partilhados Tecnologias de I
Projetos Informac&o e Comunicagio |
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Figura 9 — Clientes e servicos da eSPap
Fonte: Adaptado a partir de eSPap (2019).

De acordo com a Figura 10 é possivel visualizar uma tipificacdo dos varios servigos
realizados dentro de cada servigo partilhado.
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Figura 10 — Tipificacdo dos servigos da eSPap
Fonte: Adaptado a partir de eSPap (2019).

3.3 A Unidade Ministerial de Compras Publicas do Ministério da
Administracao Interna
No decurso do programa de reformas implementadas pelo PRACE, para além da
criacdo da ANCP, foram ainda criadas as Unidades Ministeriais de Compras (UMC) e as
diversas entidades compradoras nos varios ministerios. Tal articulagéo resulta do Decreto-
Lei n.° 37/2007, de 19 de fevereiro, o qual define o Sistema Nacional de Compras Publicas
(SNCP) através de um modelo hibrido, funcionando em rede e integrando a ANCP e as
UMC, bem como as diversas entidades compradoras.
O artigo 9.° do citado diploma, define as competéncias da UMC, designadamente, a
centralizacdo e agregacdo das compras ao nivel ministerial.
O Regulamento n.° 330/2009, de 30 de julho, delimita as competéncias entre a ANCP
e as UMC, para além de proceder a mais atribui¢des, entre as quais, a centralizacdo de
procedimentos aquisitivos atraves de acordos quadro, decorrentes de Despachos conjuntos
dos membros da tutela e das financas.
Por outro lado, o Decreto-Lei n.° 126-B/2011, de 29 de dezembro, conjugado com o
Decreto Regulamentar n.° 29/2012, de 13 de margo, ambos decorrentes do PREMAC,
aprovaram a organica do MAI e a organica da Secretaria-Geral do MAI, respetivamente, e

criaram a Direcdo-Geral de Infra-Estruturas e Equipamentos no MAI®, que teve a sua

% Entretanto extinta com a publicagdo do Decreto-Lei n.° 112/2014, de 11 de julho.
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organica aprovada com o Decreto-Lei n.° 160/2012, de 26 de julho, para proceder a aquisi¢cdo
de bens e servicos de ambito transversal para as FSS.

Com as alteragOes introduzidas pelo Decreto-Lei n.° 161-A/2013, de 2 de dezembro
aos diplomas anteriormente referidos, a Secretaria-Geral do MAI passou a exercer as funcgoes
de UMC do MALL.

Posteriormente, a Portaria n.° 145/2014, de 16 de julho, criou a Direcdo de Servicos
da Unidade Ministerial de Compras (DSUMC) da Secretaria-Geral do MAI, com
competéncia para proceder a realizacdo de todos os procedimentos aquisitivos acima dos
150.000€ nas FSS, situacdo que mais tarde, em 2018, viria a ser revogada com a conjugacao
do Decreto-Lei n.° 33/2018, de 15 de maio, Declaracdo de Retificacdo n.° 22/2018, de 10 de
julho, retornado tais competéncias aos respetivos servigos.

Face a dimenséo das atribui¢bes entdo a cargo da DSUMC e atenta a sua incapacidade
de garantir a plena implementacdo da Lei n.° 10/2017, de 3 de marc¢o, que aprovou a Lei de
Programacdo de Infraestruturas e Equipamentos das Forcas e Servicos de Seguranca
(LPIEFSS), em 2018, através do Despacho 887/2018, de 23 de janeiro, foi criada na
dependéncia do Secretéario-Geral do MAI, a Divisdo de Programacdo de Infraestruturas e
Equipamentos, a qual tem a atribui¢do de executar as aquisi¢Ges ao abrigo daquela Lei de
programacéo.

Contudo, a execuc¢do da LPIEFSS tem registado niveis inferiores aos inicialmente
previstos e aprovados, na ordem dos 50%, designadamente em algumas medidas cruciais
para atividade operacional, 0 que contrasta com 0s propositos para o qual foram criados.

3.4 A Guarda Nacional Republicana

A reestruturacdo da GNR (vide Apéndice F), tal como mencionado no preambulo da
Lei n.° 63/2007, de 6 de novembro, teve forte influéncia da reforma da orgénica operada no
MAI, a implementacdo de servigos partilhados, sobretudo no ambito das relacOes
internacionais, das aquisicOes e sistemas de informacdo e comunicagdo, bem como os que
respeitam a execucao de planos tecnologicos transversais a todo o ministério, que, por sua
vez, permitiram a criacao de condi¢des para a reducdo parcial do peso da area administrativa
n a estrutura da GNR.

Assim, no quadro dos servigos partilhados, a Guarda, decorrente da reestruturacao,
aderiu em 2012 a solucéo de Gestdo de Recursos Financeiros em modo partilhado (GeRFiP),

abarcando, assim, a area da logistica, orcamental, financeira e patrimonial (GNR, 2021).
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No que diz respeito aos recursos materiais, a GNR tem procurado, enquanto entidade
vinculada ao SNCP, conjuntamente com a DSUMC do MAI e com a eSPap, consolidar a
I6gica de servicos partilhados (GNR, 2021), conforme decorre do n.° 2 do artigo 3.° do
Decreto-Lei n.° 37/2007, de 19 de fevereiro.

Em relacdo aos veiculos, a GNR tem trabalhado em coordenacdo com a eSPap,
entidade responsavel pelo parque veiculos do Estado, ndo sé na aquisi¢cdo dos mesmos, mas
também para o processo de legalizacdo dos veiculos que sdo apreendidos a favor do Estado
(GNR, 2021).

A avaliacdo da performance dos servicos partilhados tem sido feita casuisticamente e
ndo integrada. Ao nivel do MAI, decorrente do Despacho n.° 7794/2018, de 14 de agosto, a
Inspecdo-Geral da Administragdo Interna promoveu recentemente uma auditoria aos
processos de suporte de recursos humanos, financeiros e logisticos e correspondentes
ferramentas tecnoldgicas, com vista a avaliacdo dos impactos do modelo de servicos
partilhados (GNR, 2021).

No ambito da Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 55/2020, de 31 de julho, que
aprova a Estratégia para a Inovacdo e Modernizacdo do Estado e da Administragdo Publica
2020-2023, os grupos de trabalho para os servicos partilhados, GTTIC, GTPARE e GTSP,
anteriormente referidos, tém realizado alternativas a formulacdo das politicas publicas, em
especial a criacdo do Instituto das Tecnologias de Informacao, Comunicacgdes e Servicos da
Administracdo Interna, 1. P. (ITICS, I. P.)*.

O projeto de diploma® define a natureza juridica e competéncias genéricas, porém é
necessario definir e regulamentar a respetiva organica e atribuigdes, impactos e
consequéncias no ambito da gestdo de recursos materiais, designadamente ao nivel das
entidades que atualmente detém competéncias nesse ambito.

Com o projeto® de criagdo do ITICS, I. P., é necessidade proceder a restruturacio da
SGMAI, implicando, consequentemente, a revisdo das suas atribui¢des e organizagéo face
as expectaveis competéncias da nova entidade a criar.

3.5 Sintese conclusiva

De acordo com a analise dos ultimos 20 anos foi possivel constatar que a solugdo de

servicos partilhados, se encontra vincada na agenda politica, tendo a sua génese na Lei n.°

4 Os documentos da GNR e do MAI estio classificados como Reservados.
5 1dem.
6 1dem.
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4/2004, decorrente da influéncia do NPM e da Governanca em servigos partilhados que se
vivia pela Europa.

O PRACE e, posteriormente, 0 PREMAC, assentaram 0s seus objetivos na otimizagéo
de recursos, e, numa maior eficiéncia e eficicia da AP, promovendo diversas alteracdes ao
paradigma de servicos partilhados da AP, designadamente a extincdo de diversos
organismos, a criacdo da eSPap, bem como, a reestruturacdo do proprio MAL.

Recentemente, assistiu-se a criacdo de diversos grupos de trabalho para a
implementacdo de solugbes de servigos partilhados, verificando-se uma preocupagdo do
poder politico na formulacdo de diversas alternativas para posterior tomada de deciséo,
envolvendo nessa fase as entidades na implementacéo da politica publica relativa a partilha
de servigos.

Constata-se que até ao XVII Governo Constitucional, decorre o periodo embrido dos
servicos partilhados, o XVIII Governo Constitucional assinalou a sua génese,
correspondendo ao XIX Governo Constitucional a fase do seu desenvolvimento (Garcia,
2018).

Em relacdo a eSPap, desde a sua criacdo em 2012, que decorreu da fusdo da GeRAP,
da ANCP e do Instituto de Informatica, o processo de partilha de servicos foi evoluindo, ndo
sO através do desenvolvimento dos tipos de servigos partilhados, como também da criacdo
de novas solucgdes de servicos partilhados.

Esta evolugcdo também se constata na prépria organica da Secretaria-Geral do MAI,
contudo, com um maior impacto nas FSS, tendo em conta que os diplomas referentes as
competéncias para executar procedimentos tém sido sucessivamente alterados.

Tais solucdes de partilha tém reflexo e influéncia na forma de funcionamento
institucional, garantindo por outro lado, solugfes consideradas eficientes e adequadas, mas
que ndo deverdo colocar em causa 0s principios base da atuacdo policial, alicercados no
comando completo a cada nivel hierarquico, pelo que, os grupos de trabalho tém efetuado

algumas propostas no sentido da manutencao desse status quo.
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4.  Apresentacdo, analise e discussdo dos resultados

Neste capitulo, tendo por base a analise bibliografica e das entrevistas realizadas,
procede-se a realizacdo das respostas as QD e a QC.

4.1 Apresentacdo dos resultados

Nos pontos seguintes serdo analisadas as respostas obtidas as entrevistas, de acordo
com o Apéndice G.

4.1.1 Solugdes de partilha de recursos ja implementadas na Guarda
Nacional Republicana

Na primeira parte do guido de entrevistas, constituida por oito perguntas referentes as

solucdes de partilha de recursos ja implementadas, com o intuito de responder a QD1,

obtiveram-se 0s seguintes resultados.

Tabela 1 — Resultados da pergunta n.® 1

o Entidade Entrevistada Resultados
Segmento Identificado —
EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 Y seg. % Média
A.01.01.01.501 Disponibilizagéo da Rede Nacional de Seguranca Interna 1 1 1 1 1 1 6 86%
A.01.01.01.502 Compra agregada na Unidade Ministerial de Compras 1 1 1 1 1 5 71%
Aquisicdes no Sistema Nacional de Compras Publicas e
no Parque de Veiculos do Estado e contabilizagdo no
A.01.01.01.503 sistema partilhado financeiro 1 1 1 1 1 5 71%
Registo no Sistema de Informagao Geogréfica do 57%
A.01.01.01.504 Ministério da Administragéo Interna 1 1 1 1 4 57%
Registo no repositério Unico do Sistema Integrado de
A.01.01.01.505 Informacdes Operacionais Policiais 1 1 14%
Execucdo dos procedimentos da Lei de Programagéo de
Infraestruturas e Equipamentos das Forcas e Servicos de
A.01.01.01.506 Seguranca 1 1 1 3 43%

Sobre as solucdes de partilha de servigos que se encontram atualmente implementadas,

os entrevistados referiram a disponibilizacdo da Rede Nacional de Seguranca Interna (RNSI)
(A.01.01.01.S01 - 86%), compra agregada na UMC (A.01.01.01.S02 - 71%) e aquisi¢des no
SNCP (A.01.01.01.S03 - 71%), respetivamente. Destacando-se também o registo no Sistema
de Informacdo Geografica do MAI (SIGMAI) (A.01.01.01.S04 - 57%) e a execucdo da
LPIEFSS (A.01.01.01.S06 - 43%).

Tabela 2 — Resultados da pergunta n.° 2

o Entidade Entrevistada Resultados
Segmento Identificado =
EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 Y seg. % Média
A.01.01.02.501 Resultante do enquadramento legal (imposicéo legal) 11 1 1 1 1 1 7 100%
Proveniente do mecanismo de troca de informacdo entre
A.01.01.02.502 as Forcas e Servigos de Seguranca 1 1 1 1 1 1 6 86% 76%
Por via de trabalhos preparatérios (implementagéo do
A.01.01.02503  GeRFiP) 1 1 1 3 43%

Relativamente a participacdo da GNR nas solugBes implementadas, as entidades
entrevistadas salientaram que aquelas resultam da imposicdo do enquadramento legal
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(A.01.01.02.501 - 100%), bem como do mecanismo de troca de informacéo entre as FSS
(A.01.01.02.502 - 86%).

Tabela 3 — Resultados da pergunta n.° 3

o Entidade Entrevistada Resultados
Segmento Identificado =
EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 Y seg. %  Média
A.02.02.03.501 N&o foram efetuadas avaliagdes sistematicas 1 1 1 1 1 1 6 86%
A.02.02.03.502 Séo efetuadas avaliagdes de poupancas 1 1 14%
A.02.02.03.503 Realizagéo do inquérito de satisfagao 11 11 4 57%
Revogacéo da Portaria 145/2014, de 16 de julho, por falta
A.02.02.03.504 de capacidade da UMC 1 1 1 3 43% 459
Realizacdo de procedimentos aquisitivos pela GNR, por
A.02.02.03.505 falta de capacidade da UMC 1 11 3 43%
Fraca execugdo da Lei de Programagéo de Infraestruturas
A.02.02.03.506 e Equipamentos das Forcas e Servigos de Seguranga 1 1 1 3 43%

Quando questionados sobre se as solucdes ja implementadas tiveram alguma avaliacao
do seu impacto, identificou-se que ndo foram realizadas avaliagcBes sistematicas
(A.02.02.03.501 - 86%), somente um inquérito de satisfacdo a implementacdo do GeRFiP
em 2013 (A.02.02.03.S03 - 57%).

Tabela 4 — Resultados da pergunta n.° 4

Entidade Entrevistada RETET [0

Segmento Identificado —
EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 Y seg. % Média

A.03.03.04.501 Néo tiveram impacto na estrutura de comando e controlo 1 1 1 1 1 5 71%
Redugdo de efetivos por forga da implementagdo da
A.03.03.04.502 Portaria n.° 145/2014, de 16 de julho. 1 1 1 3 43%  52%

Coma revogacdo da Portaria n.° 145/2014, de 16 de julho,
A.03.03.04.503 nao houve reforgo de efetivos, existindo um défice de 40% 1 1 1 3 43%

Quanto ao impacto na estrutura de comando e controlo, os entrevistados referiram ser
indcuo ou inexistente (A.03.03.04.S01 - 71%). Contudo, constatou-se a reducédo de efetivos
na area administrativo-logistica, situacdo que se mantém em resultado da Portaria n.°
145/2014, de 16 de julho, apesar da revogacao do diploma legal ter ocorrido volvidos 4 anos
(A.03.03.04.S02 - 43%) e (A.03.03.04.S03 - 43%).

Tabela 5 — Resultados da pergunta n.° 5

Entidade Entrevistada Resultados

Segmento Identificado =
EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 Y seg. %  Média

Integracdo e normalizacdo de processos financeiros e

A.04.04.05.501 logisticos 1 1 1 1 1 5 71%
A.04.04.05.502 Simplificacéo do processo de contratagéo 1 1 1 1 1 5 71%
A.04.04.05.503 Elevados niveis de seguranca na rede 1 1 14% 0%
A.04.04.05.504 Partilha de conhecimento e boas praticas entre entidades 1 1 1 1 1 5 71%
A.04.04.05.505 Aumento de eficécia e eficiéncia 1 1 1 1 4 57%
A.04.04.05.506 Redugcéo de custos 1 1 1 1 1 5 71%

No que diz respeito aos pontos fortes destaca-se, ambos com 71%, a integracdo e
normalizacdo de processos financeiros e logisticos (A.04.04.05.501), a simplificacdo do
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processo de contratacdo (A.04.04.05.502), a partilha de conhecimento e boas praticas entre
entidades (A.04.04.05.504) e a reducao de custos (A.04.04.05.S06).

Tabela 6 — Resultados da pergunta n.° 6

- Entidade Entrevistada Resultados
Segmento Identificado =
EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 Y seg. % Média

A.04.05.06.501 Resisténcia de algumas entidades 1 1 14%
A.04.05.06.502 Inadequacéo a grandes Instituicdes 4 5%
A.04.05.06.503 A falta de Formagéo especifica 4 5%
A.04.05.06.504 Interoperabilidade limitada entre softwares 4 57%

Inadaptacdo do GeRFiP ao cumprimento da Norma de

Contabilidade Publica n.° 27 do Sistema de Normalizagdo 43%
A.04.05.06.505 Contabilistica para administracdes publicas 1 1 1 1 4 57%

Procedimentos pré-contratuais nao concluidos por
A.04.05.06.506 entidades agregadoras 1 1 1 1 4 57%
A.04.05.06.507 Situagdes alheias que possam existir 1 1 14%

A Falta de recursos, cada vez mais vincada nas
A.04.05.06.508 organizagdes 1 1 2 29%

De entre os pontos fracos elencados destaca-se a inadequacgéo a grandes institui¢coes
(A.04.05.06.502 - 57%), a falta de formacdo especifica (A.04.05.06.S03 - 71%), a
interoperabilidade limitada (A.04.05.06.S04 - 57%) e o facto do GeRFiP ndo cumprir a
norma respeitante a contabilidade de gestdo (A.04.05.06.S05 - 57%).

Tabela 7 — Resultados da pergunta n.° 7

o Entidade Entrevistada Resultados
Segmento Identificado =
EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 Y seg. % Média
A.04.06.07.501 Harmonizag&o de procedimentos e requisitos 1 1 1 1 1 1 6 86%
A.04.06.07.502 Desenvolvimento de solugdes comuns 1 1 1 1 1 5 71%
A.04.06.07.503 Aumento da qualidade 1 1 1 5 71%
A.04.06.07.504 Eficiéncia dos servigos publicos 1 1 1 5 71%
A.04.06.07.505  Capacitago dos recursos humanos 1 101 4 5705 03%
Interoperabilidade dos sistemas de suporte aos servigos
A.04.06.07.S06 partilhados 1 1 1 3 43%
Investimento no desenvolvimento de solugdes
A.04.06.07.507 especificas das entidades utilizadoras 1 101 3 43%

Das respostas ministradas a pergunta referente as oportunidades identificadas, releva-
se a harmonizacdo de procedimentos e requisitos (A.04.06.07.S01 - 86%), o
desenvolvimento de solugdes comuns (A.04.06.07.S03), o aumento da qualidade
(A.04.06.07.S04) e a eficiéncia dos servicos publicos (A.04.06.07.S05), ambos com 71%.

Tabela 8 — Resultados da pergunta n.® 8

o Entidade Entrevistada Resultados
Segmento Identificado =
EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 Y seg. %  Média

A.04.07.08.501 Escassez de recursos humanos qualificados 1 1 1 1 4 57%

As solugdes ndo atendema especificidade das
A.04.07.08.502 Instituicdes 1 1 1 1 4 57% 4%
A.04.07.08.503 Limita a instituicdo emsituagbes de crise 1 1 14%

O recurso a multiplas plataformas obriga a duplicagdo de
A.04.07.08.504 tarefas e recursos 1 1 1 3 43%

Relativamente & pergunta alusiva as ameagas existentes, constata-se a escassez de

recursos humanos qualificados (A.04.07.08.S01 - 57%), a existéncia de solu¢des que nédo
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atenderem a especificidade das instituicdes (A.04.07.08.S02 - 57%) e a necessidade de
recurso a diversas plataformas (A.04.07.08.S05 - 43%), situac@o que obriga a replicacdo de
tarefas.

Em face do apresentado anteriormente, em resposta a QD1 conclui-se que a tematica
dos servicos partilhados nas FSS encontra-se na agenda politica desde o XV Governo
Constitucional e que através do PRACE e do PREMAC foram implementadas diversas
solucdes de servicos partilhados, pelo que, é possivel referir que as solugdes de partilha de
recursos adotadas na GNR prosseguem os desideratos politicos definidos.

Estando em causa uma FS de natureza gendarmerie, € relevante salientar que as
solucdes de partilha de recursos implementadas até ao momento, ndo tiveram qualquer
interferéncia na estrutura de comando e controlo, porém, conduziram a uma reducdo de
efetivos na area administrativo-financeira, principalmente através da Portaria n.° 145/2014,
de 16 de julho, que retirou as FS a competéncia para proceder a realizacdo de todos os
procedimentos aquisitivos acima dos 150.000€.

Apesar de existirem diversas solugdes de partilha de recursos implementadas, como é
0 caso da RNSI e das compras agregadas através da DSUMC, até ao momento ndo foram
realizadas avaliagdes ex-post da politica publica, com exce¢édo dos relatérios da LPIEFSS,
gue demonstram que a sua execucao ndo passou do 50%.

Através das entrevistas foi possivel identificar, como pontos fortes, a integracdo e
normalizacdo de processos financeiros e logisticos, a simplificacdo do processo de
contratacdo, a partilha de conhecimento e de boas praticas entre entidades e ainda a redugédo
de custos associados. Como pontos fracos, a inadequagao a grandes instituicdes, a falta de
formacéo especifica, a interoperabilidade limitada, para além do facto do GeRFiP néo
cumprir a norma respeitante a contabilidade de gestéo.

Em relacdo as oportunidades é de realgar a harmonizagdo de procedimentos e
requisitos, bem como o desenvolvimento de solugbes comuns, contudo, no que diz respeito
as ameacas, constata-se a escassez de recursos humanos qualificados e o facto das solucdes
de partilha de recursos ndo atenderem as especificadas das instituicoes.

4.1.2 Solugbes de partilha de recursos em fase de formulagéo, a serem
implementadas até 2023

Na segunda parte do guido de entrevistas, também constituida por oito perguntas

relativas as solucGes de partilha de recursos em fase de formulacéo, para responder a QD2,

obtiveram-se 0s seguintes resultados.
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Tabela 9 — Resultados da pergunta n.® 9

o Entidade Entrevistada Resultados
Segmento Identificado —
EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 } seg. % Média
B.01.01.09.501 Elaboragéo de estudos prévios 1 1 2 29%
Criagdo de grupos de trabalho para a elaboracéo de

B.01.01.09.S02 propostas 1 1 1 1 1 6 86%
B.01.01.09.S03 Processamento de remuneracgdes (area a desenvolver) 1 1 1 1 5 71% 64%
B.01.01.09.504 Cestdo financeira (area a desenvolver) 1 1 1 1 4 57%
B.01.01.09.505 Cestéo logistica (area a desenvolver) 1 1 1 1 5 71%
B.01.01.09.S06 Gestdo da frota automovel (area a desenvolver) 1 1 1 1 5 71%

Quando questionados sobre a formulacdo de alternativas para a tomada de decisdo das
solugdes de partilha de recursos a serem implementadas nas FSS, foi referida a constituicéo
de grupos de trabalho (B.01.01.09.S02 - 86%), para além das areas que eventualmente
poderiam ser as primeiras a ser alvo de intervencdo, como é o caso do processamento de
remuneracgdes (B.01.01.09.S03 - 71%), a gestdo da frota automével (B.01.01.09.S06 - 71%)

e a gestdo logistica (B.01.01.09.S052 - 71%).
Tabela 10 — Resultados da pergunta n.° 10

Entidade Entrevistada Resultados

Segmento Identificado —
EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 Y seg. % Média

Desenvolver o modelo para a partilha das atividades

B.02.02.10.S01 comuns 1 1 1 1 1 1 6 86%
Criar uma entidade de servicos partilhados no MAI
B.02.02.10.502 depois de criar solu¢bes comuns 1 1 14%  48%

Realizagdo de umestudo prévio abrangente para o caso
de se pretender avangar para a entidade de servicos
B.02.02.10.503 partilhados 1 1 1 3 43%

Em relagdo a questdo sobre o modelo de servigos partilhados a ser implementado, foi
referenciado a criagdo do modelo para a partilha das atividades comuns (B.02.02.10.S01 -
86%) e, caso a tomada de decisdo venha a considerar a criacdo da entidade de servicos
partilhados, a decisdo deve ser sustentada na realiza¢do de um estudo prévio (B.02.02.10.S03
- 43%).

Tabela 11 — Resultados da pergunta n.° 11

o Entidade Entrevistada REET [0
Segmento Identificado —
EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 Y seg. % Média

B.03.03.11.501 Harmonizagéo de procedimentos 1 1 1 1 1 5 71%
B.03.03.11.502 Harmonizacéo de requisitos 1 1 1 1 1 1 6 86% 71%
0

B.03.03.11.503 Aumento da efic4cia e eficiéncia 1 1 1 1 1 1 6 86%

B.03.03.11.S04 Partilha de informacéo entre entidades 1 1 1 3 43%

De entre os pontos fortes das novas solugdes de servigos partilhados na GNR destaca-
se a expectativa de harmonizagdo de requisitos (B.03.03.11.S02 - 86%) e o0 aumento da
eficacia e eficiéncia (B.03.03.11.S03 - 86%), seguido da harmonizacdo de procedimentos
(B.03.03.11.S01 - 71%).
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Tabela 12 — Resultados da pergunta n.° 12

o Entidade Entrevistada Resultados
Segmento Identificado —
EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 Y seg. % Média

B.03.04.12.S01 Demora na tramitagédo processual 1 1 1 1 4 57%
B.03.04.12.502 Escassez de recursos humanos 1 1 1 1 4 57%
B.03.04.12.503 Investimento do modelo servicos partilhados 1 1 1 1 4 57% 5206
B.03.04.12.504 Mais uma entidade na cadeia de relacionamento 1 1 1 1 4 57%
B.03.04.12.505 Dependéncia noutra entidade publica 1 1 2 29%
B.03.04.12.506 Revis&o do alinhamento estratégico 1 1 1 1 4 57%

No que diz respeito aos pontos fracos que poem emergir das novas solugdes de servigos
partilhados na GNR, obteve-se 57% na maioria das respostas, destacando-se a demora na
tramitacdo processual (B.03.04.12.S01), a escassez de recursos humanos (B.03.04.12.502),
o0 investimento do modelo de servigos partilhados (B.03.04.12.503), a existéncia de mais
uma entidade na cadeia (B.03.04.12.S04), bem como a necessidade de revisdo do

alinhamento estratégico (B.03.04.12.S06).
Tabela 13 — Resultados da pergunta n.° 13

Entidade Entrevistada Resultados

Segmento Identificado —
EEl EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 Y seg. % Média

B.03.05.13.501 Alargar as solugdes de partilha de recursos a outras areas 1 1 1 1 4 57%
Alargar as solugdes de partilha de recursos a outros

B.03.05.13.502 organismos 1 1 1 1 4 57%

B.03.05.13.504 Eficiéncia dos servigos publicos 1 1 1 1 5 71%

B.03.05.13.505 Alinhamento comas politicas publicas 1 1 1 1 5 71% 61%

B.03.05.13.506 Partilha de informacéo entre entidades 1 1 1 1 5 71%

B.03.05.13.507 Harmonizagdo de requisitos 1 1 1 1 4 57%

B.03.05.13.508 Desenvolvimento de solugdes comuns 1 1 1 1 4 57%
Quadros técnicos especializados de Administragdo Militar

B.03.05.13.509 e de Engenharias 1 1 1 3 43%

Das respostas recolhidas a pergunta referente as oportunidades expectaveis nas novas
solucbes de servicos partilhados, releva-se a eficiéncia dos servicos publicos
(B.03.05.13.504 - 71%), o alinhamento com as politicas publicas (B.03.05.13.S05 - 71%), a
partilha de informacdo entre entidades (B.03.05.13.S06 - 71%), bem como o
desenvolvimento de solucdes comuns (B.03.05.13.S08 - 57%) e o alargamento das solucdes

de partilha de recursos a outras entidades (B.03.05.13.S01 - 57%).
Tabela 14 — Resultados da pergunta n.° 14

o Entidade Entrevistada Resultados
Segmento Identificado =
EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 Y seg. % Média

B.03.06.14.501 Resisténcia a mudanca 1 1 2 29%
B.03.06.14.502 As solugdes ndo atendema especificidade da instituicdo 1 1 1 1 4 57%
B.03.06.14.503 Limitac&o do comando completo 1 1 1 1 1 5 71%
B.03.06.14.504 Reducéo da capacidade de sustentagdo logistica 1 1 1 1 4 57% 53%
B.03.06.14.505 Limita a instituicdo emsituacdes de crise 1 1 1 1 4 57%
B.03.06.14.506 Néo satisfacdo de necessidades especificas 1 1 1 1 4 57%
B.03.06.14.507 Perda da autonomia gestionaria 1 1 1 3 43%
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Os resultados obtidos através desta pergunta, permitiram retirar 0 conjunto de
expectaveis ameacas das novas solucgdes de servigos partilhados, tal como a limitacdo do
comando completo (B.03.06.14.S03 - 71%), a reducdo da capacidade de sustentacdo
logistica (B.03.06.14.S04 - 57%), adocdo de solucBes que poderdo ndo atender as
especificidades das instituicdes (B.03.06.14.S02 - 57%), a limitacdo da capacidade da
instituicdo em situacdes de crise (B.03.06.14.S05 - 57%) e a ndo satisfacdo de necessidades

especificas decorrentes da respetiva misséo (B.03.06.14.S06 - 57%).
Tabela 15 — Resultados da pergunta n.® 15

o Entidade Entrevistada Resultados
Segmento ldentificado —
EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 Yseg. % Média

B.04.07.15.501 Participacéo das Forgas e Servigos de Seguranga 1 1 1 1 1 1 6 86%
B.04.07.15.502 Desenvolvimento de solugbes comuns 1 1 1 1 1 5 71%
B.04.07.15.503 Garantia da manutencéo do comando completo 1 1 1 1 5 71%
B.04.07.15.504 Garantir que a atividade operacional ndo é afetada 1 1 1 1 5 71% 64%
B.04.07.15.S05 Realizagdo de umestudo prévio abrangente 1 1 1 3 43%

Promocéo de uma estratégia do Ministério da
B.04.07.15.506 Administracdo Interna

[y

1 1 3 43%

Das respostas prestadas a pergunta referente as decisdes a empreender para contrariar
o0s constrangimentos e desafios decorrentes da implementacdo de novas solugdes de partilha
de recursos, constata-se a sugestdo de participacdo das FSS (B.04.07.15.S01 - 86%), a op¢éo
pelo desenvolvimento de solugdes comuns (B.04.07.15.S02 - 71%), a garantia do comando
completo (B.04.07.15.S03 - 71%) e a garantia de que a atividade operacional ndo é afetada
(B.04.07.15.504 - 71%).

Tabela 16 — Resultados da pergunta n.° 16

Entidade Entrevistada Resultados

Segmento Identificado —
EEl EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 Y seg. % Média

O problema esté para alem da &rea administrativo-logistica

B.05.08.16.501 das Forcas e Servigos de Seguranca 1 1 1 1 1 5 71%

B.05.08.16.502 Duplicag6es de competéncias policiais 1 14%

B.05.08.16.503 Quantidade de 6rgéos de policia 1 1 14%

B.05.08.16.504 Refazer processos 1 1 14% 33%
Privilegiar o incremento da partilha de informagdes

B.05.08.16.505 policiais e operacionais por via tecnologica 1 1 1 3 43%
Consolidar os servicos partilhados e solugées comuns

B.05.08.16.506 antes de se avancar para novos 1 1 1 3 43%

No que concerne a necessidade de criar solucBes de partilha de recursos nas FSS na
area administrativo-logistica ou noutras areas por forma a permitir que Portugal mantenha
os niveis de seguranga que o colocam com um dos mais seguros do Mundo, as entidades
entrevistadas salientaram que a questdo fundamental vai para além da area administrativo-
logistica (B.05.08.16.S01 - 71%), devendo ser privilegiado o incremento de partilha de
informacdes policiais e operacionais por via tecnologica (B.05.08.16.506 - 43%), consolidar

0s atuais servicos partilhados e a defini¢do de solugbes comuns antes de avancar para novas
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solucdes (B.05.08.16.S08 - 43%), uma vez que estas cobrem parte significativa da area
administrativo-logistica.

Face ao referido e em resposta a QD2, “Quais 0s impactos esperados do
desenvolvimento de solugdes de partilha de recursos na GNR no processo de formulacéo de
politicas publicas?” concluiu-se que foram constituidos trés grupos de trabalho, que os
mesmos ja procederam a alternativas para a formulagdo da politica publica, e que face ao
desenvolvimento do modelo para a partilha das atividades comuns, conforme referido por
86% dos entrevistados como sendo opcao que mais se adequa & GNR, os pontos fortes sdo a
harmonizacdo de requisitos, o aumento da eficacia e eficiéncia e a harmonizacdo de
procedimentos.

Em termos de pontos fracos, a demora na tramitacéo processual patente na DSUMC
do MAI e que conduziu a revogacdo da Portaria n.° 145/2014, de 16 de julho, através do
Decreto-Lei n.° 33/2018, de 15 de maio, a escassez de recursos humanos, o investimento do
modelo de servigos partilhados, a existéncia de mais uma entidade na cadeia que conduzem
a necessidade de revisdo do alinhamento estratégico da GNR.

E como pontos fracos, a inadequagdo a grandes instituicOes, a falta de formacéo
especifica, a interoperabilidade limitada, para além do GeRFiP ndo cumprir a norma
respeitante a contabilidade de gest&o.

Em relacdo as oportunidades, destacam-se a eficiéncia dos servigos e o alinhamento
com as politicas publicas. Ja as ameacas sdo a limitacdo do comando completo, a reducédo da
capacidade de sustentacdo logistica, a adocdo de solucBes que poderdo ndo atender as
especificidades das instituicdes, a limitacdo da capacidade da instituicdo em situagcOes de
crise e a ndo satisfacao de necessidades especificas decorrentes da respetiva misséo.

Por fim, referir que o impacto esperado no processo de formulacdo de politicas
publicas esta interligado com o modelo resultante da tomada de decisdo para implementar
nas FSS, o qual assentard no modelo para a partilha das atividades comuns ou no modelo da
entidade de servicos partilhados no MAI, esta sim, com grande impacto na estrutura de
comando e controlo da GNR.

4.2  Sintese conclusiva

Atraveés da resposta & QC e pretendendo a obtengdo do OG, procede-se a apresentagdo
das opcdes estratégicas decorrentes da analise SWOT. Assim, com base na Figura 11 €
possivel constatar as inter-relacGes dos fatores internos e externos, com destaque para as

relacdes simultaneas ou para as predominancias de um fator em relacdo a outro.
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Figura 11 — Determinacdo das estratégias através da Analise SWOT
Fonte: Adaptado a partir de Chiavenato e Sapiro (2017).

Decorrente da reflexdo estratégica das interacdes dos fatores, elencadas na anélise
SWOT anterior, é possivel identificar o posicionamento da GNR quanto ao impacto da
adocdo de solucBes de partilha de recursos na area administrativo-logistica. Assim, e de
acordo com a analise efetuada, é possivel verificar que o quadrante da matriz SWOT com
maior preponderancia é o que respeita aos Pontos Fortes e as Oportunidades (SO), o que
significa que a estratégia a adotar é centrada no crescimento, conforme Figura 12.
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Figura 12 — Postura estratégica sugerida
Fonte: Adaptado a partir de Chiavenato e Sapiro (2017).

Assim, de acordo com a Figura 13 é possivel esquematizar as op¢des estratégicas que

resultam da investigacéo realizada.
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Figura 13 — Sintese das opc¢0es estratégicas
Fonte: Adaptado a partir de Chiavenato e Sapiro (2017).

Através do posicionamento estratégico adequado, € possivel antecipar, numa postura
proativa, as repercussdes da implementacdo de solugdes de partilha de recursos nas forcas

de seguranca, respondendo, desta forma, a QC da investigacao.
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5. Conclusdes

O crescimento da despesa publica verificado com o “Welfare State” levou muitos
Estados a realizarem reformas estruturantes a organizacdo e funcionamento da AP, onde
Portugal ndo foi excecgéo.

Inicialmente, através da adocao de modelos de gestdo privada, as reformas pretendiam
introduzir no seio da AP uma concecao gestionaria, formalizada nos moldes do NPM.

Contudo, as reformas preconizadas na agenda politica entretanto implementadas, nem
sempre conseguiam responder aos problemas sob 0s quais se propunham resolver.

Face a auséncia de resultados satisfatérios nas reformas implementadas, os Estados
empreenderam solucdes de Governancga, coordenando os diferentes atores da AP, num
racional inter-organizacional.

As reformas implementadas estdo na génese da partilha de servigos, introduzida no
normativo portugués através da publicacao do artigo 8.° da Lei n.° 4/2004, de 15 de janeiro,
cuja intencao do legislador mantinha inalteradas as competéncias proprias e flexibilidade
decisdria do respetivo dirigente méaximo.

Do levantamento da legislacdo efetuado, é possivel verificar que a partilha de servigos
se encontra enraizada na agenda politica dos sucessivos governos constitucionais, por via de
programas de reestruturacdo como sdo exemplo o PRACE e 0 PREMAC do XVII e do XIX
Governo Constitucional, respetivamente. Nao existindo atualmente qualquer programa de
restruturacdo formal em curso (situacdo andloga e em linha de continuidade com os XXl e
XXII governos constitucionais), o XXIIl Governo Constitucional mantém em agenda a
temaética, encontrando-se em curso a conducao de estudos para a formulagdo das politicas
publicas, as quais constituirdo a base para a tomada de decisdo e respetiva implementacédo
dos servicos partilhados.

Atenta a inevitabilidade aparente de adocdo de solucdes sob o pretexto de
modernizagdo da AP, coloca-se a questdo sobre a opcdo a empreender relativamente ao
modelo a implementar, centrado em dois dominios: a) a partilha de atividades comuns entre
Servigos, ou; b) a criacdo de uma entidade supraministerial ou ministerial agregadora de toda
a envolvente administrativo-logistica.

Nesta linha e no caso especifico da GNR, extensivel a outras forcas e servigos do MAI,
o0 Programa do XXIII Governo Constitucional (2022) e a RCM n.° 55/2020, de 31 de julho,
prevém a implementacdo solucdes de partilha de servigos nas FSS, com o escopo do aumento

dos niveis de seguranca por via do refor¢o da atividade operacional.
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Face a intencdo manifestada pela tutela politica, a presente investigacdo focou-se nos
eventuais impactos da implementacdo de solugdes de partilha de recursos na area
administrativo-logistica da GNR, projetando um conjunto de opcdes estratégicas que
garantam a manutengdo ou o0 aumento dos niveis de servico, em linha com idéntico
desiderato de reforco do sentimento de seguranca das populagoes.

O procedimento metodologico adotado na investigacdo assentou no raciocinio
indutivo, tendo sido realizada uma andlise detalhada de diversos documentos e fontes
bibliograficas primérias, complementada com a analise de conteido e segmentos de resposta
extraidos das entrevistas semiestruturadas.

Considerando que a QC visava constatar as estratégias a empreender face ao impacto
estimado da adoc¢do de solugbes de partilha de recursos na area administrativo-logistica da
GNR, importa apresentar a simula dos resultados obtidos, que sustentam e permitem dar a
resposta pretendida.

A analise as entrevistas, complementada pela analise documental, permitiu alcancar os
OE definidos, os quais, por sua vez, garantiram a resposta as QD, amplamente demonstrado
na apresentacao de resultados constante do capitulo 4.

No que se refere a QD1, conclui-se por unanimidade das entrevistas realizadas de que
as solucdes adotadas na GNR, provém de imperativos legais, existindo atualmente um
conjunto de solugdes de partilha de recursos entre as quais a RNSI, as compras realizadas
pela DSUMC do MAI, as aquisi¢des do SNCP o SIGMAI, bem como a LPIEFSS.

Com base na analise documental e nas entrevistas efetuadas foi possivel verificar que
os diversos Governos Constitucionais tém tomado decisdes concretas no sentido da
implementacéo de servicos partilhados. As solucGes implementadas na GNR com base no
conceito de partilha das atividades comuns tém impacto na atividade institucional.

As solugdes atuais de partilha de recursos, ainda ndo foram alvo de avaliagdo
sistematica, com excecdo de um inquérito de satisfacdo feito & implementacédo do GeRFiP
em 2013. Porém, é possivel extrair do relatorio da LPIEFSS, que a execucéo ficou bastante
aquém das expectativas e necessidades das FSS atingindo em termos globais um valor de
50% face ao previsto.

Atenta a natureza gendarmica da GNR e as caracteristicas que distinguem a respetiva
estrutura de comando e controlo, verificou-se, através das entrevistas, que as solucdes de
partilha de recursos ndo tiveram impacto estrutural. Contudo importa salientar que face ao

alargamento das competéncias da SGMAI para a realizacdo de procedimentos aquisitivos
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acima dos 150.000€, as FSS (em particular a GNR) registaram uma reducdo significativa
dos efetivos adstritos a area administrativo-logistica, ndo tendo, no entanto, sido revertida
tal situacdo com a devolucdo de tais competéncias as FSS. Atualmente a GNR regista um
défice de 40% dos efetivos necessarios, situacdo que tem provocado um forte impacto na
sua atividade.

Por fim, através das entrevistas realizadas sobre as solucGes de partilha de recursos ja
implementadas na GNR, constatou-se que as mesmas tém como pontos fortes, a integracao
e normalizacdo de processos financeiros e logisticos, a simplificacdo do processo de
contratacdo, a partilha de conhecimento e boas praticas entre entidades e a reducdo de custos.
Como pontos fracos identificaram-se, a inadequacdo a grandes instituicbes, a falta de
formagdo especifica, a interoperabilidade limitada e o ndo cumprimento da norma da
contabilidade de gestéo por parte do GeRFiP.

No que diz respeito as oportunidades obteve-se a harmonizacdo de procedimentos e
requisitos, bem como o desenvolvimento de solugbes comuns. A escassez de recursos
humanos qualificados, escassez de recursos financeiros destinados a implementacdo e o
facto das solucbes de partilha de recursos poderem ndo atender as especificidades das
instituicdes constituem as ameacas mais significativas a sua introducao.

Relativamente a QD2, importa salientar que a Guarda, através dos grupos de trabalho
GTTIC, o GTPARE e o0 GTSP, procedeu a contributos para a formulacdo de alternativas
junto do poder politico, em especial no impacto que terd o ITICS, I. P. na limitacdo do
comando completo e na reducdo da capacidade de sustentacédo logistica.

Interessa, por conseguinte, referir que foi possivel elencar os pontos fortes das solu¢des
atualmente implementadas, entre as quais se destacam a harmonizacdo de procedimentos e
de requisitos, 0 aumento da eficacia e eficiéncia e a partilha de informacédo entre entidades.
Contudo no exercicio realizado também se elencaram os pontos fracos, dos quais se enumera
a demora na tramitacdo processual, a escassez de recursos humanos, o investimento inicial
do modelo servicos partilhados, a existéncia de mais uma entidade na cadeia de
relacionamento, a dependéncia noutra entidade publica e a necessidade revisdo do proprio
alinhamento estratégico.

No que diz respeito as oportunidades, os entrevistados referiram a possibilidade de
estender as solucdes de partilha de recursos a outros organismos, a eficiéncia dos servigcos
publicos, o alinhamento com as politicas publicas e a partilha de informacéo entre entidades.

Jé para as ameacas ficou saliente o facto de as solugdes ndo atenderem as especificidades da
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instituicdo, a interferéncia ao nivel do comando completo, a afetacdo da capacidade de
sustentacdo logistica, a possibilidades de limitar a Guarda em situacdes de crise e a nao
satisfacdo de necessidades especificas.

Ainda em relagdo a QD2 ¢ essencial referir que 86% dos entrevistados consideram que
0 modelo de servicos partilhados para as FSS € o modelo adequado para a partilha das
atividades comuns, sendo que, daquele universo, 14% referem que este modelo deveria
evoluir para 0 modelo de entidade de servigos partilhados no MAI.

Das entrevistas com respostas completas dadas & dimens&o das solugdes de partilha de
recursos em fase de formulacdo a serem implementadas até 2023, depreende-se que 0s
pontos fortes e oportunidades sdo respeitantes ao modelo para a partilha das atividades
comuns, com menos impacto na estrutura de comando e controlo da GNR, enquanto 0s
pontos fracos e as ameacas sdo referentes ao modelo da entidade de servicos partilhados no
MAI, e por sua vez, com mais impacto na estrutura.

Finalmente, concorrendo para 0 OG proposto, apresenta-se a resposta a QC, referindo
que decorrente do PESPAP e do evoluir do normativo legal, com a criacdo de um grupo de
trabalho para formulacdo das alternativas as politicas pablicas, é inevitavel a tomada de
decisdo para a criacdo de servicos partilhados nas FSS, pelo que, a postura estratégica
sugerida é a adocdo de uma estratégia de crescimento (SO), no sentido de aproveitar 0s
pontos fortes (S) e alavancar as oportunidades (O). Nesse sentido, as estratégias a
empreender face ao impacto estimado da adogéo de soluc@es de partilha de recursos na area
administrativo-logistica da GNR s8o a proatividade junto da tutela na formulacdo das
politicas publicas para a tomada de decisdo privilegiar a partilha das atividades comuns, bem
como, a realizacdo de formacdo com entidades especializadas, a definicdo e calendarizacéo
dos processos que podem ser alocados a partilha de atividades comuns e, por fim,
disponibilizar e projetar o quadro técnico especializado de Administracdo Militar para os
cargos de administragéo e de gestdo da futura entidade de servicos partilhados.

Em suma, todas estas opgdes estratégicas pretendem direcionar a tomada de decisao
do poder politico para a solucéo da partilha das atividades comuns, em detrimento do modelo
de prestacao centralizada de servigos, permitindo a Guarda manter as valéncias de uma forca
de gendarmerie, com o seu comando completo e capacidade de sustentacao.

Importa reforcar que esta autossustentacdo logistica da GNR, essencial para a
manutencdo da sua sustentabilidade, projecdo e movimentacao em todo o territério nacional,

bem como nas missdes internacionais, € uma caracteristica inalienavel e indissociavel de
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uma FS de natureza gendarmerie, no cumprimento das diversas tarefas, entre as quais,
garantir a ordem e estabilidade democratica, em qualquer circunstancia.

Assim, a presente investigagdo permitird a GNR ter uma visdo mais clara das
estratégias para a implementacdo das futuras solucdes de partilha de recursos na éarea
administrativo-logistica.

Importa, porém, referir que a presente investigacao teve como limitacdo do assunto ser
estruturante para a AP, visto que, a tomada de decisdo por parte do poder politico, implica a
realizacdo de reformas.

De acordo com as limitacBes anteriores, prople-se como estudos futuros, a
investigacao da similitude de servigos partilnados implementados nas outras FS de natureza

gendarmerie.
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Apéndice A — New Public Management

Relativamente a NPM pode-se referir que o inicio da concecdo gestionaria, tornou-se
mais evidente, no final dos anos setenta, com a entdo passagem para o denominado public
management, que tem como pilares a adogdo de modelos de gestdo, com origem no sector
privado, e que, naturalmente, rompem com 0s meios tradicionais que sdo utilizados na AP
(Bilhim, 2013).

O NPM surgiu devido ao incremento dos gastos publicos com o “Welfare State”
(Bovaird & Elke, 2009) e a falta da realizacdo de reformas profundas por parte
administracdes publicas, no sentido de superar a crise econdmica dos finais da década de
setenta. Para tal, seria necessario proceder a diminuicdo do nimero de funcionarios e a
reducdo do orcamento do lado da despesa, sendo que isto s6 seria possivel através da
privatizacdo de algumas politicas sociais (Rocha, 2018).

Para além da crise profunda dos anos setenta, similarmente subsistia a ideia de que os
modelos de gestdo publica ndo eram iguais, e, além disso, considerados menos eficientes do
que os modelos de gestdo privada (Rocha, 2018).

Carvalho (2008a), refere que a partir dos anos oitenta, passou a ser indispensavel, na
inscricdo da agenda governamental, a insercdo de reformas administrativas, sobre o designio
do NPM.

Christopher Hood (1991), refere um conjunto de preceitos, semelhantes em todos 0s
quadrantes do globo, que evidenciam a presenca do NPM, em todas as agendas dos Paises
da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE). A colocacéao
do NPM nas agendas politicas das reformas estruturais, era o remédio para todos 0s
problemas da AP, independentemente do Pais, incluindo para Portugal (OCDE, 1995).

Conforme referido por Hood (1991) o NPM era, para determinados autores, o Unico
modo de retificar as falhas incorrigiveis da AP, como a bancarrota e uma estrutura
envelhecida.

Daqui se extrai que o Estado sé intervém no mercado em determinadas situacfes de
caréncia da sociedade, isto é, passa a ser mais regulador do que intervencionista, conforme
referido por Carapeto e Fonseca (2006),

Assim, e de acordo com Pollitt (2003) € possivel referir que 0 NPM se adapta a
qualquer ambiente e a qualquer contexto, consequentemente, concedendo mais liberdade aos
gestores publicos, cria mais controlo politico e possibilita um maior escrutinio a quem €
prestado o servico publico.

De acordo com Peters (2001), o NPM procura a eficiéncia da AP, através das técnicas
de gestdo do sector privado, permitindo, desta forma, tornar a AP mais participativa.

Para a OCDE (1995), o NPM tinha como intuito melhorar o funcionamento da AP,
garantindo, assim, a eficiéncia, eficacia e a qualidade dos servigos prestados. Assim, seria
necessario reduzir as estruturas hierarquicas existentes, descentralizar a gestao e introduzir
na AP o conceito de accountability, com base no controlo e na responsabilizagdo (OCDE,
1995).

De acordo com Peters (2001), os resultados alcancados em muitas das reformas
realizadas sequndo 0 NPM ndo eram tdo promissores como inicialmente previstos, pelo que,
0s governos nao referiam se o fim da reforma da AP estava a ser executada, preferindo frisar
gue esta seria uma mudanca continua, e, consequentemente, eram realizadas reformas atras
de reformas.
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Apéndice B — Governanca

Em relagdo a Governanga, pode-se referir que a mesma tem origem nas reformas do
NPM, em consequéncia das diversas entidades criadas, que originaram um problema de
coordenagdo, conforme referido por Pollitt e Bouckaert (2017).

Rhodes (1996) refere que o NPM é sinbnimo de Governanga, visto que ambos
partilham da inquietacdo com a competicdo, os mercados, e o0s clientes e resultados, e
pretendem menos governo e mais Governanga.

De todo o modo, Rhodes (1996) refere que as reformas, a partir de 1980, geraram
inimeros problemas com a prestacédo do servico publico.

Para Secchi (2009), um dos motivos que levaram ao surgimento da Governanca,
deveu-se ao facto do NPM s0 se focar no tratamento dos problemas, sem ter em conta quem
vai implementar as politicas publicas, e como devem ser implementadas aquelas mesmas
politicas.

Para Rhodes (1996) a Governanga ndo pode ser vista como Governo, mas sim, como
uma governagao, um novo processo de governagéo ou, por outras palavras, um novo método
de governagéo da sociedade.

Por sua vez, Vallés e Puig (2019), refere que Governanca esta associado a capacidade
da auto-coordenacéo de redes de diversas organizacOes, independentemente de estas serem
entidades publicas ou privadas.

Ribeiro (2021) acrescenta que as redes permitem um partilhar, uma aprendizagem e
acima de tudo uma divulgacdo de boas praticas.

Segundo Carvalho (2017), o crescimento das ligagdes entres o0s atores,
independentemente de serem publicos ou privados, integrado com o aumento da
accountability social e da transparéncia, impulsionou a visdo para um aspeto mais
interorganizacional.
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Apéndice C — Metodologia e método

A investigacdo do TII segue os normativos de investigacdo em vigor no IUM, segundo
o0 Decreto-Lei n.° 249/2015, de 28 de outubro, nomeadamente a NEP/INV-001 (IUM, 2020a)
e NEP/INV-003 (IUM, 2020b), segundo o formato escolar, bem como as “Orientagdes
Metodoloégicas para a elaboragao de Trabalhos de Investigagao”, constantes do Caderno do
IUM n.° 8, de janeiro de 2019.

O raciocinio da investigacdo é indutivo, tendo em conta que inicialmente explora e
descreve 0 mundo social, realizando o maior nimero possivel de observagdes, segundo
Santos e Lima (2019), indo do particular para o geral, sendo que somente depois se
desenvolve uma teoria, segundo Sampieri, Collado e Lucio (2013) e Creswell (2014).

Relativamente a estratégia metodoldgica, pode-se afirmar que a abordagem
metodoldgica é qualitativa, através da combinacdo de técnicas qualitativas, permitindo, desta
forma, compreender as perspetivas dos participantes no seu ambiente, com base nas suas
experiéncias e pontos de vista, de acordo com Sampieri et al. (2013).

Assim, o trabalho assentard no levantamento de dados, especialmente através de uma
exaustiva revisdo da literatura, e, da realizacdo de um conjunto de entrevistas, pelo que uma
parte da natureza dos dados a recolher serd composta por textos, uma das fontes mais valiosas
de dados qualitativos (Sampieri et al., 2013).

Interessa, por conseguinte, salientar que, tendo em conta que o investigador procedera
a recolha da informacdo numa Unica unidade de estudo, delimitado ao contexto da
implementacéo de partilha de servicos na GNR, o desenho de pesquisa a utilizar na presente
investigacdo serd o estudo de caso (Santos & Lima, 2019) (Yin, 2016).

O percurso metodologico, de acordo com as “Orientagdes Metodologicas para a
elaboragdo de Trabalhos de Investigagdo” de Santos e Silva (2019), conjugado com as
alterac@es introduzidas pela NEP/INV-001(A1), de setembro de 2020, é constituido por duas
fases diferenciadas, sendo que, numa primeira fase, temos a fase da exploracdo e numa
segunda fase, a da analise e a da conclusao.

Nesta acecdo, e segundo Santos e Silva (2019), a fase exploratoria da investigacdo do
presente trabalho é a parte mais crucial de todo o processo e pesquisa, uma vez que é nesta
fase que vamos “definir o objeto de estudo e a respetiva delimitacdo do tema, a formulagao
do problema de investigacdo e a definicdo dos objetivos e das questdes de investigacao,
assumindo, desse modo, uma especial relevancia para ndo condicionar o valor, a
credibilidade e o conhecimento gerado nesta fase.

Assim, esta fase assentou na revisao de literatura atual, tendo sempre em consideragado
que a gula livresca poderia levar ao desalento, pelo que foi inten¢do focar num conjunto
reduzido de textos, cuidadosamente escolhidos, evitando a fuga para a frente (Quivy &
Campenhoudt, 1998) e na realizacdo de entrevistas exploratorias, com o intuito de as mesmas
poderem ajudar no aprofundamento do tema, na descoberta de pistas, bem como, na
elaboracdo da problematica a ser investigada (Quivy & Campenhoudt, 1998).

Procedeu-se a realizacdo de duas entrevistas exploratorias a oficiais da GNR, conforme
0 Quadro 5, que contribuiram para aspetos relevantes da investigacdo, que de alguma forma

seria impossivel somente através da leitura inicial (Quivy & Campenhoudt, 1998).
Quadro 5 - Entrevistas exploratdrias realizadas

Diata da

Posto Nome Fungao/Experiéncia .
Entrevista

Tenente- . Chefe de Gabinete do Comandante do Comando -
art 2 2
Coronel Duarte Freire Administrativo de Fecursos Internos 290UT21

Mlajor Divizo de Planeamento Estratégico e Relagdes

Internacionais

Pedro Raposo 18NOV2]
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Decorrente das entrevistas exploratdrias foi possivel identificar aspetos determinantes
para o presente estado da arte, tendo-se procedido a construgdo do modelo de andlise,
constante no Apéndice H.

Na fase analitica e conclusiva, procedeu-se a recolha e analise dos dados obtidos quer
no processo de revisdo bibliografica, quer na realizacdo das entrevistas, realizando-se a
interpretacdo dos dados adquiridos para posterior apresentacdo das conclusdes, com 0s
devidos contributos para o conhecimento, bem como para a definicao de possiveis limitacdes
da investigacéo e, ainda, a recomendagéo para futuras pesquisas (Santos & Lima, 2019).

Para a edificacdo da presente investigacdo, recorreu-se a utilizacdo de instrumentos
metodoldgicos baseados em andlise documental, tais como o inquérito por entrevista, por
estes possibilitarem a obtencéo, de forma precisa, de dados nédo disponiveis noutras fontes e,
assim, permitirem que 0s mesmos sejam quantificados e tratados (Santos & Lima, 2019).

A entrevista constitui-se como um dos métodos mais utilizados na investigacao
qualitativa, sendo que a entrevista semiestruturada, assume-se como uma das principais
tipologias, na qual o investigador segue um guido de perguntas, mas o entrevistado dispde
de uma larga amplitude de resposta, podendo dar origem a novas perguntas nao constantes
no guido, transformando-se a entrevista num processo flexivel (Bryman, 2012).

Na presente investigagdo foram realizadas 7 das 9 entrevistas planeadas, de natureza
semiestruturada, aos participantes, que incidiram numa amostra ndo-probabilistica
intencional (Santos & Lima, 2019), dividida em trés niveis, nivel estratégico-politico, nivel
estratégico da GNR e ao nivel operacional de acordo com o Quadro 6. De salientar que
devido ao COVID19, uma entrevista foi realizada por plataforma Microsoft Teams e outras

trés por correio eletronico.
Quadro 6 — Entrevistas realizadas

Data da Entidade

Nivel Posto Nome Funcao/Experiéncia Entrevista | Entrevistada
Secretario-Geral da
Secretaria-Geral do
s Marcelo Mendonga Carvalho Ministério da 09/fev/22 EE1
Estratégico- I ~
S Administragédo
politico
Interna
Cesa_r Augusto Gundersen Presidente da 08/mar/22 EE2
Rodrigues Pestana eSPap, |I.P.
Estratégico |Major- P . Comandante do
Anténio Manuel de Oliveira Bogas 13/abr/22 EE3
da GNR __|General 925 [caRI
Diretor do
. . Departamento de
Coronel José Anacleto Silva Capelo 04/mar/22 EE4
Recursos
Financeiros
Chefe da Diregéo de
Coronel Jodo Carlos do Nascimento Nunes C.omumcagoes € 04/fev/22 EE5
Sistemas de
Operacional Informacéo
L Diretora da Direcéo
Coronel Carla, C”St"_']a Marques Chambel de Recursos 13/abr/22 EE6
Tomé Domingos .
Logisticos
Chefe de Gabinete
Tenente- . .
Coronel Duarte Miguel Nunes Freire do Comandante do | 13/abr/22 EE7
CARI

As entrevistas realizadas tinham um guido previamente construido, com dezasseis
perguntas, com as respostas integrais constantes no Apéndice G, com um total de 89
segmentos analisados, que correspondem a 343 sinopses.

As respostas dadas as entrevistas realizadas, foram analisadas através de técnicas de
andlise descritiva, procedendo-se & apresentacdo dos resultados, tendo em vista a analise
tematica ou categorial, a qual resulta do desmembramento das respostas em unidades,
categoriais, segmentos, segundo reagrupamentos analégicos (Santos & Lima, 2019, p. 120).
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Apéndice D — Sinopse legislativa desde o XV Governo Constitucional até ao XXI
Governo Constitucional

Quadro 7 — Sinopse legislativa XV Governo Constitucional

Programa do Governo

Nada a Referir (N/R).

Grandes Opcdes do Plano

A Lei n.° 107-A/2003, de 31 de dezembro, pretende promover a partilha de recursos no MAI e no Ensino
Superior;

Reorganizacdo e adequacdo do MAI e dos seus servi¢os - Reorganizacdo e adequacdo do sistema de
Seguranca Interna, através do lancamento do SIRESP — Sistema Integrado das Redes de Emergéncia e
Seguranca de Portugal, de forma partilhada para todas as forcas e servicos com responsabilidade na
seguranca e emergéncia.

Orcamento do Estado

N/R

Legislacdo Relativa a Servicos Partilhados

A RCM n.° 135/2002, de 20 de novembro, cria a Unidade de Missdo Inovagdo e Conhecimento, que teve
como principal atribui¢do propor uma estratégia de desenvolvimento da sociedade da informag&o e governo
eletrénico em Portugal;

A RCM n.° 95/2003 de 30 de julho, procede a aprovacao das linhas de orientacdo da reforma da AP;

A RCM n.° 96/2003 de 30 de julho, cria a estrutura de misséo para a reforma da AP;

A RCM n.°111/2003, de 12 de agosto, procede a aprovacdo do Programa Nacional de Compras Eletronicas;
A RCM n.°53/2004, de 21 de abril, aprova a operacionalizacdo da reforma da AP, bem como, a identificacéo
de funcdes redundantes e a criagdo de partilha de servicos integrados na estrutura das Secretarias-Gerais;
A Lei n.° 4/2004, de 15 de janeiro, promogcdo de partilha de atividades comuns, de natureza administrativa
e logistica, no mesmo ministério ou de varios ministérios para otimizagdo dos recursos, de acordo com o
artigo 8.°.

Quadro 8 — Sinopse legislativa XV1 Governo Constitucional
Programa do Governo

A promocéo de reformas estruturais necessarias a uma forte consolidagdo orcamental;
Como principios fundamentais da acéo governativa para a AP: reduzir os niveis hierarquicos, a colaborago
entre servicos, a partilha de conhecimentos;
Aprovacdo de uma Lei de reorganizacdo das Forcas de Seguranca.
Grandes Opgdes do Plano

Lei n.° 55-A/2004, de 30 de dezembro, balango da execugdo das medidas 2003-2004 - "foi langado o SIRESP
de forma partilhada para todas as forcas de seguranca”.

Orgamento do Estado

Lei n.° 55-B/2004, de 30 de dezembro, autorizacdo das alteracGes orcamentais para fazer face ao artigo 8°
da Lei n.° 4/2004, de 15 de janeiro.
Legislacdo Relativa a Servicos Partilhados

O Decreto-Lei n.° 16/2005, de 18 de janeiro, constituiu a Agéncia para a Sociedade do Conhecimento, I.P.
(UMIC), que tem como missdo, “o planeamento, a coordenacdo e o desenvolvimento de projetos nas areas
da sociedade da informacéo e 0 governo eletronico”.

Quadro 9 — Sinopse legislativa XVl Governo Constitucional
Programa do Governo

A modernizacdo da AP, para alcancar uma administracéo eficaz, através de uma grande reforma da AP.
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Grandes Opg¢des do Plano

Lei n.° 52/2005, de 31 de agosto: reformas a realizar na AP;

Reformular o sistema das FSS, através da utilizacdo de meios partilhados;

Partilha de servicos e gestdo de coordenacdo das redes informéticas dos FSS;

Reviséo da organica do MAI e dos estatutos das FSS;

Lei n.° 52/2006, de 1 de setembro, desenvolvimento de centros de servicos partilhados, no ambito do Plano
Oficial de Contabilidade Publica (POCP);

Partilha de servicos e gestdo das redes informéticas do MAI;

Lancamento do SIRESP;

Prosseguir a estratégia de reformas, através do PRACE, através da sua reorganizagao;

Lei n.° 31/2007, de 10 de agosto: dar seguimento a nova arquitetura da AP;

Desenvolvimento de esforgos para a reorganizagdo de processos dando-se inicio ao modelo de servigos
comuns, com a criacdo da GeRAP;

A reforma da AP encontra-se em fase de implementacdo;

Reformular o sistema de FSS, melhorando a coordenagdo e a utilizagdo de meios partilhados;

Lei n.° 41/2008, de 13 de agosto, conclusdo do PRACE e iniciada a implementagdo da gestdo de recursos
partilhados. o Langamento de concursos publicos de novos contratos de aprovisionamento, por parte da
ANCP;

Desenvolvimento de projeto para aprofundar o processo de cooperacdo e de partilha de servigos das FSS;
E intencdo do governo continuar a consolidar as contas publicas e a reducdo estrutural do peso da despesa,
através do desenvolvimento das reformas na AP;

O Decreto-Lei n.° 170/2008, de 26 de agosto, estabelece o regime juridico do Parque de Veiculos do Estado.

Orgamento do Estado

Lei n.° 60-A/2005, de 30 de dezembro, autorizacdo das alteragdes orcamentais para fazer face ao artigo 8°
da Lei n.° 4/2004, de 15 de janeiro.

Legislacdo Relativa a Servicos Partilhados

RCM n.° 124/2005, de 4 de agosto, que determina a reestruturagdo da administracdo central do Estado,
através do PRACE, com o intuito da criagdo de servicos de partilha de funces e atividades comuns, com a
concentracdo nas Secretarias-Gerais, dos servicos de (Gestdo orcamental, financeira, patrimonial e
contabilidade analitica; Recrutamento e gestdo de recursos humanos; Formagao de recursos humanos; Apoio
juridico; Gestéo de sistemas de informacéo e de comunicacdo; Tratamento e conservagdo de documentagao;
Relacdes Internacionais; EdicOes graficas e reprograficas; Gestao de imoveis; Gestao de frotas automaveis;
Negociacao e aquisicdo de bens e servicos; Servicos de seguranca e de limpeza);

RCM n.° 39/2006, de 21 de abril, aprovacdo do PRACE, com a cria¢do de unidades de servigos partilhados,
iniciando-se pela institucionalizacdo, a curto prazo, de uma Estrutura de Missdo para 0s Servicos
Partilhados, no Ministério das Finangas e da Administracdo Publica;

Decreto-Lei n.° 200/2006, 25 de outubro: regime geral de extin¢cdo, fusdo e reestruturacdo de servicos
publicos e de racionalizagéo de efetivos;

RCM n.° 44/2007, de 19 de marco: Aprova as opcdes fundamentais da reforma da GNR e Policia de
Segurancga Publica PSP);

Com a criagdo de servigos partilhados comuns as duas forgas, nos dominios das relagGes internacionais,
obras, aquisi¢Oes, sistemas de informacdo e comunicagdes;

Promover a contratagdo de servicos da GeERAP;

O Decreto-Lei 18/2008, de 29 de janeiro, que aprovou o Cédigo dos Contratos Publicos, vem reforcar o
poder da GeRAP relativamente as prestacoes de servicos partilhados. A criacdo de Acordos Quadro entre as
diversas entidades adjudicantes, a criacdo de centrais de compras;

Portaria n.’ 772/2008, de 6 de agosto, define as categorias de bens e servigos que sdo alvo de acordos quadro,
conduzidos pela ANCP e das UMC,;

O Regulamento n.° 330/2009, de 30 de julho de 2009, define 0 modo de funcionamento em rede entre a
ANCP, as UMC e as diversas entidades compradoras;

Decreto-Lei n.° 25/2007, de 7 de fevereiro: Criacdo da GeRAP, para a implementacdo de servigos
partilhados da AP;

Decreto-Lei n.° 37/2007, de 19 de fevereiro, Criacdo da ANCP, para a contratacdo de bens e servicos, bem
como, do parque de veiculos do Estado;

Procede a definicdo do SNCP, com base num modelo hibrido de gestdo, funcionando em rede, através das
UMC e entidades compradoras.
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Quadro 10 — Sinopse legislativa XVI111 Governo Constitucional

Programa do Governo

No intuito de prosseguir a consolidagdo das financas publicas, é importante dar continuidade da
consolidacdo orcamental através da partilha de recursos na AP, com base na gestéo centralizada dos recursos
financeiros, humanos e patrimoniais.

Grandes Opgdes do Plano

De acordo com a Lei n.° 3-A/2010, de 28 de abril, € necessario proceder a racionalizacdo do uso dos recursos
publicos, pelo que, apds a implementacdo da partilhada de recurso financeiros no Ministério das Finangas e
da Administracdo Publica, € iniciada uma nova versdo do GeRFiP e do modulo de gestdo de recursos
humanos da Administracdo Publica (GeRHuP), para além de avancar noutras areas, como é 0 caso dos
recursos humanos, financeiros e orcamentais, bem como, os servicos de gestdo diversos e de infraestruturas.

Orcamento do Estado

N/R.

Legislacdo Relativa a Servicos Partilhados

A Portaria n.° 103/2011, de 14 de marco, procede a revisdo das categorias de bens e servigos nos Acordos
Quadro;

Com base no Despacho n.° 8846/2011, de 5 de julho, a Unidade Ministerial de Compras do Ministério da
Administracdo Interna, assume a condugao dos procedimentos de contrata¢do dos bens e servicos constantes
no mesmo Despacho;

Adocdo obrigatéria do POCP nos servigos integrados e servicos e fundos auténomos, atraves da GeRAP,
conforme artigo 12.° do Decreto-Lei n.° 72-A/2010, de 18 de junho, artigo 14.° do Decreto-Lei n.° 29-
AJ2011, de 1 de marco, artigo 18.° do Decreto-Lei n.° 32/2012, de 13 de fevereiro.

Quadro 11 — Sinopse legislativa X1X Governo Constitucional

Programa do Governo

Com o intuito de simplificar estruturas organizativas, é intencéo:

- Otimizar as compras publicas, através do reforgo da ANCP e das UMC;

- Desmaterializar progressivamente a contratacdo publica;

- Melhorar a partilha de atividades de suporte, como é o caso das areas de contabilidade e finangas, recursos
humanos, infraestruturas, sistema de informacao.

O memorando de entendimento com a Troika refere a realizacdo de um novo PRACE e a promogdo da
partilha de servicos na administracdo central, nas areas de recursos humanos e tecnologias.

Grandes Opgdes do Plano

Lei n.° 64-A/2011, de 30 de dezembro, aprova as Grandes Opc¢oes do Plano para 2012, aposta estratégica
dos servigos partilhados, com o intuito de libertar os organismos nucleares de atividades de suporte,
aumentar a eficiéncia, entre outros. Isto, através da implementacdo do GeRFiP e do GeRHuP em mais
organismaos;

Alargar a centralizacdo no SNCP e do Parque de Veiculos do Estado;

Lei n.°66-A/2012, de 31 de dezembro, aprova as Grandes Opc¢des do Plano para 2013, continuagdo da visdo
estratégica para a implementacgéo de servicos partilhados na AP, agora com a eSPap, que assumiu a missao
e as atribuicbes da GeRAP e da ANCP e do Instituto de Informatica;

Continuacédo da disseminacdo do GeRFiP e do GeRHuUP em mais organismos;

Alargar a centralizacdo no SNCP e do Parque de Veiculos do Estado;

Lei n.° 83-B/2013, de 31 de dezembro, aprova as Grandes Op¢Ges do Plano para 2014, colocando o ponto
2.6.3 referente as compras publicas e servigos partilhados, com a continuagdo da criagdo de mais Acordos
Quadro, disseminar a Gestao do Parque de Veiculos do Estado, do GeRFiP e do GeRHuP;

Lei n.° 82-A/2014, de 31 de dezembro, que aprova as Grandes Opg¢des do Plano para 2015, mantendo o
ponto 2.6.3 - compras publicas e servigos partilhados, com a partilha de objetivos orgamentais entre
ministérios, para além da gestao partilhada de recursos humanos e patrimoniais;

Dinamizacao do plano estratégico da eSPap e o reforco desta junto do SNCP;

Upgrade ao GeRFiP e a continuidade da gestdo partilhada de recursos humanos.
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Orcamento do Estado

N/R

Legislacdo Relativa a Servicos Partilhados

O Decreto-Lei n.° 126-B/2011, de 29 de dezembro, procede a aprovacdo da Lei Organica do Ministério da
Administracdo Interna, onde é referido, mais concretamente na alinea b) do n.° 3 do artigo 10.° que a
Direcdo-Geral de Infra-Estruturas e Equipamentos procede a aquisicdo de bens e servicos de ambito
transversal para as FSS e para outros servigos do MAI;

Mais tarde, com o Decreto Regulamentar n.° 29/2012, de 13 de mar¢o, € aprovada a organica da Secretaria-
Geral do MI;

Decreto-Lei n.° 117-A/2012, de 14 de junho, extincdo da GeRAP e da ANCP e criacdo da eSPap, conjugado
com 0 Despacho n.° 13036/2012, de 4 de outubro;

Com a publicacéo da Portaria n.° 275/2012, de 10 de setembro, sdo aprovados os Estatutos da eSPap e
definidas as suas reas de negécio;

Adogao obrigatéria do POCP nos servigos integrados e servicos e fundos autdnomos, através da eSPap,
conforme artigo 16° do Decreto-lei n.° 36/2013, de 11 de margo;

O Decreto-Lei n.° 161-A/2013, de 2 de dezembro, altera o Decreto-Lei n.° 126-B/2011, de 29 de dezembro,
0 Decreto-Lei n.° 160/2012, de 26 de julho, Decreto Regulamentar n.° 29/2012, de 13 de marco;

O Decreto-Lei n.° 112/2014, de 11 de julho, procede a extingdo da Direcdo-Geral de Infraestruturas e
Equipamentos e consequentemente, a centralizagdo das competéncias da area das comunicacdes e das
tecnologias de informacao na Secretaria-Geral do MALI;

Estabelece a obrigatoriedade de consulta da Rede Operacional de Servigos Partilhados de Tecnologias de
Informacdo e Comunicacdo da Administracdo Publica no &mbito dos procedimentos de aquisicao de bens e
servigos de tecnologias de informacdo e comunicagdo, e regula a aquisicéo e a utilizagdo de servicos de
comunicagdo pela Administragdo Publica, segundo o Decreto-Lei n.° 151/2015, de 6 de agosto;

Aprova as regras de organizacdo e funcionamento da Rede Operacional de Servicos Partilhados de
Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo da Administracdo Publica, conforme RCM 66/2015, de 8 de
setembro;

Dentro do MAL, a Portaria n.° 145/2014. de 16 de julho, procede a criacéo da Direcdo de Servicos da Unidade
Ministerial de Compras da Secretaria-Geral do Ministério, atribuindo a competéncia para proceder a
realizacdo de todos os procedimentos aquisitivos acima dos 150.000€ para as FSS, conforme alinea h) do
artigo 3.5

Quadro 12 — Sinopse legislativa XXI Governo Constitucional

Programa do Governo

No ambito da Seguranca Interna, o programa do governo pretende estimular a partilha de recursos entre as
varias FSS, para assim, conseguir aumentar a eficécia, e o controlo dos custos.

Reestruturar o sistema de ensino das FSS, partilhando a informag&o, o conhecimento, as competéncias e 0s
recursos.

Criacdo de uma rede de servicos partilhados ao nivel das Secretarias-Gerais em articulagdo com a eSPap;
"Partilha de recursos e a melhora dos instrumentos de gestao dos dirigentes publicos.”;

Modernizar e racionalizar a despesa publica, através da melhoria dos servigos partilhados de compras
publicas.

Grandes Opcdes do Plano

Na Lei n.° 7-B/2016, de 31 de marco, que aprova as Grandes Op¢6es do Plano para 2016-2019, no ponto 8
referente & Segurancga Interna, constata-se que para manter a despesa controlada e para colocar mais
elementos das forcas de seguranca para a area operacional, sé é possivel através do estimulo da partilha de
recursos entre as FSS;

No ponto 11 alusivo a simplificacdo administrativa e valorizagdo de funcdes publicas, encontra-se a criagdo
de uma rede de servigos partilhados, entre as entidades centrais e a eSPap;

A Lei n.° 41/2016, de 28 de dezembro, que aprova as Grandes Opc¢des do Plano para 2017, refere, na parte
respeitante as Forcas de Seguranca modernas e eficazes, a partilha de recursos FSS, bem como a criacdo de
uma central Unica de aquisi¢ao de fardas e equipamentos;

A Lei n.° 113/2017, de 29 de dezembro, que aprova as Grandes Opcdes do Plano para 2018, salienta o
reforgo das acdes de formacdao conjunta e partilhada entre FSS, bem como, a adogéo do modelo de servigos
partilhados interno a cada servigo para as areas de gestao financeira, recursos humanos, e patrimonial, no
intuito de eliminar redundéancias, tornando os processos mais eficientes, com o objetivo Gltimo de libertar
efetivos e recursos para a componente operacional,
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A Lei n.° 70/2018, de 31 de dezembro, que aprova as Grandes Opc¢Ges do Plano para 2019, salienta a
prossecucdo da reorganizagdo das estruturas de suporte das FSS, através da adocdo do modelo interno de
servigos partilnados na GNR, nas éreas financeira, patrimonial e de recursos humanos, com o objetivo de
atingir uma maior eficacia e a libertacdo efetivos para a area operacional;

Aumento da formacao partilhada entre as FSS.

Orcamento do Estado

N/R.

Legislacdo Relativa a Servicos Partilhados

A adoc¢do do SNC-AP ¢ realizada através da adesdo da solucdo GeRFiP, artigo 27.° do Decreto-Lei n.°
33/2018, de 15 de maio, artigo 29° do Decreto-Lei n.° 84/2019, de 28 de junho;

A Portaria n.° 40/2017, de 27 de janeiro, remuneracdo da eSPap no ambito do SNCP e do Parque Veiculos
do Estado;

O Decreto-Lei n.° 30/2018, de 7 de maio, e a Portaria n.° 194/2018, de 4 de julho, procedem & publicacdo
das regras que devem obedecer as aquisi¢fes de servicos e alojamento de viagens;

A Portaria 256/2018, de 10 de setembro, procede a aprovacéo dos novos estatutos da eSPap;

O Programa Nacional de Reformas 2016-2022, apresentado pelo XXI Governo Constitucional, com a Gltima
adaptacdo de 2018, refere, na parte respeitante a sustentabilidade das finangas publicas, a necessidade de
externalizar as funcdes de suporte para libertar recursos para a componente operacional, bem como de iniciar
os trabalhos preparatérios para a implementagdo de um modelo de servigos partilhados nas FSS;

Em 2018, o Decreto-Lei n.° 33/2018, de 15 de maio, conjugado com a Declaragdo de Retificacdo n.° 22/2018,
de 10 de julho, procedem a revogacdo da alinea c) do n.° 3 do artigo 10.° do Decreto-Lei n.° 126-B/2011, de
29 de dezembro, e a alinea h) do artigo 3.° da Portaria n.° 145/2014, de 16 de julho, na parte respeitante aos
procedimentos das FSS acima dos 150.000€ que eram realizados pela DSUMC;

Criacdo de uma dire¢do na dependéncia direta do Secretario-Geral da Administragdo Interna, com as funcdes
de planeamento, gestao, execucdo e monitorizagcdo de todos os projetos incluidos na lei de programacéo de
infraestruturas e equipamentos das FSS;

O Despacho n.° 886/2018, de 23 de janeiro, procede a criagdo, na estrutura organica flexivel da SGAI, de
uma Divisdo, para o desenvolvimento dos procedimentos aquisitivos necessarios e da monitorizacéo
material e financeira dos respetivos projetos e medidas, para as FSS;

No dmbito do Despacho n.° 887/2018, de 23 de janeiro, foi fixado o nimero méximo de unidades flexiveis
da Secretaria-Geral da Administracéo Interna. O artigo 1.° conjugado com o artigo 6.° procedem & criagdo
da Diviséo de Programa de Infraestruturas e Equipamentos, que tem como designio proceder a elaboracéo
das aquisicBes de bens e servicos e de empreitadas no ambito da Lei de Programac&o de Infraestruturas e
Equipamentos das Forcas e Servicos de Seguranga decorrente da Lei n.° 10/2017, de 3 de margo;

Através do Despacho n.° 7794/2018, de 14 de agosto, a Inspecdo-Geral da Administracdo Interna procede a
uma auditoria aos processos dos recursos humanos, financeiros e logisticos da GNR para avaliar o impacto
da implementacdo de um modelo de servicos partilhados.
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Apéndice E - Sinopse legislativa do XXI1 e do XXI11 Governos Constitucionais

Quadro 13 — Sinopse legislativa XXI1 Governo Constitucional

Programa do Governo

Aumenta as solugdes de partilha de recursos entre as FSS, através da eliminacdo de redundéncias, com a
integracdo de estruturas de apoio técnico e de suporte logistico, com o objetivo de colocar mais policias na
atividade operacional.

Grandes Opgdes do Plano

A Lei n.° 3/2020, de 31 de margo, e a Lei n.° 75-C/2020, de 31 de dezembro, que aprovam as Grandes
Opcoes do Plano para 2020 e as Grandes Opg¢des do Plano para 2021-2023, respetivamente, referem por
forma a proporcionar aos cidadaos niveis mais elevados de seguranca, é intencao do Governo aprofundar as
soluc@es de partilha de recursos nas FSS, mais concretamente na GNR e PSP, através da integracdo, faseada,
das estruturas de apoio técnico e de suporte logistico, com o objetivo de alocar mais efetivo na atividade
operacional e proceder a eliminacdo de redundancias.

Orcamento do Estado

A Lein.°2/2020, de 31 de marco, refere, no seu artigo 39.°, a necessidade do Governo em promover solugdes
de partilha de recursos nas FSS, nas estruturas de apoio técnico e de suporte logistico, com o objetivo de
eliminar redundancias e alocar mais elementos a parte operacional;
A Lei n.° 75-B/2020, de 31 de dezembro, reforca a intengdo implementar um projeto-piloto de partilha de
recursos entre as FSS, conforme referido pelo artigo 40.°.

Legislacdo Relativa a Servicos Partilhados

O Despacho n.° 5118/2020, de 30 de abril, procede a criacdo do GTTIC com a missdo de elaborar um
diagnostico as necessidades de software e hardware da GNR, PSP e do Servico de Estrangeiros e Fronteiras;
O Despacho n.°5865/2020, de 28 de maio, estabelece a criacdo do GTPARE a desenvolver pela Organizacao
para a Cooperagdo de Desenvolvimento Economico, para a integracdo gradual das estruturas de apoio
técnico-administrativo e logistico;

O Despacho n. 6141/2020, de 8 de junho, do Ministro da Administracdo Interna, procede a criacdo GTSP,
com o intuito de desenvolver e avaliar os impactos de um modelo de prestagdo de servigos partilhados nas
FSS na area financeira, logistica e de recursos humanos;

A RCM n.° 55/2020, de 31 de julho, que aprova a Estratégia para a Inovacéo e Modernizacéo do Estado e
da Administracdo Publica 2020-2023, referiu a necessidade de até 2023 proceder a integracdo de trés
soluc@es de partilha de recursos nas FSS;

O Despacho n.° 887/2018, de 23 de janeiro, apesar de ter sido revogado pelo Despacho 12643/2021, de 27
de dezembro, a Divisdo de Programa de Infraestruturas e Equipamentos ainda tem como objetivo proceder
a elaboragdo das aquisicOes de bens e servigos e de empreitadas no ambito da Lei de Programacdo de
Infraestruturas e Equipamentos das Forcas e Servi¢cos de Seguranca, conforme salientado no artigo 6°.

Quadro 14 — Sinopse legislativa XXI111 Governo Constitucional
Programa do Governo

Pretende aumentar as solucdes de partilha de recursos entre as FSS, através da eliminacéo de redundancias,
com a integracdo de estruturas de apoio técnico e de suporte logistico, e com o objetivo de colocar mais
policias na atividade operacional, proporcionando mais seguranca aos cidaddos.
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Apéndice F — Estrutura da Guarda Nacional Republicana

Para melhor compreensdo dos impactos que as solucfes de partilha de servigos séo
suscetiveis de provocar numa estrutura militar como a GNR instituicdo que tem a
responsabilidade territorial de cerca de 94% do territorio nacional, onde residem,
aproximadamente, 52% da populacdo (GNR, 2022), procede-se a sua caracterizacéo,
destacando os elementos diferenciadores resultantes do espetro missionario que brota da
LOGNR e legislacdo complementar, operando de forma continua e ininterrupta.

Para garantir esta abrangéncia, a GNR tem implementado um conjunto de unidades e
subunidades em todo o territorio, tornando-se, desta forma, na “Gnica forga de quadricula a
ocupar efetivamente todo o territério nacional (Branco, 2010, p 50).

Por ser uma forca de seguranca militar, e por essa razdo, com valéncias militar e
policial, a GNR é considerada uma forca de gendarmerie, caracterizada por um comando
centralizado, verticalmente hierarquizado, muito disciplinado e com uma estrutura
operacional implementada na malha de quadricula territorial (Branco, 2015, p 31).

Reforca o mesmo autor, dizendo, que as forcas de gendarmeries tém natureza militar
com uma vasta formacdo policial, sendo caracterizadas por possuirem uma polivaléncia de
missoes, isto é, terem dualidade de emprego, capacidade de prontiddo e continuidade, e, em
funcdo da sua implementacdo, possuirem grande proximidade com a populacao.

Lutterbeck (2013) define gendarmeries em sentido restrito, como sendo uma forca
policial com estatuto militar que, apesar de geralmente se enquadrarem no Ministério do
Interior, podem, em determinadas condicdes, passar para a esfera do ministério da defesa,
conforme alids é expresso n.° 2 do artigo 2.° da Lei n.° 63/2007, de 6 de novembro, da
LOGNR.

No que diz respeito ao sentido amplo, Lutterbeck (2013) refere que, qualquer forca
policial com caracteristicas militares, com a sua estrutura organizacional, doutrinal e de
armamento pode ser considerada gendarmerie.

Referir, por fim, que Portugal, através da GNR, é fundador da Associacdo FIEP
(Franca, Italia, Espanha, Portugal) que integra as forcas do tipo gendarmeries e policiais
com estatuto militar (GNR, 2022), for¢as caracterizadas por possuirem um comando Unico
e inerente capacidade de autossustentacédo logistica.

Por conseguinte, importa ter presente, que o comando é a autoridade atribuida para
direcdo, coordenacdo e controlo das forcas militares. Por outro lado, o controlo tem como
designacéo, o saber gerir e dirigir forcas e fungdes coerentes com a autoridade de comando
de um comandante, possibilitando, desta forma, calcular, adquirir e aplicar recursos para
apoiar a uma dada missdo (North Atlantic Treaty Organization [NATO], 2019).

A doutrina da GNR (1996) salienta que, para existir unidade de comando, € essencial
a atribuicdo da autoridade a um Unico comandante.

O comando completo (FULLCOM), segundo o Exército Portugués (EP) (2012),
consiste na autoridade conferida a um determinado comandante sobre as forcas que se
encontram a sua disposi¢do, no que respeita aos aspetos operacionais, administrativos e
logisticos, situacdo que igualmente encontra respaldo no manual de operacbes da GNR e
caracteriza as demais forcas militares integrantes da alianga atlantica.

De acordo com as mesmas publicacBes (EP, 2012 e GNR, 1996), o comando
administrativo (ADCOM), consiste no comando de forcas, com vinculo hierarquico limitado
somente para assuntos administrativos e logisticos, uma vez que as mesmas dependem de
outro comandante no &mbito operacional.

Importa frisar, que para o EP (2012), o controlo administrativo (ADCON) consagra “a
direcdo ou o exercicio de autoridade sobre subordinados ou outras organizagdes no que
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respeita a assuntos administrativos (...), pessoal, reabastecimento, servigos e outros assuntos
ndo incluidos na missdo operacional”.
Conforme Quadro 15 é possivel identificar os graus de autoridade nas operacOes

decorrente dos diferentes niveis de comando que caracteriza a NATO.
Quadro 15 — Graus de autoridade nas operagdes

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII----_
Maore Less
authority authority
Authority FULLCOM OPCOM OPCON TacomM TACOM
Task organize the assigned element X b
Aszign missons to the assigned element X ¥ ¥ {limitzd)
Assign tasks to tthe zssigned element for the purposs of X ¥ ¥ ¥ (limited)
wihich it has been assigned.
Way further delegate command authority OPCOM OPCOM OPCON TACOM TACOM
QPCOM QPCON TACOM TACOM
TACOM TACOM TACON
TACON TACON
coordinate movement, loczl defence, and force X X X X X
protection
Planning and coordination X ¥ X X X
Administrative and logistic responsability X
FULLCOM full command OPCOM opergtional contral  TACOM  tactical control
OPFCOM  operationzl command T&COM  tactical command

Fonte: Adaptado a partir de NATO (2019).

Importa, por conseguinte, salientar o facto de que a GNR é um organismo publico,
com autonomia administrativa, integrado na Administracdo Central do Estado, com
responsabilidade na &rea da seguranca interna, conforme referido pelo artigo 25.° da Lei n.°
53/2008, de 29 de agosto, que aprovou a Lei de Seguranca Interna.

Segundo o artigo 1.° do diploma legal supracitado, a GNR tem como desiderato, entre
outros, garantir o regular exercicio dos direitos, liberdades e garantias dos cidaddos, a ordem
e a seguranca publica e a protecdo de pessoas e bens.

Assim, a Guarda, de acordo com o0 n.° 1 do artigo 1.° da Lei n.° 63/2007, 6 de
novembro, que aprovou a organica da GNR, no ambito da seguranca interna, constitui-se
como uma forca de seguranca de natureza militar. Para o cumprimento das atribuicdes
definidas no artigo 3.° da LOGNR, a Guarda compreende, de acordo com o artigo 20.° da
referida Lei, uma estrutura geral composta por uma estrutura de comando, unidades e o
estabelecimento de ensino.

Para efeitos do presente trabalho, importa realgar a estrutura de comando da GNR,
conforme Figura 14.
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GNR
Estrutura de Comando Unidades Estabelecimento de
Ensino
Comando da Comando Geral
Guarda
crer Escola da Guarda

Territoriais Dter
FTer

Orgdos Superiores
de Comando e
Diregdo

Especializadas

Representacdo

co CARI CDF

Intervencdo e
Reserva

Figura 14 — Estrutura organizacional da Guarda Nacional Republicana
Fonte: Adaptado a partir de GNR (2020).

Para o cumprimento da missdo da GNR, e conforme a alinea a) do n.° 3 do artigo 23.°
do diploma sobredito, 0 Comandante-Geral, que integra a estrutura de Comando da Guarda,
exerce o comando completo sobre todas as forcas e elementos da Guarda, essencial para o
cumprimento das suas atribui¢cGes organicamente definidas. Por outro lado, o0 Comando
Operacional tem o comando direto de toda a atividade operacional, conforme explanado no
artigo 32.° da LOGNR.

No desenvolvimento da publicacdo da LOGNR foi aprovado o Decreto Regulamentar
n.° 19/2008, de 27 de novembro, com as devidas atualiza¢des decorrentes do Decreto-Lei n.°
7/2021, de 18 de janeiro, o qual, refere que o Comando da Administracdo dos Recursos
Internos (CARI) garante o comando e a dire¢do de toda a atividade da Guarda nos dominios
da administracdo de recursos humanos, financeiros e logisticos, bem como as infraestruturas,
a assisténcia na doenca e assisténcia religiosa, conforme Figura 15.

Comandante

Servigos de
Assisténcia Gabinete
Religiosa
[ | | l
Departamento Departamento _— Direcdo de Satde
Diregdo de o
de Recursos de Recursos e Assisténcia na
. . Infraestruturas
Humanos Financeiros Doenca

Figura 15 — Organograma do Comando da Administracio dos Recursos Internos
Fonte: Adaptado a partir de GNR (2021).

De salientar que o CARI detém autoridade técnica, no ambito das areas de recursos
humanos, logisticos e materiais, da elaboracdo dos estudos e planos de estado-maior que
forem instados, da colaboragdo com a estrutura de comando e na fixagéo e disseminagéo dos
parametros técnicos das areas da sua competéncia, para além de todos os outros referidos
nos artigos 11.%-A e seguintes do Decreto Regulamentar n.° 19/2008, 27 de novembro.
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Apéndice G — Andlise de conteudo das entrevistas de aprofundamento
Quadro 16 — Analise das entrevistas

Entidade Entrevistada

Zemento Identificado
4.01.01.01.301  Disponibilizagio da Rede Nacional de Sesuranga Interna
1 1 1 1 1f 5 | 71w
A01.01.01.802 Compra agresada na Unidade Ministerial de Compras
Agquisigiies no Mstema Nacional de Compras Poblicas
. . . no Parque dz Veievulos do Estado 2 contabilizagio no 1 1) 1 1] 1| = 1%
_ LQuais oz servigos partilhados 14 01.01.01.803  sistema partilhado financsiro 57%
_ implemantados atualments na GHR Resisto no Sistema = Informagio Geosrafica do ) Al i 2 o
1. Reformas ;jﬁm‘r‘m A.01.01.01804 Ministério da Administragio Interna e
Administrativas | lementadas Registo no repositorio tnice do Sistema Integrado de 1 1 14%
tmp t A.01.01.01.805  Informagdes Operacionais Policiais
Execucio dos procedimentos da Lei d= Programagio de
Infrasstruturas = Equipamentos das Forgas e Bervigos de 1 1l 1 3 43%
4.01.01.01.306 Sesuranca
A.01.01.02.501  Resultants do enquadramento le=al (imposigdo lesal) 1] 1] 1] a] 1] 1] 7 Tioes
2. As saluges implementadas tivaram |\ 41 ) 97 502 f:?ﬂﬁm de :::;;m = cEEl ) o4 Y 6 | 8] e,
participagio da GNE ov foram impostas” Por via dz trabalhos preparatorios (implementacio do 1 1 1l 3 43
A.01.01.02.303 GeRFiF) o
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Sermento Identificado

Entidade Entrevistada
EE1| EE2 EES EE4 EE5 EE6 EE

Rasultados

&
i}

Media

7 ses.

A02.02.03.801 Nio foram sfetuadas avaliapBes sistemdticas 1 1 1) 1f 1] 1) & 86%
AN2.02.03.802  S3o efetuadas avaliagBes dz povpancas 1 1 14%
) A02.02.03.803 Realizacio do inguérito de satisfacio 1] 1 1 1] 4 57%
3. Face as solugdes implementadas tem " - = -
l o [ ]
2. Cicle < |conhecimento da existéncia da avalisgio do | | .. .. Revogagio da Portaria 1432014, de 16 de julho, por 1 1 1| 3 | 4w
.. Implementaci . ) . T . [A02.02.03504 falta de capacidade da UMC i
Politicas . szu impacto? Ji foram realizadas avaliagtes — - — 48%
Pblicas o politicas 20 impacto dos servigos partithados Realizagio de procadimentos aquisitivos pela GNR, por 1 1 1| 3 | a3
k14 »l ol = . . °
piblicas gl tados? A02.02.03.805  falta de capacidada da UMC
Fraca execucio da Lai de Programagio de Infrasstruturas 1 1 [ 3 43%
A02.02.03506 e Equipamentos das Forgas e Servigos de Sespranga
05.03.04.501 Nio liﬁlf'eram impacto na estrutura de comando 2 il ol i ol a1l s 1%
4. Oz servigos partithados atvalments — mtﬂtudeeft' B = taioda
3 . |3 Comande implementades, tiveram impact Redugilo de efativos por forga da implamentagio 1 | 1 3 |43 .
A Solugbes| 3 panizagio b T RS 2 |A03.03.04502  Portaria a” 1452014, de 16 d jutho, i
de partilha Controlo estrutura d2 Comando = Controlo na drea — s o
da inistrativo-logistica da GNR? Com a revogagdo da Portaria n.® 145/2014, d= 16 d=
= julhe, nio hovwe raforpo de efetivos, existindo wm défice 1 1l 11 3 43%
i.mpl-:umt A03.03.048035 de40%
adas na i ]nt-.a_;,-t.'a.;.iu 2 normalizagio de procsssos financeiros & 1 1 1 1 1 5 1%
CNE A04 0405801  logisticos
- . o |A.04.04.05.802  Simplificagio do processo de contratagio 1 1 1 f 1] 5 1%
4 Pontos |- Que pontos fortes identifica nas solugbes |y 0404 057903 Flavados niveis de sezsranca na rade 1 1 [ 14% ]| ..
de servipos partilhados atvalments 6%
Fortes existentes na GNR? 1 1) 1| 1 1| 5 | 7%
’ A04.04.05.804 Partilha d= conhecimento & boas praticas entre entidades -
A040405805 Avmento de eficicia e eficidneia 1] 1 1 1] 4 57%
A04.04.05.206 Eedopio de custos 1 1] 1] 1] 1 s 1%
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. Entidade Entrevistada
Segmento Identificado EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6
A 0405065801 Resisténcia de alsumas entidades 1 1 1d%
A04.05.06502 Inadequagio a prandes Instituigtes 1 1 1 1l 4 5T%
A 040506803 A falta de Formacio especifica 1 1 1 1| 4 5T%
A 040506804 Interoperabilidade limitada entre softwares 1] 1 1 1| 4 5T%
. . . Inadaptagio do G=RFiF ac comprimenc da Norma de
5. Dontos | Q‘ip;‘:.“ &"‘“j ‘dﬂ“ﬁ: nas “’tl:"‘“* Contabilidade Piblica n.” 27 do Sistema de Normalizacio 1| 1 S A L .
Fracos el f“t ’Jh”d"ém““lﬂ,, = A04.05.06.805  Contabilistica para administracies piblicas -
smsteniEs nz : Procedimentos pré-contratuais nio concluidos por 1 1 1 1l s 5%
A04.05.06806  entidades aprezadoras
4. Reformas A.04.05.06.507  Sitvagdes alheiss qus possam sxistic 1 T | 14%
Administrativas A Falta de recursos, cada ver mais vincada nas 1 1l 2 254,
A4.04.05.06.808  organizagBes s
A04.06.07.801  Harmonizagio de procedimentos = requisitos 1 1] 11 1 1] 1| & 86%
A 040607802 Desenvolvimento dz solupfes comuns 1 1] 1 1 1] 5 1%
A04.06.07.803 Avmento da qualidade 1 1 1 1 1 5 T1%
7. Que oportunidades identifica nas solupfies [A.04.06.07.504  Eficiéncia dos servigos piblicos 1 1 1f 1] 1] 5 1%
8. . de servipos partilhados atualmente A04.06.07.805  Capacitagio dos recursos humanos 1 1 f 1] 4 7% | 63%
Oport existentes na GHRET Interoperabilidade dos sistemas de suporte aos servigos 1 il 1l s 43%
A 040607506  partithados
Invastimento no desenvolvimento de soluptes 1 1 1l 3 438,
A 040607307 especificas das entidades vtilizadoras ’
A04.07.08.80]1  Escasses de recursos humanos qualificados 1 1 1] 1] 4 3T%
- 8. Que ameagas identifica nas soluges 2 |4 14 0708502 As solugBes o atendem 3 especificidade das Institvigdes 1 I R il
T Ameagas | servigos P““Jh"d”"’é;]“gfm‘e sistentes |y 04.07.08803  [imits 2 instituicho em situagBes 8= criss 1 T 1] ¥%
na : O recursos a multiplas plataformas obriza 3 duplicacio da 1 1 1l 3 438,
A 0407083804 tarefas e recursos ’
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Seemento Identificado

Entidads Entrevistada
EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6

9. Qe alternativas tém sido identificadas |B.01.01.00.801  Elaboragio de astudos prévios 1 > | %%
para a formulagio de sventuais solupdes de Criagio de grupos de trabalho para 2 elaboragio d= 1 1| 1 il 1l s | zsw
1 Ciclo 1. Crizcio d= p:a.rtﬂha dz ra::urwsla implementar no BE.01.01.05.202 propostas
Politicas | alternativas |  2mibite daResoluglo fo Conssthode | 01 0).05.503  Procassamento de remunsragias (dr=a a dessnvalver) 1 11 1 5 | 71% | e
Diflicas P Ministros n.” 55/2020, de 31 de julho, que i . . ] ] n 1 — :
aprova a Estratésia para a Inovagio & B.O1.01.09304  Gestio financeira (drza a desenvolver) %
Modernizagio do Estado 2 da Administragio| 01 01.09.505  Gestio lozistica (drea a deseavolver) 1 11 1 1] 5 [ 7%
Pitlica 2020-20237 -
B.01.01.09.806 Gestio da frota avtomevel (drea a desenvolver) 1 1 1 f 1 5 %
B.O2.02.10.801  Desenvolver solugfes comuns 1 1] 1 1] 1 & 86%
. 3 Modelo de 10. Na sua opinido, qual o modelo dz Criar uma entidade de servigos partilhados no MAI 1 1 14%
2. Bervigos Servigos servigo partithado a implementar que BE.02.02.10.802  depois de criar solugfes comuns 48%
Partilhados Darti melhor s2 coaduna as caracteristicas 2 Realizagio dz vm estudo prévio abrangents para o caso )
natureza da GHR? de se pratender avangar para a entidade de servigos 1 1l 1 3 43%
B.02.02.10.803  pastithados
L B.03.03.11.801 Harmonizagio da procedimentos 1 1 1 1 1| 5 | 71%
3.Pontos |, L1 Quepontos fortes identificacom2 50202717 507 ™ Harmonizagio da raguisitos 1 1 1 & [se%] ...
Fortes | nteBrafdo das novas solugdes e partilha d2 B 4370371 503 Aumento da ficicia = eficiéncia 1 1 T 1 6 [eem] @
reeursos na GHR] E03.0311504 Dartilha d= informagio antr= entidades 1 1 1] 3 | 43%
B.03.04.12.301 Demora na tramitagio processual 1] 1 1] 1] 4 57%
. . B.03.04.12.802  Escasser de recursos humanos 1 1 1 1l 4 3T%
4 Pontos |, 'o-Quepontos fracos identifica coma IR0 0015 603 Investimento do modelo servigos partilhados i 1 1 % |57 .-
Fracoy | OSSO E 0 W1?£4“ partilha 82 \§ 03 04.12.504  Mais uma entidads na cadeia de relacionamento 1 I 1] & [3m] "
TeEnEns na b B.03.04.12.805  Dependénciz noutra entidade publica 1 7 | 2%%
BE.03.04.12 506 Revisio do alinhamento estratésico 1 1 1 1l 2 7%
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. Entidade Entrevistada
Segmento Identificado EE1 EE2 EE3 EE4 EES EE6 EE
o TR
iﬂ“&'ﬁ B.03.05.13.801 _ Alarsar as solugses de partilha de recursos 3 ovtras dreas | ! i e I s
da recursos i Ma:g:_a.fas soluptes de partilha de recursos a outros 1 1 il 1| & 578
emfaszde | 3 Reformas ) ) ) BE.03.05.13.502 oreanismos _
formulagio | Administrativas s  13.Que cportunidades identificacom s |B.03.05.13503  Eficiéncia dos servigos publicos i i 1 I a5 [70%
, 3 zeram Oportunidades integragdo das novas solugBas de partitha 42 |B.03.05.13.804  Alinhamento com as politicas publicas 1 1 1 1 1 5 1% | 61%
implement racursos na GNR? B.03.05.13.805  Partilha de informag3o entre entidades 1 1) 1f 1] 1) 3 ?:1%
adas até B.03.05.13 806 Harmonizagio de requisitos 1] 1 1 1] 4 5T%
2075 B.03.05.13.807 Desenvolvimento dz solupfes comuns 1f 1 f 1] 4 3T%
Ciadros técnicos sspecializados de Administragdo Militar 1 1 B 438
B.03.035.13.308 =de Ensenharias ’
B.03.06.1480]1 Resistincia 3 mudanga 1 1 2 29%
. . BE.03.06.14 502  As soluptes nio atendem 3 especificidade da instituigio ! ! e 274
14. Qrue ameagas identifica com a S Ta—— — — —
6. A intesragio das novas solugies de partitha de B.03.06.14 503 T_Lﬂul.‘ix;au do ::Dma.ﬂ.du complato _ _ 1 1] 1f 1] 1) 3 _El.m:: 338,
. na CNR? B.03.06.14.804 Reduio da capacidade de sustentapio logistica 1f 1 f 1] 4 I7%
B.03.06.14 505 Limita a instituigdo em situagdes de crise 1] 1 1 1] 4 5T%
B.O3.06.14 806  MNio satisfagio de necessidades espacificas 1] 1 1 1] 4 5T%
B.03.06.14 307 Perda da antonomia g,es[inﬂ.'i_ria 1 1 1 3 439
. Entidade Entrevistada
Beemento Identificado EE2 EE3 EES
B.O0407.1580]1  Participagio das Forgas & 8ervigos de Sesuranca 1 1 11 1l 1] 1| & 36%
- - - . . B.04.07.15802  Desenveolvimento d= sclugfes comuns 1 1 1] 1| 1f 3 T1%
4Ciclo | mt . Jt:" Que d'a“f"es P“mtﬁ tidas '!tm B.04.07.15803  Garantia da manutengio do comando completo 1 1] 1 1 1] 5 | 71%
Politicas PIEmENTaga | Conia para Contianar os Conslransmentos £ 01 07.15.804  Garantir gus 2 atividade operacional nio £ afatada 1 1 I 1] 5 [T1% | sa%
. o politicas deszafios 3 implementacio das solupfes da —— —— — =
Publicas - i . B.04.07.15805  Realizagcio de vm sstudo prévio abrangents 1 1 1] 3 43%
publicas partilha d= recursos projetados? ~ — —
Promogio de vma estratéria do Ministério da 1 il 1l s 439
B.04.07.15806 Administragio Interna ’
16. Tendo em consideragio que Portugal & 0 problema =sta para alem da area admimstrative- o1l a1 a1l s T1%
considerado vm dos paises mais seevros do |B.05.03.16.801  losistica das Forpas e Servigos de Seguranca
Mundo, integrando o 4.° luzar no ranking do |B.05.08.16.302  Duplicactes de competéncias policiais 1 1 14%
8 Mivel Global Peace Index 2021, concorda que  |B.05.08.16.303  Quantidade de drgios de policia 1 1 14%
3. Szzuranga Seru:ra.ﬂ.ga subsiste a necessidade de efetuar reformas na |B.05.08.16.304  Refarer processos 1 1 14% [ 33%
=1 area adrministrativo-logistica das F38, ou que Privilegiar o incremento da partitha de informagtes 1 1 1 3 439
estas deveriam envolver outras dreas, B.05.08.16.805  policiais e operacionais por via tecnologica ’
desiznadamente partitha de conhecimento, Conzolidar oz servigos partithados = solupfes comuns 1 i1l s 435
informagdo oparacional 2 tecnolozica?  |B.0O5.08.16806  antes de 3= avangar para novos ’

Apd G-5




7%
#

Integracdo de solugdes de partilha de recursos nas forgas de seguranca: impacto na area administrativo-logistica da GNR

Apéndice H — Modelo de Analise

Quadro 17 — Modelo de Analise

TEMA

Integragéo de solugGes de partilha de recursos nas forgas de seguranca: impacto na area administrativo-logistica da GNR.

Objetivo Geral

Estimar as estratégias a apreender face ao impacto da adogéo de solucdes de partilha de recursos na area administrativo-logistica da GNR.

Questdo Central

Quais as estratégias a empreender face ao impacto estimado da adocédo de solucdes de partilha de recursos na area administrativo-logistica da GNR?

Ameagas

Ciclo Politicas Publicas

Implementacéo politicas
publicas

Seguranca

Nivel Segurancga

Objetivos Especificos Questdes derivadas Conceitos Dimensdes Topicos Indicadores Técnicas de recolha
Reformas Servigos Partilhados
Administrativas implementados
. . - Implementacéo politicas
Ciclo Politicas Publicas ,p . Gaop
publicas
~ . Solucdes de L Andlise documental
As solugbes de partilha de ’ Organizagéo Comando e Controlo
. ~ . partilha de
o |Analisar as solucGes de partilha 3 [recursos adotadas na GNR - .
s . . recursos ja Entrevistas
de recursos existentes na GNR. O |prosseguem os desideratos implementadas b ;
oliticos definidos? ontos Fortes
P na GNR
Administragdo
Pablica Reformas Pontos Fracos
Administrativas i
- Oportunidades
Politicas
Publicas
Ameacas
Modelos de
Administragdo Criaciio de aft "
. . - riacdo de alternativas
Ciclo Politicas Publicas § ¢ lad
Servicos ormuladas
Partilhados
. . Modelo de Servicos
. Servigos Partilhados . ¢
Solucdes de Partilhados
. . Quais os impactos esperados do partilha de Pontos Fortes
Analisar o desenvolvimento de . ~ recursos em
~ - . desenvolvimento de solugdes de .
o} | solucdes de partilha de recursos | & . fase de Entrevistas
o) a8 partilha de recursos na GNR no ~ Pontos Fracos
na GNR no processo de N formulacéo, a |Reformas
_ ;. L processo de formulagéo de L .
formulacdo de politicas publicas. oliticas piblicas? serem Administrativas Oportunidad
P P ' implementadas portunidades
até 2023
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