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Inovacao e Eficiéncia na Administracao Militar

NOTA EDITORIAL

Caros leitores,

E com grande satisfacdo que apresentamos a publicacio "Inovacio e
Eficiéncia na Administracao Militar", composta por seis estudos dedicados a
Administracao Militar das Forcas Armadas portuguesas.

Os estudos abordam temaéticas relevantes e diversificadas, comecando
pelo célculo dos efetivos necessarios para responder adequadamente as missoes
atribuidas as Forcas Armadas, e passando pelo modelo de aquisicao de bens
e servicos, essencial para assegurar o uso eficiente dos recursos publicos.
Complementando esta visao, destacam-se os mecanismos de controlo interno e o
papel fundamental do Gestor do Contrato na prevencao de desvios e na protecao
dos interesses do Estado.

Adicionalmente, a publicagao explora a implementacao de metodologias
ageis na gestao de projetos, sublinhando a necessidade de adaptagdo as mudancas
constantes, e investiga o papel das Inspecoes-Gerais como mecanismos de garantia
de qualidade e supervisdao. Por fim, aborda um dos desafios mais criticos da
atualidade, o turnover, inspecionando a relacao entre comportamentos destrutivos
de lideranca e a intencao de turnover e evidenciando a importancia de praticas
de gestao de pessoas que promovam um ambiente organizacional saudavel que
retenha talentos qualificados.

Ao longo destas paginas, o leitor encontraréd reflexdes e propostas que,
interligadas, constroem uma visao ampla e integrada dos fatores que influenciam a
eficiéncia e a eficacia das Forcas Armadas. Esta compilacdo apresenta nao apenas
diagnosticos dos desafios enfrentados, mas também solugbes praticas que visam
fortalecer a capacidade de resposta da instituicao perante um cenario de crescentes
exigéncias.

Convidamos os leitores a encarar este livro como uma oportunidade de
refletir e incentivamos a elaboracao de novos estudos e investigacoes, que ampliem
o conhecimento sobre a administracao de recursos, essencial para garantir que
as forcas militares estejam preparadas para enfrentar com sucesso os desafios,
assegurando a eficiéncia, transparéncia e responsabilidade.

Ana Esteves
Tenente-coronel
Coordenadora editorial do CIDIUM
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INTRODUCAO GERAL

A administracdo militar € um campo vasto e multifacetado, que reflete a
forga organizacional de um pais, tem impacto direto na sociedade civil (Dey, 2020)
e desempenha um papel essencial no funcionamento e na eficdcia das Forcas
Armadas. Inserida no contexto da administracao publica, a administracao militar
vai além das atividades meramente organizacionais, sendo responséavel por garantir
que 0s recursos humanos, materiais e financeiros estejam disponiveis e alinhados
as necessidades estratégicas da defesa nacional. O seu objetivo primordial é
assegurar a prontidao operacional e a eficacia das missoes militares, respondendo
de forma eficiente e transparente as necessidades de um ambiente em constante
evolucao, tanto do ponto de vista operacional como legal (Szynowski, 2020).

Diferente de outras dreas da administracao publica, a administracao militar
opera sob um arcabougo regulatorio préoprio, que lhe confere caracteristicas Unicas.
Essa especificidade exige uma interacao constante com outros setores do Estado,
especialmente em situagoes extraordindrias, como crises humanitarias, pandemias
ou catastrofes naturais, onde as Forcas Armadas frequentemente desempenham
papéis centrais. Contudo, para cumprir a sua missao com eficiéncia, a administracao
militar enfrenta desafios consideraveis, incluindo a adaptacdo a novos cenarios
geopoliticos, a integragao de tecnologias emergentes, a modernizacao de
infraestruturas e a superacao de restricoes orcamentais (Szynowski, 2020).

A pesquisa em administragao militar tem procurado abordar esses desafios,
utilizando teorias e praticas modernas de gestio para propor solugoes inovadoras.
Entre as abordagens teédricas, destacam-se a teoria da agéncia, que explora o
alinhamento de incentivos entre diferentes niveis hierarquicos; a teoria econémica,
que fundamenta a alocacao racional de recursos; a teoria da identidade social, que
considera as dindmicas grupais e culturais dentro das organizagoes militares; a
teoria da comparagao social, que avalia o impacto de referéncias e benchmarking
no desempenho individual e organizacional; e a teoria da contingéncia, que ressalta
a necessidade de adaptar os sistemas de gestao as condigoes especificas de cada
instituicao (Krisnadewi et al., 2023).

Estes modelosteéricos fornecem a base para estudos que analisam as praticas
administrativas nas Forcas Armadas, explorando temas como gestao de recursos
humanos, estratégias de aquisicao, avaliacdo de desempenho, inovacao em projetos

e sistemas de controlo interno (Krisnadewi et al., 2023). A administragao militar
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tem vindo a integrar praticas modernas de gestao que envolvem o planeamento
estratégico, a gestao do capital humano, a alocacao de recursos e a interagao entre
civis e militares (Weber & Eliasson, 2007).

Em tempos de crescente complexidade geopolitica e novas ameacas de
seguranca, a administracao militar tornou-se ainda mais relevante na adaptacao
das Forcas Armadas a esses desafios emergentes (Weber & Eliasson, 2007). Nas
Forgas Armadas Portuguesas, a administracao militar enfrenta desafios especificos.
Entre eles, destaca-se a reducdo drastica nos efetivos militares, de 31,74% desde
2011. Este problema esté relacionado com fatores como o elevado turnover de
pessoal, a dificuldade de retencao de militares qualificados e o impacto do servico
voluntario em tempos de paz. Tais questoes afetam diretamente a capacidade das
Forcas Armadas de cumprir as suas missoes e exigem solucoes inovadoras.

Adicionalmente, relatérios do Tribunal de Contas e outras entidades
identificaram fragilidades na gestao de recursos materiais, incluindo problemas na
manutenc¢ao de infraestruturas militares, ineficiéncias energéticas e limitacdes no
modelo de aquisicao de bens e servicos. Esses desafios apontam para a necessidade
de modernizar os processos administrativos, simplificar os procedimentos
burocréaticos e aumentar a eficacia no uso dos recursos publicos.

Outro ponto critico é a gestdao financeira, com destaque para o elevado
peso das aquisi¢coes no orcamento da Defesa, que representam 35,2% do total.
Documentos como o Relatério da Conta Geral do Estado e orientacoes do Ministério
da Defesa Nacional sublinham a necessidade de reestruturar o orcamento militar,
promovendo uma maior eficiéncia nos gastos e adotando ferramentas modernas
de acompanhamento e gestao de contratos.

Essas questoes refletem um panorama em que a administracao militar deve
responder nao apenas as exigéncias internas, mas também as expectativas de
transparéncia, responsabilidade e integracao com a sociedade civil.

Diante desta envolvéncia, este livro reune seis estudos que exploram
dimensoes fundamentais da administracao militar, oferecendo uma analise
detalhada e pratica para enfrentar esses desafios especificos e urgentes, realizados
por auditores dos Cursos de Promocao a Oficial General e de Estado-Maior Conjunto
no ambito do seu trabalho de investigacao de final de curso. Cada capitulo aborda
questoes criticas sob diferentes perspetivas, alinhando-se a objetivos estratégicos
e fornecendo solugoes baseadas em pesquisa rigorosa e aplicada.

O primeiro estudo “Efetivos das Forcas Armadas: Contributos para o seu
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Calculo” aborda a base fundamental das For¢as Armadas — as pessoas. Fornece
o contexto estrutural e estratégico, mostrando a importancia do dimensionamento
adequado do pessoal para a execucdo das missoes. E analisada a diminuicao dos
efetivos militares em contraste com as crescentes missoes atribuidas as Forcas
Armadas e sao propostas melhorias no céalculo dos efetivos, alinhando-o com ciclos
nacionais de planeamento e sugerindo maior flexibilidade no processo politico.
Reforca-se a necessidade de harmonizacao de critérios e recursos financeiros
adequados, além de ser proposta a aprovacao de um instrumento legislativo que
formalize as recomendacoes.

Prossegue-se com a analise de como os recursos materiais e servigcos sao
adquiridos para sustentar a operacionalidade das Forcas Armadas. O estudo
“Modelo de Aquisicao de Bens e Servigos nas Forgas Armadas” avalia o modelo
atual de contratacao publica, destacando vantagens como a centralizagao e
ferramentas eletronicas, mas também limitacdes como a baixa concorréncia e a
integracao tecnologica. Propoe a reorganizagao dos processos de trabalho, a
capacitacao de pessoal e a ampliacao de acordos-quadro para melhorar a eficiéncia
e a eficacia na aquisicao de bens e servicos.

O terceiro estudo “Gestor do Contrato nas For¢as Armadas: Importancia dos
Mecanismos de Controlo Interno” investiga o papel do Gestor do Contrato como
agente de eficiéncia e de boa gestdo na contratacao publica. Aponta a relevancia
de um Sistema de Controlo Interno robusto, o uso de indicadores de desempenho,
auditorias e compliance. Destaca a necessidade de formacao e responsabilizacao,
além de propor medidas para maximizar os beneficios deste gestor no contexto das
Forcas Armadas.

ApOs explorar recursos humanos e materiais, é adequado discutir como a
supervisao e a avaliagao de desempenho asseguram a qualidade das operacoes e
conformidade organizacional, fechando o ciclo de gestao com foco em auditorias
e melhorias. O quarto estudo “As Inspecoes-Gerais das Forcas Armadas e os
Sistemas de Gestao da Qualidade” explora como os Sistemas de Gestao da
Qualidade podem melhorar a atuacao das Inspecoes-Gerais das Forcas Armadas.
Baseando-se em estudos de caso, identificou-se a funcao das Inspe¢oes-Gerais
como terceira linha de defesa e destacou-se a heterogeneidade entre os ramos.
O estudo sugere medidas baseadas em Sistemas de Gestao de Qualidade para
fortalecer a supervisao, promovendo eficiéncia e qualidade.

Com os processos estruturais apresentados, o estudo “O Modelo de Gestao
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Agile na Gestao de Projetos nas Forcas Armadas” introduz a dimensao adaptativa
e inovadora, propondo a aplicacao de metodologias &geis para otimizar a execugao
de projetos e desenvolver capacidades militares. Focado na aplicacao do modelo
agile, o estudo identifica o potencial da metodologia para otimizar a gestao de
projetos nas Forcas Armadas. Observa-se variacao na maturidade dos processos
entre os ramos e a necessidade de formacao, adaptacdo doutrinaria e praticas mais
flexiveis. Recomenda-se o incentivo ao uso de abordagens adaptativas para atender
a crescente complexidade e mudancga.

Por ultimo, e a retomar a importancia dos efetivos, e destacando o impacto
da gestao de pessoas, “A Intencao de Turnover dos Capitaes das Forcas Armadas
e da Guarda Nacional Republicana: O Papel dos Comportamentos Destrutivos
do Lider como um Ascendente” fecha o ciclo das preocupacoes organizacionais
desta publicacao. Ao investigar a relacao entre lideranga destrutiva e intencao de
turnover, o estudo revela que a lideranca destrutiva, embora nao predominante,
tem um impacto significativo na intencdo de saida desses militares. Destaca a
dimensao da arrogancia como um fator relevante e propoe politicas de gestao de
recursos humanos que previnam liderancas destrutivas, como forma de promover
a retencao de militares qualificados.

Em conjunto, estes seis estudos exploram dimensodes fundamentais para
a modernizacao e eficiéncia das Forcas Armadas, abrangendo desde a gestao
de efetivos e recursos até a inovacao em projetos e lideranca. A sua compilagao
oferece uma visao integrada sobre os desafios e as oportunidades para fortalecer
a capacidade operacional e estratégica, alinhando as préaticas as exigéncias
contemporaneas. Procuram, assim, contribuir para o fortalecimento das Forcas
Armadas, promovendo uma instituicao mais eficaz, flexivel e preparada para

cumprir o seu papel no contexto nacional e internacional.

A Coordenadora

Ana Esteves
Tenente-coronel
Coordenadora editorial do CIDIUM
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ESTUDO 1 - EFETIVOS DAS FORCAS ARMADAS:
CONTRIBUTOS PARA O SEU CALCULO!

ARMED FORCES PERSONNEL: CONTRIBUTIONS TO ITS
CALCULATION

Joao Paulo Pires
Coronel, Piloto Aviador

Jorge Filipe da Silva Ferreira
Coronel tirocinado, Cavalaria

RESUMO

Os efetivos militares sao essenciais e estao na génese do funcionamento das Forcas Armadas.
Nos anos mais recentes tem-se verificado uma significativa diminuicao dos efetivos militares,
apesar das novas missoes e capacidades atribuidas as Forcas Armadas. Os tempos incertos
que atravessamos deram particular relevancia a esta investigacao, que teve por objetivo
propor contributos para o céalculo de efetivos militares. Assentou num estudo de caso, com
analise documental e entrevistas efetuadas a 19 entidades, civis e militares, especialistas com
responsabilidade no planeamento e célculo de efetivos. A luz dos resultados alcancados,
verificou-se que o alinhamento do planeamento de “pessoal” com os ciclos de planeamento
nacional, de equipamento e infraestruturas (quatro anos), a eliminacao das autorizagoes das
admissoes até aos limites definidos, a atribui¢ao de recursos financeiros coerentes com o
nivel de ambicao definido e a harmonizacao dos critérios de contabilizacao dos efetivos, entre
outros, permitem aprimorar o seu calculo, conferindo flexibilidade ao processo, decorrente
da decisao ao nivel politico. A aprovacao de um instrumento, pela Assembleia da Republica,

surge como uma potencial proposta para materializar todos os contributos identificados.

Palavras-chave: calculo de pessoal, efetivos militares, Forcas Armadas, recursos humanos

ABSTRACT

Military personnel are essential and are the core of the Armed Forces. In recent years, there

has been a significant decrease in the number of military personnel, despite the existence of

1 Artigo adaptado a partir do Trabalho de Investigacao Individual do Curso de Promogao a Oficial
General (CPOG 2022/2023). A versao integral encontra-se disponivel nos Repositorios Cientificos de
Acesso Aberto de Portugal (https://www.rcaap.pt/).
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new missions and capabilities assigned to the Armed Forces. The uncertain times we are facing
gave particular relevance to this study, which aimed to propose contributions to the calculation
of military personnel. The study used inductive reasoning, a qualitative strategy and a case study
research design based on a literature review and on interviews with 19 experts, both civilian and
military, responsible for planning and calculation of personnel. In light of the results achieved,
it was found that the alignment of "personnel" planning with the national planning cycles for
equipment and Infrastructure (four years), the elimination of authorizations for recruitment up
to the defined limits, the allocation of financial resources consistent with the defined level of
ambition, and harmonization of the criteria for accounting for military personnel, among others,
makes it possible to improve its calculation, giving flexibility to the process, resulting from the
decision at the political level. The approval of an instrument by the Parliament emerges as a

potential proposal to implement all the identified contributions.

Keywords: Personnel accounting, military personnel, Armed Forces, human resources
1. INTRODUCAO

“As pessoas sdo o pilar central da Defesa Nacional e das For¢as Armadas”
Helena Carreiras (2022)

As Forcas Armadas (FFAA) estdo ao servigo do povo portugués e compoem-
-se exclusivamente de cidadaos portugueses (artigo 275.° da Lei Constitucional
n.° 1/2005, de 12 de agosto), sendo o cumprimento das suas missoes assegurado
através de um conjunto de capacidades militares, edificadas ou a edificar,
enquadradas e correlacionadas com as Missoes das FFAA (MIFA) pelo Sistema
de Forgas (SF), através de um Dispositivo de Forcas (DIF) que materializa a sua
organizacao e resposta (Conselho de Chefes de Estado-Maior [CCEM], 2014a). As
capacidades militares articulam um conjunto de elementos que se complementam
e contribuem para a realizacao de tarefas operacionais e/ou efeitos a atingir,
englobando componentes de doutrina, organizacao, treino, material, lideranca,
pessoal, infraestruturas e interoperabilidade (DOTMLPII), entre outras (CCEM,
2014a, p. 38). Estas diferentes componentes, também designadas de vetores
de desenvolvimento (VD), s6 garantem a capacidade quando adequadamente
planeadas e harmonizadas com todos os elementos funcionais agregados e
garantidos (Andrade et al., 2019b, p. 8).
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O desempenho das FFAA pode ser medido pelo seu cumprimento da
missao, sendo necessarios recursos humanos (RH) qualificados, motivados e que
se identifiquem com a organizacao (Bastos, 2008). A Gestao de RH (GRH) tende a
considerar a primazia das pessoas o principal fator competitivo das organizacoes/
instituicoes, em detrimento dos recursos financeiros, tecnologicos ou logisticos
(Bilhim, 2006. p. 8), ainda mais daquelas que pertinentemente se preocupam em
ser atrativas e em que o seu primeiro sinal de declinio “é deixar de conseguir atrair
pessoas capazes” (Druker, 2006, p. 63).

Uma necessidade e atratividade que, no caso das FFAA, esta condicionada,
entre outros aspetos, pelo facto de para tal ser importante “demonstrar diariamente
a utilidade ao publico [da defesa militar]”, o que, contudo, “é impossivel [fazer] até
ela ser precisa” (Rogeiro, 2014, pp. 484, 500). Ademais, tem-se ainda que:

— Os “recursos disponiveis sao sempre escassos perante as solicitagoes de
empenhamento” (Ribeiro & Pinto, 2022, p. 51), que se tornam ainda mais parcos
em contexto de guerra, como a atualmente vivida na Ucrdnia, em que se registam
elevados niveis de destruicao e baixas, com niveis de prontidao e disponibilidade
de capacidades militares muito proéprias e com diferentes necessidades de efetivos
militares (EFMIL), que sendo cada vez mais “altamente especializados, [torna
impossivel] preparar unidades militares eficientes em periodos curtos” (Santos,
2012, p. 24);

— A genética da defesa é muito sui generis e os resultados que se pretendem
alcancar muito complexos, tal como é, por exemplo, referido no Conceito
Estratégico de Defesa Nacional, designadamente “participar nas missoes militares
internacionais de paz[...] assegurar a capacidade para cumprir as missoes militares
necessarias para garantir a soberania, a independéncia nacional e a integridade
territorial do Estado [...] organizar a resisténcia nacional em caso de agressao”
(Resolucao do Conselho de Ministros [RCM] n.° 19/2013, de 5 de abril, p. 1989);

— As FFAA, similarmente a outras organizacoes/instituicoes que se querem
competitivas e na vanguarda da sua area de acao, necessitam de se adaptar,
modernizar e transformar, pois as “mudancas sao tao rapidas que a adaptacao,
modernizagao ou transformacao das [FFAA] devera ser uma atividade permanente

e nao resultante de planos adotados periodicamente” (Covarrubia, 2007, pp. 18, 24).
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A estas realidades soma-se ainda o facto das reestruturacoes e das
“sucessivas transformagoes de ordem genética, estrutural e operacional [que tém
sido desenvolvidas, acompanharem-se por uma] significativa reducao de efetivos,
[obrigando a que tenham que ser encontradas] solugoes [para fazer] mais com
menos”, na procura permanente das melhores praticas (Salvada, 2018, p. 318). Mas
“uma organizacao s6 consegue ter o desempenho equivalente a capacidade de
cada um dos seus trabalhadores” (Druker, 2006, p. 70), sendo o planeamento e o
célculo dos efetivos das FFAA, em particular os EFMIL, essencial para assegurar
o cumprimento das missoes atribuidas as FFAA, em tempo de paz ou guerra, na
circunstancia de umas forcas militares modernas nao serem compativeis com a
improvisacao (Santos, 2012, p. 24).

Neste enquadramento, “quantos sao os efetivos das FFAA e quantos
efetivos as FFAA precisam para o cumprimento das missoes atribuidas?”, “quais
os efetivos que podem/devem ser contabilizados?”, “conseguem as FFAA recrutar
e/ou mobilizar os militares que precisam tanto em tempo de paz, como de crise
ou guerra?”, sdo algumas questoes, entre varias outras, as quais, mesmo os mais
conhecedores dos processos intrinsecos, podem ter dificuldade em responder,
e que se pretende que a presente investigagao contribua para esclarecer.

Constitui-se como Objetivo Geral (OG) desta investigacao: formular
contributos para aprimorar o calculo dos EFMIL necessarios ao cumprimento
das missoes das FFAA, o qual se “decompde” em dois Objetivos Especificos
(OE): OE1: analisar a forma como sao calculadas as necessidades de EFMIL nos
ramos das FFAA; OE2: analisar a forma como sao calculadas as necessidades de
EFMIL no EMGFA. Definidos os objetivos, é formulada a Questao Central (QC) de
investigacao: de que modo pode ser aprimorado o calculo dos EFMIL necessarios
ao cumprimento das missoes das FFAA?

Estruturalmente, o presente trabalho esta organizado em seis capitulos.
O primeiro, a presente Introducao. O segundo, congrega o enquadramento teérico
e conceptual e a apresentagao da metodologia e do método utilizados. O terceiro
e quarto, alicercados na analise do célculo dos efetivos, respetivamente dos ramos
das FFAA e do EMGFA, e resposta as QD. O quinto, norteado pela proposta de
contributos para aprimorar o calculo dos EFMIL e resposta a QC. Finalmente,
0 sexto, e ultimo capitulo, da Conclusao, pautado pela siumula dos resultados
alcancados face aos objetivos definidos, apresentacao dos contributos para o

conhecimento, limitacoes, propostas de estudos futuros e recomendacoes.
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2.  ENQUADRAMENTO TEORICO E METODOLOGICO

Apresenta-se neste capitulo o estado da arte, a luz do conceito estruturante,
EFMIL, a estrutura guia da investigacao, a metodologia e o método.

2.1. EFETIVO MILITAR - ESTADO DA ARTE

Entende-se considerar EFMIL os militares dos quadros permanentes (QP)
no ativo e na reserva na efetividade de servico, e em regime de voluntariado e
regime de contrato (RV/RC), dentro da estrutura organica das FFAA e, fora desta,
em organismos do Estado (n.° 1 a 3 do artigo 43.° do Decreto-Lei n.° 90/2015, de 29
de maio).

Os efetivos em formacao (também designados provisionais) e na reserva
nao estao a prover cargos ou a exercer funcoes no Estado, mas também constituem
encargo para o orcamento da defesa nacional (DN) (artigo 43.° do Decreto-Lei n.°
90/2015) e sao aqueles que, teoricamente, mais rapidamente podem prover cargos
ou exercer fungoes.

Para melhor se entender e enquadrar os EFMIL, é importante abordar
alguns momentos (marcos) em matéria de pessoal e fixacao, ou nao, deste tipo de
quantitativos.

Ribeiro (2017) investigou a evolucao e os impactos da transformacao
na defesa e nas FFAA portuguesas, desde 1974 até 2015, tendo identificado trés
periodos distintos, o da “Revolucao” (1974-1976), do “Enquadramento” (1976-1991)
e da “Reforma” (1991-2015). Referiu ainda Ribeiro (2017, pp. 82, 111) que “na politica
de efetivos, ndo se verificou uma ligacdo a estratégia militar, por afastamento da
sincronia com o [SF e] a partir de 1990, iniciou-se uma significativa redug¢ao, com
o controlo politico-financeiro dos [EFMIL]”, com a racionalizacdo dos EFMIL
no inicio da “Reforma”, com novos quadros nos ramos das FFAA, e a fixagcao de
efetivos globais, através de diferentes diplomas entdo produzidos. Referem-se,
como exemplos, a fixagao dos quantitativos associados aos “quadros de pessoal dos
ramos das FFAA”, referente aos militares dos QP, pelo Decreto-Lei n.° 202/93, de 3
de junho, que permaneceram praticamente inalterados durante mais de 16 anos, e
a Portaria n.° 16/94, de 7 de janeiro, em que, pela primeira vez e para 1994, o MDN
definiu os quantitativos de pessoal a incorporar. A evolucao dos efetivos no periodo
1974-2014 é apresentada na Figura 1.

A entrada em vigor da Lei n.° 174/99, de 21 de setembro (Lei do Servigo

Militar), materializou, no ano de 2000, um segundo grande momento de reducao
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de EFMIL (Ribeiro, 2017, p. 82) e eliminou gradualmente a obrigatoriedade de
prestar o servico efetivo normal nas FFAA, a qual terminou em 2004. O servico
militar passou a basear-se, em tempo de paz, no voluntariado, constituindo uma
das maiores transformagoes para as FFAA (Santos, 2015). Os EFMIL em RV/RC
passaram também a ser fixados, tendo o Decreto Regulamentar n.° 21/2004, de 26
de maio, determinado os EFMIL do RV/RC para 2004, os quais s6 voltaram a ser
novamente fixados em 2009, através do Decreto Regulamentar n.° 12/2009, de 17 de
junho, para os anos de 2009 e 2010.

Entretanto, a RCM n.° 39/2008, de 28 de fevereiro, estabeleceu orientagoes
para executar a reorganizacao da estrutura superior da DN e das FFAA, tendo
em 2009 sido aprovadas a Lei da Defesa Nacional, a Lei Organica de Bases
da Organizacao das FFAA (LOBOFA) e a Lei Orgéanica do Ministério da Defesa
Nacional (MDN), dos o6rgaos e servicos integrados no MDN, do EMGFA e dos
ramos das FFAA, procurando-se a eficiente gestao de recursos, adequagao

estrutural das FFAA e ganhos de eficiéncia e eficacia.

300 000
Engquadramento Reforma
Revolugio Estabilizagio Projegio Profissionalizagiio ac
& crise
250000
200000
150 000
100000
50000

FESELLEFELFELIPPEPFFFFF ISP PESEFTSFLPEIEES

——Total Marinha ——Total Exército ——Total FAP ——Total FFAA  —— Efetivos autorizados total

Figura 1 - Evolucao dos efetivos das FFAA 1974-2014
Fonte: Ribeiro (2017).

12



Cadernos do IUM N.° 62

No periodo de 2004-2014, Santos (2015, pp. 309-310), além de referir as
redugoes dos efetivos, evidenciou também as dificuldades em obter as “verdadeiras

necessidades” das FFAA, com as quais devem ser comparados os efetivos existentes.

2.1.1. Reforma “Defesa 2020” e fixacao de EFMIL

O atual Conceito Estratégico de Defesa Nacional foi aprovado em 2013 (RCM
n.° 19/2013, de 5 de abril), tendo a RCM n.° 26/2013, de 19 de abril, estabelecido
as linhas de orientacao para a execucao da reforma estrutural da DN e das FFAA,
designada por Reforma “Defesa 2020” (RD2020), de que resultaram alteracoes a
maioria dos diplomas anteriormente referidos e a aprovacao dos Conceito Estratégico
Militar (CEM), MIFA, SF e DIE em 2014, que ainda permanecem em vigor.

Relativamente aos EFMIL, a RD2020 estabeleceu o objetivo de se atingir, até
2020, um efetivo global compreendido entre os 30.000 e 32.000 militares, incluindo
os militares da reserva na efetividade de servico, redimensionando a macroestrutura
e racionalizando os RH das FFAA (RCM n.° 26/2013). Este efetivo de 32 mil foi
considerado a data, pelo Chefe do EMGFA (CEMGFA) e pelos chefes dos trés
ramos, como o numero minimo de militares a integrar a estrutura das FFAA, a luz da
distribuicao apresentada na Tabela 1, a fim de poder ser garantido o seu adequado
funcionamento (Memorando n.° 38/CEMGFA/2014, de 30 de junho, p. 5).

Tabela 1 - RD2020: distribuicao dos EFMIL por ramos, acordada em 2014 pelos
CEMGFA e chefes dos trés ramos das FFAA

QP (reserva

RAMO QP (ativo) RV/RC na efetividade) TOTAL
Marinha 6.759 1.259 82 8.100
Exército 6.459 11.180 126 17.765
Forca Aérea 3.204 2.901 30 6.135
Total 16.422 15.340 238 32.000

Fonte: Construido a partir de Memorando n.° 38/CEMGFA/2014.

A Tabela 2 apresenta os efetivos existentes a 31 de dezembro de 2014,
segundo varias entidades. Apesar da discrepancia no numero, verificou-se
unanimidade de que, nesse ano, tinha ja sido atingido o objetivo preconizado na
RD2020.
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Tabela 2 - Efetivos das FFAA (31 dezembro 2014)

Fonte Efetivos
MDN 29.253
Diregao-geral da Administracao e do Emprego Publico (DGAEP) 30.775
North Atlantic Treaty Organization (NATO) 30.700

Fonte: Adaptado a partir de DGAEP (2015), de MDN (2014) e de NATO (2022a).

A Lei Organica n.®6/2014, de 1 de setembro, alterou e republicou a LOBOFA,
tendo aditado o artigo 5.°-A, que estabeleceu que “os efetivos das [FFAA], em
todas as situagoes, sao fixados anualmente, por decreto-lei, ouvido o [CCEM]”.
Neste enquadramento, foi a partir de 2015 que os EFMIL passaram a ser fixados
através do designado “Decreto-Lei dos Efetivos das FFAA” (DLEF). O Decreto-Lei
n.° 31/2015, de 4 de marco, foi, assim, o primeiro diploma que agregou e fixou os
efetivos das FFAA, em todas as situacoes, neste caso para 2015, e que determinou,
igualmente, a fixacao anual dos numeros de vagas para admissao aos cursos,
tirocinios ou estagios para ingresso nas varias categorias dos QP e aos regimes de
RV/RC, constituindo-se, desta forma, como o0 momento em que o controlo e fixagao
dos efetivos passou a ser duplamente efetuado ao nivel do Governo, através dos
efetivos fixados no DLEF e das admissoes as diferentes formas de prestacao de
servico, aspetos que se mantiveram nos anos seguintes.

Honorato, Tendeiro, Castro e Cabral (2017) analisaram as consequéncias e
perspetivas da RD2020 para o p6s-2020, referindo a existéncia, em 2016, de cerca
de 1.500 efetivos abaixo do limite inferior de 30.000 efetivos estabelecido para 2020,
numa reducao de pessoal acelerada por restricoes orcamentais.

Decorrente do artigo 6.°da LOBOFA (Lei Organica n.°2/2021, de 9 de agosto),
os EFMIL das FFAA passaram, a partir de 2022, a ser “fixados trianualmente,
por decreto-lei, sob proposta do CEMGFA, ouvido o [CCEM]”, ficando a
responsabilidade dos ramos assegurar o recrutamento, a selecao e a gestao das
carreiras, mesmo para as capacidades conjuntas, além da geracao, da preparacao,

do aprontamento e da sustentagao das forcas e meios do respetivo ramo.

2.1.2. Estatuto dos Militares das FFAA (EMFAR) - a
carreira militar

Considerando que os EFMIL tém um estatuto proprio, interessa efetuar uma

abordagem do mesmo pela sua relagao com o Efetivo Organico (EO).
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Em 1990 foi aprovado o primeiro EMFAR (Decreto-Lei n.° 34-A/90, de 24
de janeiro), revogado em 1999 pelo Decreto-Lei n.° 236/99, de 25 de junho, que
introduziu mecanismos para assegurar um adequado equilibrio da estrutura de
pessoal das FFAA. O atual EMFAR (Decreto-Lei n.° 90/2015), além da carreira
militar, teve como principal linha de acao “a otimizacao da utilizacao dos [EFMIL]”,
materializando as reformas da RD2020.

Na estrutura piramidal das FFAA, as diferentes categorias e postos tém
inerentes cargos e fungoes que asseguram o seu funcionamento, e o topo da
piramide é ocupado pelos oficiais generais, que, até la chegarem, a partir do
momento da sua admissdao as academias militares levam, no minimo, 31 anos
(Decreto-Lei n.° 90/2015). Os EFMIL sao todos importantes, mas nao sao todos
iguais, pois “a quantidade de efetivos apresenta uma elevada importancia, contudo
a qualidade dos efetivos é igualmente importante”, com o militar “certo no local
certo” (Pereira, et al., 2019, p. 190).

O EMFAR e o desenvolvimento de carreira dos militares dos QP
influenciam a satisfacao das necessidades e o célculo dos EFMIL das FFAA, pois
na “concretizacao do planeamento global e integrado dos efetivos, é dada primazia
ao desempenho de cargos e exercicio de fungdes na estrutura das [FFAA]”, e a
“colocacao do militar noutro organismo [fora das FFAA] causa perturbagao
na gestao das carreiras” (Decreto-Lei n.° 90/2015, p. 3199), sendo estes e outros
aspetos estatutarios considerados no planeamento do VD “Pessoal” e nos limites
estabelecidos no DLEFE.

2.1.3. Planeamento e VD “Pessoal”

O NATO Defense Planning Process, considera trés periodos temporais e
centra-se nos dois primeiros: o curto prazo (até aos seis anos); o médio prazo (dos
sete aos 19 anos) e o longo prazo (mais de 20 anos) (NATO, 2022b). O NATO Defense
Planning Process visa harmonizar as atividades de planeamento de defesa nacionais
e da Alianca, através de VD, desempenhando o VD “Pessoal” um papel importante,
e no qual se incluem os EFMIL (Pereira et al., 2019, p. 169).

O Ciclo de Planeamento de Defesa Militar Nacional é também baseado em
capacidades militares e esta sincronizado com o Ciclo de Planeamento da NATO
(Figura 2) e o Capability Development Process, este no ambito na Unido Europeia,

e todos desenvolvidos em periodos de quatro anos (Ribeiro & Pinto, 2022, p. 57).
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Andrade, Santos e Correia (2019a, 2019b) apresentaram metodologias e
ferramentas para efetuar o planeamento estratégico militar, com sistemas de
cenarizagao, simulacao e mensuragao que permitem avaliar os diferentes VD,
afigurando-se como um importante contributo para o céalculo dos RH e EFMIL
subjacentes ao VD “Pessoal”, que sdao necessarios para operar, manter e sustentar

cada capacidade.

Determine Requirements

Facilitate Implementation 4

Figura 2 - NATO Defense Planning Process
Fonte: NATO (2022b).

Pereira et al. (2019, pp. 184-187) referiram a importancia dos indicadores
que consideram relevantes na avaliacao do VD “Pessoal”, a qual ¢ apresentada no
Quadro 1.

Quadro 1 - Importancia relativa dos Indicadores de Avaliacao do VD “Pessoal”

Dimensdes Indicadores Decricao Importancia
Efetivo disponivel Total do Efetivo disponivel face ao total de o
25%
total cargos do QO aprovado
Efetivos
Efetivo disponivel Efetivos disponiveis, por categorias, face ao 20%
por Categoria total de cargos do QO aprovado °
Total de militares considerados aptos
Aptidao Fisica fisicamente para o desempenho de tarefas 10%
Desempenho militares, face ao total
de funcoes E lidades do Efi d 1 (d
. specialidades do Efetivo disponivel (das trés o
Quadro Especial categorias) face as definidas no QO aprovado 20%
. - Qualificacoes Total do Efetivo disponivel com as qualificagoes o
Qualificacoes adequadas ao cargo adequadas, face as definidas no QO. 25%

Fonte: Pereira et al. (2019).
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Aos niveis militar e politico, interessa entender as necessidades e a
concretizacao do VD “Pessoal”, nas atuais capacidades militares e na edificacao
de novas capacidades conjuntas, como a ciberdefesa e o espaco (EMGFA, 2022),
e outras como o Combate aos Incéndios Rurais (CIR) pela Forca Aérea (Costa &
Pereira, 2020), onde “a quantidade de efetivos disponiveis” tem uma importancia
que, por si s6, contribui em 45% para a avaliagao do VD “Pessoal” (Pereira et al.,
2019, pp. 185-186).

O Quadro 2 apresenta uma escala de mensuragao para avaliagao do VD
“Pessoal”, que pode ir de “insignificante” (0-20%), com risco extremo, até “elevado”
(80-100%), com risco minimo. Ainda assim, Pereira et al. (2019, pp. 178, 187)
referem que num VD “Pessoal” inferior a 100%, a capacidade e a forca podem nao
estar disponiveis por “falta de militares que desempenham funcoes chave”, sendo
“exemplo um piloto de uma aeronave”, dai decorrendo uma avaliacdo do risco a
diferentes niveis, pois,

se ao nivel tatico, o risco esta relacionado com a falta de meios para
cumprir com a tarefa na sua plenitude, ao nivel estratégico [...]
incorremos no risco de existir uma quebra de seguranga no sistema
de [DN] [...] o cumprimento dos compromissos assumidos, [...]
afetando de forma decisiva a imagem e credibilidade de Portugal.

Quadro 2 - Nivel de Risco associado a Avaliacao do VD “Pessoal”

Avaliacao do VD “Pessoal”

Insignificante | Minimo Mediano | Significante Elevado
(0a19%) (20a39%) | (40a59%) (60 a 79%) (80 a 100%)

Nivel de Risco

Fonte: Pereira et al. (2019).

Face ao que antecede, para se atingir um VD “Pessoal” elevado, com um

nivel de risco minimo, importa analisar e identificar:

— a Estratégia de calculo, enquanto acdo tomada para a construcao
dos calculos dos efetivos de uma determinada capacidade e das FFAA,
sabendo-se que “frequentemente, a estratégia esté ligada a dois ou mais
competidores que disputam o mesmo objetivo” (Gomes et al., 2008, p. 5);

— a Gestao Previsional, sendo a forma como o ramo procede a
operacionalizacdo das previsdes de EFMIL para preencher os varios

cargos na estrutura das FFAA, considerando as saidas e as admissoes
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ou ingressos, o desenvolvimento das carreiras e a afetacao de EFMIL na
estrutura das FFAA e fora dela;

— a Arquitetura, enquanto estrutura de dados e respetivos critérios que
permitam uma apresentacao dos efetivos de forma a proporcionar a

compreensao de todos os que lidam com os diplomas que os fixam.

2.2. ESTRUTURA GUIA DA INVESTIGACAO

Esta investigacao orientou-se pela estrutura guia apresentada na Figura 3.

( EFETIVOS MILITARES |
‘ TECNICAS DE RECOLHA DE DADOS }

ANALISE DOCUMENTAL ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

ANALISE QUALITATIVA

INTERPRETAR CONSTRUIR DEDUZIR CONCLUIR ’

ll VALIDACAO
(2.2 FASE ENTREVISTAS) RESPOSTA
A Qc
DIMENSOES J__,
D m CONTRIBUTOS

( rASE ExPLORATORIA | | FASE ANALITICA ]

PESQUISA

FORMULAGAO

DEFINICAO

GESTAO PREVISIONAL

ARQUITETURA

Figura 3 - Estrutura Guia da Investigacao
Fonte: Adaptado de Santos e Lima (2019).

2.3. METODOLOGIA

Foi conduzido um estudo de caso Este estudo de caso, de natureza empirica
e descritiva, foi conduzido com 19 participantes, incluindo militares e civis com
funcoes atuais ou passadas em planeamento e gestao de pessoal. As entrevistas,
assegurando anonimato e confidencialidade, foram realizadas em duas fases: uma
fase "de campo", com responsaveis por doutrina e calculos de EFMIL (efetivos
militares), e uma fase "confirmatéria", com responsaveis de topo nas areas de
politica e gestao de pessoal. A recolha de dados envolveu revisao de extensa
documentagao e entrevistas semiestruturadas (Tabela 3). A analise de dados foi
feita de acordo com metodologia de Sarmento (2013), incluindo transcricao, leitura,

criacao de sinopses e anélises descritiva e interpretativa.
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Tabela 3 - Entidades entrevistadas

Titular

Funcoées exercidas

Dr. Anténio Ideias Cardoso

Diretor de Servicos de Profissionalizacao do
Servico Militar da DGRDN; Chefe da Divisao de
Recrutamento e Efetivos Militares da DGRDN

Major-general Joao Cadeiro Caldas

Subchefe do Estado-Maior da Forga Aérea

Chefe da Divisao de Recursos (DIVREC) (Forga Aérea)

Brigadeiro-general Luis Nunes Serodio

Chefe da Divisao de Recursos do EMGFA

Tenente-coronel Nuno Quirino Martins

Chefe Reparticao de Carreiras e Promogoes da
Direcgao de Pessoal (Forca Aérea)

Comandante-de-Mar-e-Guerra Antonio
Albuquerque e Silva

Chefe Reparticao de Pessoal do EMGFA

Comodoro Anténio Neves Correia

Diretor de Pessoal (Marinha)

Coronel Tirocinado Anténio Ricardo Romao

Chefe da Divisao de Recursos do Estado-Maior do
Exército

Major-general Francisco Fonseca Rijo

Diretor de Administragao de Recursos Humanos
(Exército)

Major-general Joao Bernardo Pereira

Diretor de Pessoal (Forga Aérea)

Coronel Luis Miguel Morais

Subdiretor de Pessoal (Forga Aérea); Chefe
Reparticao de Pessoal da DIVREC

Contra-almirante Pedro Sousa Costa

Subchefe do Estado-Maior da Armada

Vice-almirante Anibal Soares Ribeiro

Superintendente do Pessoal (Marinha)

Tenente-general Eurico Justino Craveiro

Comandante do Pessoal (For¢a Aérea); Diretor de
Pessoal (Forca Aérea)

Tenente-general José Fangueiro Mata

Diretor do Pessoal (Forca Aérea); Vice-Chefe do
Estado-Maior da Forca Aérea

Tenente-general José Fonseca e Sousa

Comandante do Pessoal (Exército)

Anoénimo

Quadro superior do MDN

Major-general Jorge Corte-Real Andrade Subdiretor-geral de Recursos da DN

Dr. Joao Martins Ribeiro Secretéario-geral do MDN

Secretario de Estado da DN; Presidente da Comissao

Dr. Marcos Lorena Perestrello de DN

3. NECESSIDADES DE EFMIL NOS RAMOS DAS FFAA

Neste capitulo analisa-se o calculo das necessidades organicas de
EFMIL, doravante designado de EO, e os EFMIL autorizados e existentes. Nao
sendo possivel uma anédlise exaustiva de cada ramo e capacidade, optou-se por
analisar com algum detalhe o processo global na Marinha e o calculo de duas
novas capacidades na Forca Aérea, uma das quais conjunta. Para simplificacao e
harmonizagao, apresentam-se os dados do primeiro e tltimo ano previsto para a
RD2020, 2015 e 2020, e ainda os anos mais recentes de 2021 e 2022. Foram utilizados,
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sempre que disponiveis, os dados consolidados obtidos junto da DGRDN. Dados
adicionais de efetivos dos ramos podem ser consultados no Apéndice B.

As missoes especificas das FFAA sdo aprovadas pelo Conselho Superior de
Defesa Nacional e, para o cumprimento das MIFA, o SE com uma componente
operacional e outra fixa, define o conjunto de capacidades que devem existir e
identifica os tipos e quantitativos de forcas e meios (artigos 4.° € 5.° da Lei Orgéanica
n.° 2/2021). E na vertente “tipo e quantitativos de forcas e meios” que os EFMIL se
inserem e que iremos analisar, relevando que todos os militares tém uma ligacao
genética aos ramos, i.e. ou sao da Marinha, ou do Exército ou da Forca Aérea,
mesmo quando desempenham funcoes fora dos mesmos. As necessidades de
EFMIL afetas a cada ramo ou capacidade podem ser muito distintas, pois como
afirma Santos (2012, p. 23), “tanto a Marinha como a For¢a Aérea sao ramos
nos quais, predominantemente, as maquinas atuam manobradas por homens
e mulheres, enquanto o Exército é um ramo em que, predominantemente, 0s
homens e mulheres atuam utilizando maquinas”. Também os réacios de QP/RV/RC
terao sempre subjacente a especificidade das missoes do ramo, e conclui-se que
existe uma maior percentagem de QP na Marinha, tnico ramo com QP de pracas,

e menor no Exército (Figura 4).

100% — .
80%
60%
40%
20%
0%

Marinha Exército Forca Aérea Total
EQP uRV/RC

Figura 4 — Racios QP/RV/RC (EO 2022)
Fonte: Construido a partir de dados fornecidos pelos ramos.

3.1. MARINHA

A Marinha, além das suas missoes especificas, assegura o funcionamento
do Servico de Busca e Salvamento Maritimo, disponibiliza RH a Autoridade
Maritima Nacional, executa atividades no dominio da cultura e de promocao do
desenvolvimento econémico e cientifico relativo ao mar (Decreto-Lei n.° 185/2014,
de 29 de dezembro).
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3.1.1. Estratégia de calculo e gestao previsional

A Marinha tem um Sistema de GRH (Estado-Maior da Armada [EMA],
2006) que estabelece a politica de GRH, os ciclos de planeamento e a metodologia
e procedimentos para as “dotacoes de pessoal” na estrutura da Marinha, incluindo
para quando hé caréncia de EFMIL. A Figura 5 apresenta o ciclo de planeamento
de necessidades de EFMIL, metodologia considerada muito robusta (A. Ribeiro,
entrevista por email, 04 de abril de 2023).

Como padrao para a sua organica, a Marinha considera as “unidades
navais”, os “comandos e unidades instalados em terra”, as “superintendéncias”
e “os outros organismos” (EMA, 2006, pp. 3.2-3.3). As necessidades estruturais
globais sdo planeadas tendo por base a sua organica, o SF e as MIFA que sao
atribuidas a Marinha, que “segue os padroes adotados pela NATO”, respeitam o
ciclo de planeamento estratégico coberto pela Lei de Programacao Militar, sao
materializados na Matriz de Necessidades da Marinha e contemplam, além dos
militares dos QP no ativo e na reserva na efetividade de servico, os militares do RC,
militarizados do Quadro de Pessoal Militarizado e civis do Mapa de Pessoal Civil
(MPC) da Marinha (P. Costa, entrevista por email, 07 de margo de 2023).

Uk OUT a NOVX-3
CEMA
:> o — ke
P di
i (Recolhe propostas, (Elabora Proposta de V]
de Planeamento) necessidades e previsio de (comentarios)
analisa) necessidades -PAP)
MDN < >
- Aprova sistema de Fargas; R — cGP
- Estabelece “plafonds™; (P:::m N
- Necessidades pessoal. = idades| ——N {Apreciagao)
CGP
(Apreciagao final)
FEV X1 JAN X1 DEC X-2 OUT a NOV X-2 FEV X-2

CEMA
(Aprovagio
definitiva)

EMA — sSsP — psp — CEMA
N (Proposta final N (Revisdoe N {Aprovagio em
(Parecer) Revista) comentarios) principio)

Figura 5 - Ciclo de planeamento de necessidades de RH (para o ano X)
Fonte: EMA (2006).
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O EO da Marinha é o mesmo para tempo de paz, crise ou conflito, e, em
caso de necessidade, sao convocados EFMIL dos QP que estao na reserva, para a
efetividade de servico, nas areas onde ha falta de pessoal ou é necessaria “maior
prontidao”, embora existam limitagoes e pouca flexibilidade no DLEF (A. Correia,
entrevista presencial, 08 de marco de 2023).

As Unidades, Estabelecimentos e Orgaos (UEO) podem propor, anualmente
e ao Superintendente de Pessoal, alteracoes ao seu mapa detalhado de cargos,
que podem ser aumentos ou diminuicoes (A. Correia, op. cit.; EMA, 2006), com
o0 objetivo de se manter a capacidade das mesmas “cumprirem as missoes e
tarefas atribuidas, com o minimo de recursos humanos”, verificando-se ainda
que “a obtencao dos efetivos necesséarios ¢é fortemente condicionada pelos limites
impostos pelo Ministério das Financas” (P. Costa, op. cit.).

As unidades navais tém os EO definidos em diplomas proéprios, tendo-se
notado ajustes na afetacao dos EFMIL. Como exemplo, referem-se as unidades
navais (fragatas) da Classe Vasco da Gama, que até 2016 tinham apenas previstas
a lotacao completa e normal, exatamente com o mesmo numero de EFMIL, 170
(Portaria n.° 841/2008, de 6 de outubro) e, a partir de 2016, passaram a ter a lotagao
completa (170), anormal (135), a especial (110) e a reduzida (80) (Portaria n.® 40/2016,
de 12 de janeiro), naturalmente delas decorrendo diferentes estados de prontidao
ou capacidade.

A Marinha calculou o EO da Tabela 4, que inclui a estrutura da Marinha,
do EMGFA e também os cargos previstos fora das FFAA, nao tendo sido possivel
obter estes dados desagregados. S6 na Autoridade Maritima Nacional (fora das
FFAA) os EFMIL poderiam atingir os 310 em 2022 (Despacho n.° 1861/2022, de 1
de fevereiro).

Tabela 4 - EO da Marinha

QP RV /RC
ANO TOTAL
Oficiais Sargentos Pracas Oficiais Sargentos Pracas
2022 1.795 2.292 3.157 156 0 1.085 8.485
2021 1.724 2.277 3.130 161 0 1.104 8.396
2020 1.670 2.241 3.133 155 0 1.109 8.308
2015 1.444 2.380 3.277 152 18 1.456 8.727

Fonte: Direcao de Pessoal da Marinha (email, 26 de janeiro de 2023).
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3.1.2. Efetivos autorizados e existentes

Independentemente do EO calculado pelos ramos, os quantitativos existentes
nao devem exceder os autorizados no DLEF. Na Marinha, a excegao de 2015,
os EFMIL autorizados foram sempre inferiores ao preconizado na RD2020 (8.100).
Os efetivos existentes tém vindo a diminuir ao longo dos anos, sendo no final de 2022
cerca de 22,5% inferior ao DLEF. Nao tendo sido possivel obter o EO calculado para
a estrutura das FFAA, torna-se inexequivel compara-lo com os EFMIL ai existentes.
Segundo P. Sousa (op. cit.) tem-se assegurado o cumprimento das missoes, mas
a falta de efetivos “acarreta constrangimentos, limitacoes e riscos”, com impacto
na prontidao, sobrecarga dos periodos de navegacdao, motivacao e retencao de
efetivos, aspetos que sao também referidos por A. Correia (op. cit.), pois mantém-
-se 0 “mesmo nivel de ambig¢do” com menos pessoas e meios. Os efetivos méaximos

autorizados e existentes da Marinha sao apresentados nas Tabelas 5 e 6.

Tabela 5 - EFMIL autorizados da Marinha

ANO P RV/RE Reserva — poraL
Oficiais Sargentos Pracas Oficiais Sargentos Pracas (efetividade)
2022 1.481 2.123 3.102 206 0 902 123 7.937
2021 1.468 2.122 3.106 206 0 902 92 7.896
2020 1.466 2.160 3.075 186 0 902 92 7.881
2015 1.317 2.475 3.016 155 11 1.107 82 8.163
Fonte: Adaptado da legislacao que fixa os EFMIL e MDN (2015).
Tabela 6 - EFMIL existentes da Marinha
ANO ar RV/RE Reserva — porap
Oficiais Sargentos Pracas Oficiais Sargentos Pracas (efetividade)
2022 1.361 1.862 2.261 108 0 473 82 6.147
2021 1.391 1.899 2.422 133 0 660 172 6.677
2020 1.380 1.935 2.589 161 0 779 109 6.953
2015 1.279 2.385 2.897 130 13 904 76 7.684

Fonte: A. Cardoso (entrevista por email, 14 de marco de 2023).
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3.2. EXERcITO

AO Exército, além das suas missoes especificas, executa atividades no
dominio das ciéncias e técnicas geoespaciais, na verificacdo da demarcagao de
fronteiras terrestres e atividades no dominio da cultura (Decreto-Lei n.° 186/2014,

de 29 de dezembro).

3.2.1. Estratégia de calculo e gestao previsional

As necessidades estruturais de EFMIL do Exército, designadas de Quadros
Organicos, foram obtidas a partir do SF2014, tendo este ramo vindo a “desenvolver
trabalhos [...] para que nao ultrapasse os numeros da RD2020”, embora exista “um
desalinhamento entre o efetivo autorizado no DLEF e 0o EO da RD2020 [...] das reais

necessidades do Exército”, sendo o calculo afetado “pelas restrigcoes orcamentais” e

Tabela 7 - Quadros Organicos (EO) do Exército

QP RV /RC
ANO TOTAL
Oficiais Sargentos Oficiais Sargentos Pracas
2022 2.879 3.699 254 694 10.279 17.805
2021 2.879 3.699 254 694 10.279 17.805
2020 2.879 3.699 254 694 10.279 17.805
2015 2.846 3.688 234 704 10.293 17.765

Fonte: Estado-Maior do Exército (email, 09 de fevereiro de 2023).

“pelo controlo das admissoes, por parte da Tutela” (A. Romao, entrevista por email,
09 de fevereiro de 2023).

Para o cumprimento das missdes que tem atribuidas e satisfacdo das
necessidades do EMGFA, o Exército prevé os EFMIL da Tabela 7.

3.2.2. Efetivos autorizados e existentes

Os efetivos existentes do Exército também tém vindo a diminuir ao longo
dos anos, sendo em final de 2022 cerca de 43% e 35% inferior ao EO e DLEE,
respetivamente. Os efetivos maximos autorizados e existentes do Exército sao

apresentados nas Tabelas 8 e 9.
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Tabela 8 - EFMIL autorizados do Exército

ANO P RV/RE Reserva — ropar
Oficiais Sargentos Oficiais Sargentos Pracas (efetividade)

2022 2113 3.040 436 720 9.082 248 15.639

2021 2.113 3.030 436 720 9.079 248 15.626

2020 2.109 3.030 436 720 9.079 348 15.722

2015 2.099 3.246 373 658 9.471 126 15.973

Fonte: Adaptado da legislacao que fixa os EFMIL e MDN (2015).

Tabela 9 - EFMIL existentes do Exército

ANO P RV/RE Reserva — ropap
Oficiais Sargentos Oficiais Sargentos  Pracas (efetividade)

2022 1.963 2.760 282 494 4.500 105 10.104

2021 2.026 2.846 319 478 5.121 122 10.912

2020 2.046 2.847 377 582 4.948 118 10.918

2015 1.985 3.064 335 303 8.249 120 14.056

Fonte: A. Cardoso (op. cit.).

Segundo A. Romao (op. cit.), além das restricoes orcamentais que afetam os
EO, o défice existente cria “constrangimentos na estrutura, treino e prontidao”, com
“um esforco adicional na preparagao da forga [...] origina um ntmero acumulado
de servicos diarios [...] aumenta o descontentamento entre os militares”. F Rijo
(entrevista por videoconferéncia, 21 de marco de 2023) referiu que “as limitacoes
[nas admissoes pela Tutela] nao criaram problemas porque nao ha candidatos” e
que as missoes sao cumpridas “com algum sacrificio e [...] sobrecarga das pessoas”,
onde as “condicoes infraestruturais, as remuneratorias, que os militares também se
queixam [...] mata a atratividade” e leva a “uma avalanche de abates ao quadro”.
O Exército é o ramo com menor racio de QP/RV/RC e F. Rijo (op. cit.) referiu que os
cargos do EO sao por posto e nao forma de prestacao de servigo, existindo cargos
fora da estrutura das FFAA “muito especificos” onde tem existido dificuldade em

satisfazer algumas necessidades.
3.3. Forca AEREA

A Forca Aérea, além das suas missoes especificas, assegura ainda o

funcionamento do Servico de Busca e Salvamento Aéreo, disponibiliza RH a
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Autoridade Aerondutica Nacional e executa atividades no dominio da cultura
(Decreto-Lei n.° 187/2014, de 29 de dezembro).

3.3.1. Estratégia de calculo

O EO calculado pelo Estado-Maior da Forgca Aérea considerou as
necessidades de EFMIL apresentadas pelas diferentes UEO, o SF aprovado,
incorporou os limites determinados pela RD2020 e s existe para tempo de paz
(J. Caldas, entrevista presencial, 13 de fevereiro de 2023). Em 2019, o Chefe do
Estado-Maior da Forga Aérea (CEMFA) aprovou, através do Despacho n.° 25/2019,
de 24 de abril, o EO da Forca Aérea, incluindo 1.100 civis e a designada Matriz
Estrutural de Pessoal, com 5.755 EFMIL na estrutura da Forga Aérea e 380 da
estrutura do EMGFA, de forma a nao exceder os 6.135 EFMIL da RD2020.

O processo de revisdao do EO “acontece quando existe uma alteracao
estrutural, como seja a edificacao de novas capacidades” ou devido “a alteracoes
do efetivo méximo autorizado” (L. Morais, entrevista por email, 16 de fevereiro de
2023), tendo, ja em 2023, sido aprovada uma alteracao interna para incrementar
os efetivos da Forca Aérea em 746, resultado da edificacao da capacidade CIR,
ciberdefesa, espaco, sistemas aéreos nao tripulados e outros (J. Caldas, op. cit.).

Todos os entrevistados da Forca Aérea (trés) referiram a necessidade de
existir um aumento do EO para situagoes de crise ou guerra (crisis establishment),
“através do recurso a pessoal na reserva fora da efetividade de servico, reserva de
recrutamento [RR] ou reserva de disponibilidade [RD]” (L. Morais, op. cit.), pois o
“peacetime establishment é adequado para a situacao normal’ [paz], mas a guerra
da Ucrania veio mostrar que deixou de o ser” (J. Pereira, entrevista por email,
06 de margo de 2023). L. Morais (op. cit.) enfatiza ainda que a definicao do EO dos
ramos deve ser “em funcao das reais necessidades” e, em caso de reducgao, deve ser
equitativa e “avaliando prioridades nas FFAA”.

Segundo J. Pereira (op. cit.) o crisis establishment “adiciona ao peacetime
establishment a resiliéncia necessaria para continuar a cumprir a missdo, com um
empenhamento adicional, sustentado por um determinado periodo, para fazer face
a0s compromissos nacionais e internacionais assumidos”. Neste particular, sabe-se
que as operagoes militares sao conduzidas num espectro de conflito que “vai desde
a paz estavel até guerra total” e “na guerra total a totalidade dos recursos de um
Estado sao utilizados” (Instituto Universitario Militar [[UM], 2020, pp. 126, 156).
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Neste contexto, analisou-se em particular o calculo VD “Pessoal” na
edificacdo das capacidades CIR e ciberdefesa das FFAA, no ramo Forca Aérea.

3.3.1.1. Capacidade CIR

A Forca Aérea efetuou a abordagem DOTMLPII? para a edificacao desta
capacidade, que inclui dois helicopteros ligeiros, nove helicopteros médios e dois
avioes anfibios pesados, sendo a capacidade operacional dos diferentes meios
atingida gradualmente, até 2030 (Forca Aérea, 2022). Trata-se de uma capacidade e
missao totalmente novas para a Forca Aérea e as FFAA, estando previsto que alguns
dos meios integrem o dispositivo permanente do CIR, todos os dias do ano. “A falta
de pessoal constitui-se como a maior fragilidade”, com a formacao® e experiéncia
necessarias a serem condicionadas pelo recrutamento, atricdo e a retencgao
(Forca Aérea, 2022, p. 23). Para o nivel de ambicao preconizado, quantificado em
prontidao de aeronaves, tripulacoes e horas de voo, foram identificados um total
de 72 pilotos, 145 mecanicos e 238 elementos de apoio ou para assegurar outros
servicos essenciais, podendo alguns ser civis (Forca Aérea, 2022). Os céalculos dos
modulos de pessoal para operacao e manutencao foram efetuados com base na
Diretiva n.° 2/2014, de 25 de fevereiro, do CEMFA, que define os médulos de pessoal
para operagao e manutencao dos sistemas de armas operados pela Forca Aérea,
que estd em atualizacdo para incluir novos sistemas de armas, como a aeronave
de transporte KC-390. A totalidade do VD “Pessoal” necessaria a cabal edificacao
desta capacidade inclui ainda os modulos de apoio operacoes, apoio ao aerddromo
e as proprias Unidades, que sao fixos (Diretiva n.° 2/2014; Forca Aérea, 2022).

Assim, a Forgca Aérea precisara gradualmente de mais 455 EFMIL para
a edificacao e sustentacao desta nova capacidade, que acrescem ao previsto na
RD2020. O Anexo B apresenta, como exemplo, o calculo efetuado para dois sistemas
de armas, caca F-16 e helicoptero EH-101, sendo que a maioria da manutencao dos

EH-101 é contratualizada externamente.

3.3.1.2. Capacidade de ciberdefesa

Apesar de ja estar prevista no SF2014, a capacidade de ciberdefesa ainda

2 A Forca Aérea considera também o elemento F-Financas.
3 Cerca de sete anos para os pilotos aviadores e 29 meses para os mecanicos.
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continua em edificacao, sendo os RH “o principal fator de risco[...] e o maior desafio
para a edificacao na plenitude da capacidade de Ciberdefesa” (EMGFA, 2019,
p. 2). A Diretiva Estratégica do EMGFA para 2018-2021 (EMGFA, 2018) estabeleceu
como objetivo estratégico a dinamizagao desta capacidade, tendo sido inicialmente
identificada a necessidade de 90 pessoas para o Centro de Ciberdefesa (EMGFA,
2019). Em 2021 foi constituido o subgrupo de trabalho de RH para a ciberdefesa
(Despacho n.° 15/MDN/2020, de 06 de fevereiro), que identificou as necessidades
para edificar esta capacidade conjunta nas FFAA, ascendendo a um total de 267
efetivos na estrutura do EMGFA e alguns elementos nos ramos, podendo ser EFMIL
ou civis. A Forca Aérea participou no subgrupo de trabalho, tendo assumido como
contributo para esta capacidade conjunta até 103 efetivos adicionais, 89 dos 267
efetivos (um tergo) e ainda 14 efetivos para a estrutura do ramo (Despacho n.° 04/
MDN/2021, de 08 de fevereiro). Acrescem ao EO previsto na RD2020 87 EFMIL,

sendo 16 internamente reafetados, por sinergias ou ajustes.

3.3.2. Gestao Previsional

O planeamento de efetivos considera as necessidades globais e conjugadas
de civis e EFMIL dos QP e RC, um equilibrado desenvolvimento de carreiras,
as necessidades de formacao necessarias e instaladas e os ajustes organizacionais
decorrentes das MIFA, SF e capacidades (J. Pereira, op. cit.). Segundo J. Caldas
(op. cit.), “os ramos deveriam ser capazes de fazer a sua gestao”, mas o processo de
recrutamento € desajustado e condicionado pela Tutela. J. Pereira (op. cit.) referiu
ainda que “recorrentemente é autorizado um numero de vagas muito inferior
ao necessario/requerido”, “dificultando o planeamento e o funcionamento”.
No caso das capacidades CIR e de ciberdefesa, a Forca Aérea iniciou o recrutamento
de alguns EFMIL para as mesmas, mas o DLEF nao reflete ainda os efetivos
necessarios, sendo que em 2022 nao ingressaram 17 militares aptos para o Curso
de Formacao de Sargentos dos QP devido ao limite de vagas atribuidas a Forca
Aérea, e que farao falta no futuro (L. Morais, op. cit.).

O Quadro 11 apresenta o EO da Forca Aérea aprovado pelo CEMFA, ainda

sem as novas capacidades no ramo e no EMGFA e sem os EFMIL fora das FFAA.
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Tabela 10 - EO da Forca Aérea

QP RV /RC
ANO TOTAL
Oficiais Sargentos Oficiais Sargentos Pracas
2022 1.477 2173 406 460 1.619 6.135
2021 1.477 2173 406 460 1.619 6.135
2020 1.477 2173 406 460 1.619 6.135
2015 1402 1.973 506 460 1.982 6.323

Fonte: Divisao de Recursos da Forga Aérea (email, 17 de margo de 2023).

3.3.3. Efetivos autorizados e existentes

Na Forca Aérea, os EFMIL autorizados foram sempre inferiores ao
preconizado na RD2020 (6.135). A semelhanca da Marinha e do Exército, os efetivos
existentes da Forca Aérea tém vindo a diminuir ao longo dos anos, tendo-se atingido
no final de 2022 o valor mais baixo, com um défice de cerca de 25% do EO previsto* e
de 22,5% do DLEE Segundo L. Morais e J. Pereira (op. cit.), as existéncias nas FFAA
tém sido condicionadas por limitagoes de natureza financeira e outras medidas que
dependem essencialmente da Tutela, tendo J. Caldas (op. cit.) referido ainda que “nao
tendo recursos financeiros, nao conseguimos dar-lhe o treino”.

Segundo J. Pereira (op. cit.) tém existido “inumeras dificuldades para
manter a prontidao e a capacidade de regeneracao”, estando-se a “aumentar as
missoes [...] sem que o numero de pessoas seja aumentado”, existindo o risco da
seguranca de voo e 0 ndo cumprimento cabal das missoes atribuidas. J. Caldas (op.
cit.) referiu que, apesar de estar na “génese cumprir uma missao como militares” e
do “muito sacrificio das pessoas”, “quando as coisas se fazem com menos gente, de
uma forma perpetuada, existe um maior risco associado, nomeadamente o risco do
acidente” ou “tera de ser com o prejuizo de alguma missao por cumprir”.

Apesar do elevado défice de EFMIL existente, L. Morais (op. cit.) referiu que
a “limitacao adicional no nimero maximo de ingressos anuais para os QP e RC
tem levado a perda de candidatos aptos” na Forca Aérea. Os efetivos maximos

autorizados e existentes da Forca Aérea sao apresentados nas Tabelas 11 e 12.

4 Défice de 33%, considerando as novas capacidades.
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Tabela 11 - EFMIL autorizados da Forca Aérea

ANO P RV/RE Reserva — ropar
Oficiais Sargentos Oficiais Sargentos Pracas (efetividade)

2022 1.510 2.190 377 414 1.360 112 5.963

2021 1.495 2.195 369 307 1.446 90 5.902

2020 1.482 2.208 369 290 1.463 100 5.912

2015 1.328 2.385 323 0 1.652 50 5.738

Fonte: Adaptado da legislacao que fixa os EFMIL e MDN (2015).

Tabela 12 - EFMIL existentes da Forca Aérea

QP RV /RC

ANO Reserva — romaL
Oficiais Sargentos Oficiais Sargentos  Pracas (efetividade)

2022 1.225 1.826 332 350 815 71 4.619

2021 1.239 1.879 337 276 844 224 4.799

2020 1.256 2.005 277 286 890 179 4.893

2015 1.275 2.395 254 0 1.410 35 5.369

Fonte: A. Cardoso (op. cit.).

3.4. SINTESE CONCLUSIVA

A RD2020 determinou e condicionou o calculo dos EFMIL dos trés ramos
das FFAA, os quais planearam as suas necessidades estruturais com base nas
MIFA e no SF de 2014, ainda em vigor. O planeamento de EFMIL inclui ainda
outras missoes atribuidas, e a necessidade de colocacao de EFMIL fora do ramo.
O EO dos ramos é o mesmo para tempo de paz, crise ou guerra, mas todos os
entrevistados da Forca Aérea referiram uma necessidade adicional de EFMIL para
crisis establishment. Analisou-se, na Marinha, o calculo global de efetivos e, na
Forca Aérea, os critérios de calculo de EFMIL para as novas missoes e capacidades,
nomeadamente o CIR e a ciberdefesa, nao se verificando ainda a sua cabal inclusao
no DLEEF Os efetivos existentes tém estado abaixo do EO e do DLEF e tém mantido
uma trajetoria decrescente nos ultimos anos, essencialmente por limitacdes de
natureza financeira e outras medidas que dependem da Tutela, como a autorizagao
de admissoes e ingressos. A falta de efetivos acarreta um esforco acrescido, com
constrangimentos, riscos e limitacoes na prontidao, execucao e seguranca das
missoes e retencao de efetivos.

Desta forma, quanto a QD1, embora de forma distinta, verificou-se

que os ramos tém um racional objetivo e quantificado para o planeamento das
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necessidades e o célculo dos EFMIL na componente operacional do SF, embora
nao tanto para a componente fixa e de apoio. No apoio e servicos existird sempre
alguma subjetividade inerente, areas onde a possibilidade de se contratarem
servigos externos constitui uma alternativa, podendo ter vantagens associadas, mas
também impactos negativos na resiliéncia, flexibilidade e até custos financeiros,
agravados em situacoes de crise ou guerra. Ainda assim, os quantitativos da
RD2020 e os calculados pelos ramos sao condicionados pelas autorizagoes e limites

impostos pela Tutela.

4. NECESSIDADES DE EFMIL NO EMGFA

A aprovacgao da atual LOBOFA (Lei Organica n.° 2/2021) reforcou o papel do
CEMGFA e do EMGFA no comando das FFAA e na administracao dos assuntos de
natureza militar, com um acréscimo significativo de atribui¢oes, passando a missao
do EMGFA

também, a contemplar, para além do emprego das [FFAA] em
missoes e tarefas operacionais, a estratégia de defesa militar, o
ensino superior militar, a saide militar, as informacodes e seguranca
militares, a ciberdefesa, os aspetos militares do programa espacial
da defesa nacional e a inovacao e transformacao nas [FFAA]
(Decreto-Lei n.° 19/2022, de 24 de janeiro, p. 3)

4.1. ESTRATEGIA DE CALCULO

As necessidades organicas de EFMIL do EMGFA estao espelhadas nos
Quadros Organicos de Pessoal, que consideram a estrutura e a missao do EMGFA,
sao propostas pelas respetivas UEO para aprovacao do CEMGFA [incluindo os
orgaos na dependéncia direta do CEMGFA regulados por legislagao proépria,
como o Hospital das FFAA (HFAR), que previa em 2021 um efetivo global de 1.857
pessoas, das quais 851 EFMIL e 1.006 civis (Memorando n.° 004/CEMGFA/2021,
de 16 de marco, p. 276)], sendo os mesmos para tempo de paz, crise ou guerra
(A. Silva, entrevista por email, 10 de fevereiro de 2023). A. Silva (op. cit.) referiu ainda
que existe uma “ordem de batalha” que prevé o reforco de pessoal do Comando
Conjunto, “com pessoal dos ramos, para exercicios e situagoes de crise ou conflito”
e que os Quadros Organicos tém subjetividade associada “porque depende dos

dirigentes”, sendo as propostas analisadas centralmente pela Divisao de Recursos.
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As necessidades adicionais do EMGFA sao “garantidas em detrimento do
provimento de cargos no ramo” (P. Costa, op. cit.).

A Tabela 13 apresenta o EO de EFMIL do EMGFA, nao existindo
discriminacao nas formas de prestacao de servigco nem dados fidveis relativamente

a outros anos (A. Silva, op. cit.).

Tabela 13 - EO do EMGFA

ANO Oficiais Sargentos Pracas TOTAL
2022 1.285 427 527 2.239
2015 854 728 543 2.125

Fonte: A. Silva (op. cit.).

Como a reestruturacao aumentou a necessidade de efetivos para as novas
estruturas do EMGFA e “nao foi diminuido em lado nenhum”, o DLEF “nao da
resposta” (A. Correia, op. cit.). Também A. Silva (op. cit.) referiu que as novas missoes
nao se tém vindo a traduzir no aumento do namero de efetivos no DLEFE. Este
aspeto é praticamente corroborado com a necessidade de 267 efetivos adicionais
no EMGFA para a ciberdefesa (Despacho n.® 04/MDN/2021), que nao sao refletidos
nem na Tabela 13 nem na Tabela 14. Acresce que os ramos asseguram, de forma
rotativa, em reforco ou diligéncia, necessidades permanentes do EMGFA, como a

seguranc¢a do Reduto Gomes Freire (J. Pereira, op. cit.).

4.2. EFETIVOS AUTORIZADOS E EXISTENTES

O Decreto-Lei n.° 6/2022, de 7 de janeiro, fixou os EFMIL para o triénio
2022-2024 e simplificou o processo, mas verificam-se poucas alteracoes para os
diferentes anos, devendo haver maior flexibilidade (A. Correia, op. cit.).

A Tabela 14 apresenta os EFMIL autorizados na estrutura do EMGFA,
que sao subtraidos aos dos ramos, aludidos no capitulo anterior. Em 2022 foram
autorizados mais 48 EFMIL que o previsto no EO do EMGFA.
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Tabela 14 - EFMIL autorizados no EMGFA

Reserva

ANO Oficiais Sargentos Pracas (efetividade) TOTAL
2022 1.056 628 538 65 2.287
2021 1.026 594 543 65 2.228
2020 1.019 586 543 55 2.203
2015 841 722 543 18 2.124

Fonte: Adaptado da legislacao que fixa os EFMIL e MDN (2015).

Sendo os EFMIL do EMGFA providenciados pelos ramos, “a falta cronica de

pessoal nos ramos” tem impacto nos efetivos do EMGFA, onde se procura uma taxa

de provimento dos cargos semelhante & dos proprios ramos, 0 que nem sempre

acontece (A. Silva, op. cit.). Da comparacao dos efetivos existentes no EMGFA,

apresentados na Tabela 15, e 0 EO e DLEF (Tabelas 13 e 14, respetivamente) verifica-

-se um défice de quase 40%.

Tabela 15 -EFMIL existentes no EMGFA

ANO Oficiais Sargentos Pracas TOTAL

2022 776 326 277 1.379

2021 764 315 246 1.325

2020 748 330 236 1.314

2015 632 470 377 1.479
Fonte: A. Silva (op. cit.).

4.3. IMPACTO DOS EFETIVOS NA EXECUCAO DA MISSAO DO

EMGFA e FFAA

Os efetivos existentes na estrutura do EMGFA sao consideravelmente

inferiores quer aos previstos na RD2020 quer ao DLEF conforme apresentado

na Figura 6. Todos os entrevistados (nove) referiram o impacto negativo da falta

de efetivos, seja na prontidao, risco ou retencao de EFMIL. Segundo A. Cardoso

(op. cit.),

os chefes militares assumem que todas as missoes sao cumpridas, o

que [...] ndo se percebe muito bem. Se estamos a falar de um défice

[...Jalgum impacto isto tem de ter na missao, porque o valor é muito

elevado. Se nao ha impacto entao poderia dizer-se que as [FFAA]

nao precisam do efetivo que definem.
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Neste ambito, interessa referir e entender que esta subjacente a condigao
militar dos EFMIL, que se caracteriza pela permanente disponibilidade para o
servico, com sacrificio dos interesses pessoais €, se necessario, da propria vida
(artigo 2.°da Lein.°11/89, de 1 de junho), e os impactos no recrutamento e retencao.
Em julho de 2019, o CEMGFA, Almirante Silva Ribeiro (2019), em entrevista a Radio
Renascenca e Jornal Publico referiu que:

[...] o problema mais grave que as [FFAA] tém ¢ a falta de recursos
humanos, mas com os que temos vamos cumprindo as missoes |[...]
leva a um esforco tremendo [...] como nao temos os 32.000 efetivos
que deviamos ter e s6 temos 26.000 [...] isto € insustentavel.

AFigura 6 apresenta os EFMIL previstos na RD2020, autorizados e existentes,
bem como o ramo de origem.
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Figura 6 - EFMIL do EMGFA
Fonte: Adaptado de A. Cardoso (op. cit.), A. Silva (op. cit.) e Decreto-Lei n.° 6/2022.

4.4. SINTESE CONCLUSIVA

A estrutura do EMGFA é preenchida com EFMIL dos ramos, com uma
distribuicao que teve por base a RD2020 e que nao esta atualmente atualizada. A
recente reestruturacao do EMGFA ainda nao esté refletida no seu EO, sendo agora
os quadros de pessoal aprovados por portaria do MDN (artigo 54.° do Decreto-Lei
n.° 19/2022).

Verificou-se que o défice de EFMIL no EMGFA ¢é maior do que nos ramos,
mas estes providenciam EFMIL de forma temporaria e inopinada ao EMGFA, em
detrimento das suas missoes e condicionados pela generalizada falta de EFMIL.
Os ramos satisfazem algumas necessidades permanentes do EMGFA, como a

seguranca e as novas capacidades conjuntas ai residentes, bem como necessidades

34



Cadernos do IUM N.° 62

para situacoes de contingéncia ou de crise (embora o SF seja 0 mesmo), o que pode
desvirtuar o défice. O EMGFA, pela natureza da sua missao, tem mais EFMIL dos
QP e da categoria de oficiais, que tem vindo a aumentar, a maioria com elevadas e
especificas competéncias individuais. Em resposta a QD2, conclui-se que o calculo
de EFMIL no EMGFA ¢ feito de forma isolada em relacao aos ramos e tendo em
conta apenas as suas proprias necessidades, sem especiais consideragcoes com o
recrutamento ou carreiras dos EFMIL. Uma abordagem mais holistica, objetiva e
integrada com as MIFA, SF e os ramos (que providenciam os EFMIL), considerando
as atuais e as novas capacidades, poderia melhorar o calculo das necessidades de

EFMIL e torna-lo mais realista.

5. CONTRIBUTOS PARA APRIMORAR O CALCULO
DOS EFMIL NECESSARIOS AO CUMPRIMENTO DAS
MIFA, E RESPOSTA A QC

O célculo dos EFMIL considera o desenvolvimento conceptual do CEM
apresentado na Figura 7, a partir da edificacdo das capacidades do SF, que é
atualmente Unico e permanente (paz e crise ou guerra), devendo ter capacidade
de crescimento e de adaptacao as circunstancias aplicaveis (CCEM, 2014a). Sendo
o SF tnico, afigura-se pertinente planear (e simular os diferentes cenarios) do EO

para o empenhamento em tempo de guerra, o pior.
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Figura 7 — Desenvolvimento Conceptual do CEM
Fonte: CCEM (2014a).

O EMGFA e os ramos tém processos de célculo autébnomos, sendo o
recrutamento efetuado exclusivamente pelos ramos. Existem constrangimentos e
dificuldades atuais relacionadas com o or¢camento, autorizacoes para as admissoes,
recrutamento e em utilizar eficientemente a RD/RR. Na situagao de excecao da
Coronavirus Disease 2019 foi criado um Grupo de Trabalho para operacionalizar a
RD/RR (Despacho n.° 4818/2020, de 14 de abril), mas ainda sem materializacao dos
resultados. Na eventual implementacao do sistema de convocacao e mobilizacao
para o crescimento do SE o EO do SF deverd assegurar os aspetos logistico-
administrativos, financeiros, formacao e treino, entre outros (RCM n.° 19/2013, p.
1922), que é mais provavel acontecer fora das situacoes de paz, mas que nem todos
0S ramos conseguem assegurar, por nao “existir capacidade instalada de formacao
em caso de uma mobilizacao” (E. Craveiro, entrevista presencial, 05 de abril de 2023).

Genericamente, conclui-se que os EFMIL méximos autorizados no atual
DLEF estao desfasados da RD2020 e das atuais necessidades de EO das FFAA,
e as existéncias ainda mais (efetivos em formacado e fora da efetividade néo

considerados), conforme apresentado na Tabela 16.
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Tabela 16 - EFMIL: RD2020, autorizados e existentes a 31DEZ22

A RD2020 Autorizados Existentes
(FFAA) FFAA Fora FFAA FFAA Fora FFAA
Marinha 8.100 7.937 501 6.147 480
Exército 17.765 15.639 452 10.104 261
Forca Aérea 6.135 5.963 215 4.619 149
Total 32.000 29.539 1.168 20.870 890

Fonte: Adaptado de A. Cardoso (op. cit.), Decreto-Lei n.° 6/2022
e Memorando n.° 38/CEMGFA/2014.

No entanto, a contabilizacdo dos EFMIL nao é consensual nem efetuada da
mesma forma pelas diferentes entidades. Ao nivel politico, referem-se tendéncias
de crescimento nos anos mais recentes e contabilizam-se normalmente todos os
que representam custos, referindo-se os 27.741 efetivos contabilizados em 2021
(DN, 2022a; DN, 2022b). Nas FFAA sao, por norma, considerados os efetivos
que contribuem para o cumprimento da missao (ja& formados e na efetividade
de servico), existindo 22.388 efetivos em 2021, nimero que ascende a 26.170 se
forem também adicionados todos os efetivos em formacao e fora da estrutura das

%

FFAA. Estas diferentes interpretacoes podem até “sustentar versoes politicamente
convenientes” (Marcelino, 2022), sendo desfasadas das necessidades e da
realidade, pelo que “as designacoes das diferentes categorias de efetivos devem
ser compreendidas da mesma maneira por todos os intervenientes no processo
[pois] s6 assim se promove um calculo, um reporte € uma monitorizacao rigorosos”
(E16, entrevista presencial, 14 de abril de 2023).

O planeamento, flexibilidade e a dimensao financeira sao particularmente
importantes e tém sido condicionadores da estratégia de célculo e obtencao de
EFMIL, necessarios as FFAA. A questdo orcamental tem especial relevancia.
As FFAA dificilmente estarao equipadas para lidar com os cenérios mais exigentes
ou totalmente financiadas, mas é importante existir um planeamento e uma analise
detalhada dos custos das instalacoes, equipamentos e pessoal de cada Unidade, cujo
somatorio resultara no custo total das FFAA, a curto e médio prazo (Glaerum, 2019).
Este planeamento concorre para uma melhor tomada de decisao, essencialmente
ao nivel politico, e a necessaria coeréncia entre as missoes atribuidas as FFAA e os
recursos disponibilizados para o seu cumprimento.

Os gastos com pessoal sao muitas vezes referidos como pretexto para

racionalizar e controlar (diminuindo) os EFMIL, tal como o seu racio relativamente
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a operacao e ao investimento. Mas trata-se de uma aritmética em que, mesmo
diminuindo os EFMIL, “no limite, [...] os gastos com pessoal atingirao os 100%
do orcamento” (Santos, 2012, p. 78) se o orcamento for insuficiente, e serao
relativamente menores se o orcamento aumentar. As FFAA fazem um esforco
para cumprir as missoes atribuidas, mas cumprem e sao “o que os portugueses
quiserem” (J. Caldas, op. cit.), sabendo-se que “os portugueses sao a principal
razao de ser das [FFAA] e, portanto, a sua maior fonte de legitimagao” (Hilario et al.,
2021, p. 170). Num inquérito efetuado aos portugueses em 2021, ap6s informados
do numero real de militares das FFAA (cerca de 23.000) e dos gastos em defesa (trés
em cada 100 euros gastos pelo Estado), 47,8% consideraram o niumero de militares
insuficiente e 70,1% dos inquiridos consideraram o or¢amento insuficiente (Hilario
etal., 2021, pp. 72, 80).

Para melhor compreensao, a Figura 8 apresenta as diferentes formas de
prestacao de servico, situacoes possiveis e potenciais EFMIL.

Formagdo Fora da efetividade
(provisionais) de servico

ap

Reserva de
Disponibllidade

Para Ingresso Reserva (dos

nos QP QP)

RV/RC

Licancas e Reserva de

Recrutamento

Para ingresso

outras
situagdes

Reserva na
efetividade

ao RV/RC

-’

Figura 8 - EFMIL e potenciais EFMIL

As possiveis afetacoes de EFMIL sao apresentadas na Figura 9.
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Organismos I'-Orga
Nacionais | _Internacio

Figura 9 - Afetacao de EFMIL
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Da anadlise dos dados e das entrevistas efetuadas, as principais dimensoes
que afetam o calculo dos EFMIL das FFAA sdo: MIFA, SF e DIE, formas de prestagao
de servico, periodicidade do DLEFE efetivos civis e militarizados, flexibilidade e
pontos de rutura, limites e autorizacoes consideracoes financeiras, afetacao de
EFMIL, formacao e treino.

Como referido, o EO® decorre das MIFA, SF e DIF sendo nas FFAA o VD
“Pessoal” calculado com base na sua organica e nas capacidades subjacentes. O
EO sera, assim, o estado final desejado e, o efetivo existente, o estado inicial na
estratégia de calculo. De forma simplista, a gestao previsional é o processo que
procura obter e manter os EFMIL necessérios para preencher os varios cargos
na estrutura das FFAA, identificados no EO, embora nao podendo exceder os
autorizados no DLEF (Figura 10). Em coeréncia, o DLEF deveria ser igual ao EO.
Atualmente, a gestdo previsional é especial e negativamente influenciada pelo

I|| -’

Figura 10 - Gestao previsional na estratégia de calculo de EFMIL

orcamento, autoriza¢oes e recrutamento.
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Com a atual Lei do Servico Militar, as “saidas” podem ser elevadissimas e nao
esperadas, num curto espaco de tempo, e o “recrutamento” pode ter insuficientes
candidatos, comprometendo o VD “Pessoal” e, inerentemente, a capacidade das

FFAA para “cumprir com todas as missoes na sua plenitude” (J. Caldas, op. cit.).

> Abordam-se apenas os EFMIL. Funcionérios civis e militarizados sao igualmente importantes em
determinadas capacidades.
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Para responder celeremente a situacoes decorrentes dos conceitos e
ambiente VUCA (Volatile, Uncertain, Complex and Ambiguous, ou seja, um
ambiente considerado volatil, incerto, complexo e ambiguo) e BANI (Brittle,
Anxious, Nonlinear and Incomprehensible, significando fragil, ansioso, nao-linear
e incompreensivel) (Cascio, 2020) que caracterizam as operacoes militares, as
sociedades e o mundo atual, é necesséria a existéncia de mecanismos e pontos
de rutura que providenciem necessidades normais, inopinadas e urgentes de
efetivos, com transparéncia, aumentando a flexibilidade e criando resiliéncia.
Para este objetivo, identificaram-se propostas/Linhas de Acao (LA) que
resultaram do até aqui analisado (Tabela 17), e que se procuraram confirmar
através de uma segunda fase de entrevistas a entidades de diferentes quadrantes,
designadamente através dos critérios de adequabilidade (permite atingir os
objetivos?), de exequibilidade (possivel de executar com os meios disponiveis?)
e de aceitabilidade (custos aceitaveis face aos objetivos desejados?)” (Freitas, 2015).

Tabela 17 - LA identificadas

LA1: O EO deve ser coerente e calculado aquando da aprovagao do SF e do DIE.

LA2: A aprovacao do DLEF deve estar alinhada com os ciclos de planeamento da nato, Uniao Europeia
e Nacional (ciclos de quatros anos).

LA3 - Deve ser exercitada a convocacao e a mobilizacao para satisfazer as necessidades do SF ou, em
alternativa, ajustar o SF e o nivel de ambigao

LA4 - O recrutamento normal e o especial ndo devem carecer de autorizagdes adicionais, até se atingir
o limite maximo definido no DLEF.

LA5 - Os efetivos em formagao (provisionais) nao devem constar no DLEFE porque ndo provém cargos
nem exercem fungoes.

LAG6 - Os EFMIL fora da estrutura das FFAA devem incluir os RV/RC, ser apresentados por categorias
nos sargentos e pracgas, € por subcategorias nos oficiais.

LA7 - Os limites dos EFMIL na reserva na efetividade de servico devem ser globais, dentro e fora das
FFAA.

Da anélise efetuada as entrevistas da segunda fase, verificou-se novamente
uma referéncia implicita e generalizada a necessidade de existir coeréncia do
calculo com o SF e DIF, maior flexibilidade, e um rigoroso controlo dos efetivos e
dos custos associados. Releva-se a concordancia de 100% dos entrevistados nas
LA2 e LA4 e uma discordancia relativamente a LA5 e ao ajuste do SF por falta de
EFMIL (LA3).

Dos resultados agregados da investigacao conclui-se que:

—a estratégia de calculo de EFMIL deve incluir a simulagao e cenarizacao

dos niveis de ambigao associados as diferentes capacidades, SF e DIF aprovados,
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com a disponibilizacao de recursos coerentes com a decisao efetuada ao nivel
politico. Os calculos devem materializar-se no DLEF ou “instrumento mais
adequado [que possa] acomodar a dindmica das necessidades [das FFAA]”
(op. cit.), alinhando-o com os ciclos de planeamento nacional (quatro anos)
e abandonando-se o referencial da RD2020;

— na gestao previsional, além de ser necessario assegurar adequado
orcamento para a obtencao dos efetivos autorizados no DLEFE nao devem ser
necessarias autorizacoes adicionais até aos limites nele definidos. Devem ser
exercitadas a convocagao e mobilizacao, embora o modelo em vigor mereca ser
revistado, face as dificuldades de operacionalizacao e realidade atual, tal como a
possibilidade de existir e ser atingido o EO e SF para peacetime e crisis establishment;

—na arquitetura, todos os efetivos que constituem encargo financeiro para o
Estado devem constar no DLEFE propondo-se a arquitetura conjugada apresentada
nas Figuras 11 e 12, que permite uma harmonizacao e melhor compreensao das
necessidades, controlo e flexibilidade dos EFMIL. Referem-se trés grupos principais
de efetivos: na efetividade de servigo; em formagao; fora da efetividade (reserva).
Os EFMIL da reserva na efetividade de servigco e RV/RC devem ser apresentados
por categorias, tal como os EFMIL dos QP fora da estrutura das FFAA.

Estes resultados constituem os contributos para aprimorar o céalculo dos
EFMIL, respondendo-se a QC.

A aprovagao, pela Assembleia da Rep ublica, de uma Lei de Programagao do
Pessoal Militar, conforme proposto por M. Perestrello (entrevista por email, 19 de
abril de 2023), pode afigurar-se como o “instrumento” adequado para consolidar e
operacionalizar estes contributos, incluindo as necessarias alteracoes a LOBOFA,

EMFAR e outra legislacao aplicavel ou conexa.
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Figura 11 - Arquitetura de fixacao de EFMIL, dentro e fora das Forcas Armadas
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Figura 12 - Fixacao e estimativa de EFMIL, por postos, categorias e formas
de prestacao de servico

6. CONCLUSOES

A existéncia e a dimensao das FFAA, as quais sdo atribuidas missoes, estdo
ao servico dos portugueses, por quem sao legitimadas. O cumprimento das MIFA
é assegurado através de um conjunto de capacidades, enquadradas num SF e num
DIE que sao atualmente os mesmos para as situacoes de paz, de excecao/crise ou
de guerra (CCEM, 2014a).

As diferentes capacidades agregam e articulam um conjunto de elementos
ou componentes, como a DOTMLPII, que contribuem para o esperado produto
operacional das FFAA, embora influenciados pela legislacao e financgas, entre
outras. Estas componentes variam entre as diferentes capacidades e também em
cada um dos ramos e do EMGFA. A componente e o calculo do “pessoal” e dos
EFMIL sao particularmente relevantes, quer porque influenciam os outros VD quer
porque tém aspetos nao tangiveis e especificos da condi¢ao militar.

Verificou-se que, nas ultimas décadas, as FFAA tém sofrido vérias
transformacoes e adaptacdes para alcancar os seus objetivos, procurando
cumprir as missdes com 0s recursos que o pais lhes disponibiliza, por vezes
escassos. A reestruturacao e a transformacao das FFAA tém levado a uma reducao
significativa de EFMIL nos ultimos anos, o que tem requerido solucdes para
que “facam mais com menos” (Salvada, 2018). O adequado planeamento (gestao
previsional) e o célculo dos EFMIL revelam-se cada vez mais importantes, para
satisfazer as necessidades e garantir a execucao das MIFA, com o nivel de ambigao
preconizado, até porque as FFAA competem com outras instituicoes e empresas

pelos mesmos efetivos. Algumas necessidades e o recrutamento de EFMIL tém de
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ser identificadas muitos anos antes da sua efetiva necessidade operacional, pois sao
altamente especializados e nao podem ser preparados em curtos periodos, como os
tripulantes de aeronaves, em que a formacao, treino e qualificacao pode demorar
até sete anos.

O equilibrio entre eficiéncia, eficacia e efetividade das FFAA é um desafio
que requer a melhoria continua e a busca permanente das melhores praticas.
E esse equilibrio, entre os recursos disponibilizados e as missoes atribuidas as
FFAA, devera ser encontrado em tempo de paz, no quadro da Lei do Servico
Militar, sendo que o avanco tecnologico e a atual complexidade das operacoes
militares dificilmente permitirao a mobilizacao dos RH necessarios em tempo util
para colmatar o défice de EFMIL.

Em conformidade, o presente trabalho de investigacao teve como objeto de
estudo os EFMIL e foi delimitado nos dominios: temporal, de 2015 a 2022; espacial,
estrutura das FFAA; e de conteudo, aos EFMIL na efetividade e nas diferentes
formas de prestacao de servigo, embora com abordagens pontuais fora destas
delimitagdes, para melhor compreensao da problemaética e complexidade dos RH
das FFAA.

Com este enquadramento, a presente investigacao procurou responder
a QC, de que modo pode ser aprimorado o cdlculo dos EFMIL necessarios ao
cumprimento das missoes das FFAA?, e atingir o OG.

Metodologicamente, esta investigagao seguiu um processo de raciocinio
com abordagem indutiva, baseado numa estratégia qualitativa, num desenho de
pesquisa do tipo estudo de caso.

Foi efetuada uma revisdao da literatura, andlise documental e efetuadas
entrevistas a 19 especialistas. Os dados obtidos permitiram nao s6 identificar
o estado da arte e compreender os aspetos mais relevantes para o tema da
investigacdo, como também alcancar elementos essenciais para os OG e OE
propostos. Verificou-se que o célculo e a contabilizacao dos EFMIL nao sao
uniformes entre as diferentes entidades. A contabilizacao é normalmente mais
elevada ao nivel politico e mais baixa a outros niveis, nomeadamente ao nivel das
FFAA. No célculo, verifica-se o inverso.

Relativamente ao OE1, analisar a forma como sao calculadas as necessidades
de EFMIL nos ramos das FFAA, foram examinados os processos de calculo dos
efetivos de cada um dos ramos, procurando perceber-se como sao obtidos os EO,

a sua relacdo com os EFMIL méximos autorizados no DLEF e ainda as existéncias
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reais. Verificou-se que todos os ramos consideram os limites de 30 a 32 mil EFMIL
definidos em 2013 pela RD2020, apesar dos EFMIL globais calculados excederem
0s 32 mil maximos determinados. Ainda assim, o EO é o mesmo para tempo de paz,
crise ou guerra, embora todos os entrevistados da Forga Aérea tivessem referido a
necessidade de mais EFMIL para as situacoes de crise/guerra.

O célculo foi, e é, efetuado de acordo com as MIFA, SE DIF, capacidades
e nivel de ambigao aprovados, tendo cada um dos ramos metodologias distintas,
adaptados a sua especificidade e organicas aprovadas.

Nao obstante, as MIFA, SF e DIF aprovados em 2014, e ainda em
vigor, sao diferentes da realidade atual, onde existem novas capacidades com
necessidades diferentes ou adicionais de EFMIL, como a ciberdefesa, espaco e CIR.
Na impossibilidade de se efetuar uma anéalise exaustiva em cada ramo e capacidade,
analisou-se, com algum detalhe, o processo e a metodologia global na Marinha
e o céalculo de duas novas capacidades na Forca Aérea, uma das quais conjunta.
Genericamente, os ramos efetuam um calculo muito objetivo para a componente
operacional e nao tanto para a componente fixa e de apoio, apesar de cada ramo
ter a sua especificidade.

Por outro lado, na componente fixa e de apoio existird sempre inerente
subjetividade associada a decisdo da possivel contratacdo externa de servigos,
mesmo em necessidades permanentes como a alimentacao e as subsisténcias, com
algumas vantagens associadas, mas também com potenciais impactos negativos
na resiliéncia, flexibilidade e até custos financeiros, normalmente agravados em
situacoes de crise ou guerra.

Quanto as existéncias de EFMIL nas FFAA, os quantitativos sao
significativamente inferiores quer ao EO calculado (cerca de menos 35%) quer ao
DLEF aprovado (menos 29,3%), manifestando-se o maior défice nos efetivos do RV/
RC e na categoria de pracas. Este défice tem impacto no cumprimento das missoes,
agravando os problemas de retencao e recrutamento. Existe ainda unanimidade
entre os entrevistados relativamente as existéncias de EFMIL nas FFAA serem
condicionadas por limitagoes de natureza financeira e autorizacao das admissoes,
medidas que dependem da Tutela.

Quanto ao OE2, analisar a forma como sao calculadas as necessidades de
EFMIL no EMGFA, verificou-se que todos os EFMIL sao originarios dos ramos das
FFAA (e aos quais regressam) e que existe uma necessidade adicional de efetivos,

decorrente da recente reestruturacao (Decreto-Lei n.° 19/2022) e das capacidades
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conjuntas residentes no EMGFA, como a ciberdefesa e a satde militar. O calculo
das necessidades de EFMIL no EMGFA ¢ influenciada pela afetacao efetuada por
cada um dos ramos. A afetacao de EFMIL dos ramos ao EMGFA teve por base a
RD2020, mas que nao esta atualmente atualizada, quer pelas alteragoes organicas
implementadas quer pela edificacao de capacidades conjuntas no EMGFA.
Em 2022, 0 EO do EMGFA era inferior ao aprovado no DLEF e as novas capacidades
conjuntas, como a ciberdefesa (mais 267 efetivos) e a satide militar, sedeadas no
EMGFA, nao se refletem cabalmente nos EO nem no DLEF. No EMGFA, existem
orgaos na dependéncia direta do CEMGFA regulados por legislacdo proépria,
como o HFAR que tinha, por si s6, previstas 1.857 pessoas, dos quais 851 EFMIL
(Memorando n.° 004/CEMGFA/2021).

O EO é o mesmo para tempo de paz, crise ou guerra, mas verificou-se que
o EMGFA solicita EFMIL aos ramos para exercicios e situagoes de crise/guerra e
existem necessidades permanentes na estrutura do EMGFA que sao asseguradas
pelos ramos, de forma rotativa, com EFMIL em reforco ou diligéncia, agravando
o défice de EFMIL nos ramos. Ainda assim, nas existéncias do EMGFA (EFMIL
colocados de forma permanente pelos ramos), verifica-se um défice de quase 40%
relativamente ao EO e ao DLEFE.

Conclui-se que, também pela especificidade da sua missdo e estrutura,
o calculo de EFMIL no EMGFA implica uma abordagem holistica, especifica e
integrada com as MIFA, SF e os ramos, num planeamento a médio e longo prazo.

Atento ao exposto, quanto ao OG, operacionalizado através da resposta a QC
de que modo pode ser aprimorado o calculo dos EFMIL necessarios ao cumprimento
das missoes das FFAA?, conclui-se que para o aprimoramento do célculo dos efetivos
das FFAA existem especificidades incontornaveis dos ramos e das capacidades,
podendo haver uma uniformizacao dos critérios utilizados para a sua quantificacao,
através do VD “Pessoal”, e da implementacao de medidas que promovam, ou pelo
menos nao limitem, a obtengao dos EFMIL necessarios. Verificou-se que é essencial
que todas as componentes de cada capacidade sejam identificadas, calculadas e
garantidas, sendo a componente de “Pessoal” globalmente deficitaria, face as
missoes atribuidas as FFAA e ao SF e DIF aprovados. E este défice é indiferente
dos célculos e de quem estabelece o referencial para os EFMIL. Se for considerado
o calculo da RD2020, o referencial minimo deveria ser os 30.000 EFMIL mais os
EFMIL necesséarios para as novas capacidades, como a ciberdefesa, o espaco

e o CIR. Se for considerado o célculo das FFAA, o referencial seria ainda mais
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elevado, ultrapassando atualmente os 32.000 EFMIL. A futura organica das FFAA
e as previsiveis alteracoes ao CEM, SF e DIF constituem uma oportunidade para
aprimorar o calculo e concretizar o VD “Pessoal”.

A contabilizagao e a “caracterizacao” dos EFMIL, EO, autorizados ou
existentes, apresentam entendimentos diferentes, consoante as entidades, devendo
existir uma arquitetura consensual e objetiva, para a contabilizacao dos EFMIL.
A diferenca na contabilizacao dos EFMIL diverge, essencialmente, nos efetivos em
formacao (provisionais, com destino aos QP ou RV/RC) e na reserva, pois nenhum
deles ocupa cargos ou exerce funcgoes nas estruturas das FFAA, mas todos tém um
custo financeiro associado, que interessa considerar.

Concluiu-se da investigacao que o calculo de EFMIL deve ter subjacente a
simulagao e cenarizacao dos niveis de ambicao associados as diferentes capacidades,
SF e DIF aprovados, disponibilizando-se recursos financeiros coerentes para a
obtencao dos EFMIL identificados. O DLEF (ou outro instrumento mais adequado)
deve estar alinhado com os ciclos de planeamento nacional (quatro anos), devendo
os efetivos ser recrutados através de uma gestdo previsional adequada ao nivel
dos ramos, de forma a atingir, mas nao exceder, os limites nele estabelecidos.
A convocacao e mobilizagado podem também contribuir para satisfazer as
necessidades de EFMIL, em particular para situacoes de crise/guerra, mas o atual
modelo carece de revisao e exercitacao. Por ultimo, uma arquitetura harmonizada
que permita um rigoroso controlo e critérios uniformizados na contabilizacao dos
efetivos, garantindo-se adequada flexibilidade e preenchimento dos cargos na EO
das FFAA, afigura-se igualmente importante para o cumprimento das MIFA, com o
nivel de ambicao preconizado.

Com os contributos para aprimorar o calculo dos EFMIL, respondeu-se a
QC, podendo a sua materializacao ser eventualmente efetuada através da aprovagao
de uma Lei de Programacao do Pessoal Militar, pela Assembleia da Republica,
conforme proposto por M. Perestrello (op. cit.).

Como contributo para o conhecimento, considera-se que esta investigacao
evidenciou a pertinéncia de se efetuar um calculo integrado dos EFMIL com os
ciclos de planeamento dos equipamentos e das infraestruturas e de se uniformizar
o entendimento subjacente as designacdes e calculo das diferentes “categorias” de
efetivos. As medidas e limites existentes, ao nivel financeiro e para autorizacoes
das admissoes, agravados pelas dificuldades de recrutamento e retencao, também

desvirtuam ou impossibilitam a concretizacdo da estratégia de calculo e gestdo
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previsional dos EFMIL implementadas nas FFAA, agravando o défice de EFMIL
face as MIFA, SF e DIF aprovados.

Como limitagao e principais desafios refere-se a dificuldade na obtencao de
dados objetivos, coerentes e consolidados de EFMIL, variando em funcao da fonte
ou entidade a que eram solicitados, e a dificuldade de se obterem contributos de
algumas entidades, que seriam igualmente importantes para a investigacao.

Concernente a estudos futuros, entende-se pertinente investigar o calculo
dos funcionarios civis nas FFAA, o seu estatuto, interacdo e complementaridade
com os EFMIL, e a analise de instituicoes congéneres e da NATO. Também o
racio de EFMIL de cada um dos ramos pode ser investigado, de forma a melhor
satisfazer e conciliar as necessidades das FFAA, incluindo as capacidades conjuntas
instaladas no EMGFA, como a ciberdefesa, o ensino e a satide militares. Por ultimo,
pode ser pertinente estudar uma ampliacao nas idades atualmente previstas para
o recrutamento dos EFMIL, considerando idades mais avancgadas, eventualmente
promotoras da igualdade de género e potenciadoras da obtencao de EFMIL com
competéncias e conhecimentos essenciais, para capacidades atuais ou futuras das
FFAA, como a ciberdefesa, o espaco e as tecnologias de informagao e comunicacao.

Decorrente deste trabalho de investigacdo, recomenda-se a sua anélise
pelos ramos, DGRDN e EMGFA, a fim de proporem a eventual implementacao das
propostas apresentadas.
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RESUMO

A contratacao publica assume um papel estratégico para o Estado, pelo que o Sistema
Nacional de Compras Publicas foi instituido para fundamentalmente atingir poupancas na
despesa publica. Este sistema hibrido de centralizacao integra as Forcas Armadas como
entidades compradoras vinculadas, no qual a contratacao eletréonica é preponderante e o
papel do comprador publico mais exigente. Neste contexto, o objeto da presente investigacao
é o modelo de aquisicao de bens e servicos correntes, tendo como objetivos analisar a
implementacao e a autoeficacia, a fim de propor melhorias para a sua execucao. Neste
estudo foi adotado um raciocinio dedutivo e uma estratégia de investigacao de natureza
mista, sendo os participantes militares e civis que desempenham funcoes nas areas técnicas,
logisticas, financeiras e juridicas. Destacam-se como conclusoes principais o reconhecimento
das vantagens da centralizacao e das ferramentas eletronicas, mas também a percecao da
reduzida concorréncia, produtividade limitada, pouca integracao e baixa assimilacao da
tecnologia, bem como a assimetria de informacao. Realca-se a percecao duma caréncia nas
competéncias horizontais do comprador publico. E prioritaria a reorganizacao dos processos
de trabalho, tirando partido da tecnologia, para permitir a capacitacao das pessoas e o

aumento do nimero de acordos-quadro e centralizacoes.

Palavras-chave: centralizacao, compras eletrénicas, contratacao publica, e-procurement,

profissionalizacao

5 Artigo adaptado a partir do Trabalho de Investigagao Individual do Curso de Promogao a Oficial
General (CPOG 2022/2023). A versao integral encontra-se disponivel nos Repositorios Cientificos de
Acesso Aberto de Portugal (https://www.rcaap.pt/).
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ABSTRACT

Public procurement plays a strategic role for the State, so the Sistema Nacional de Compras
Publicas was Instituted to fundamently achieve savings in public spending. This hybrid system
of centralization integrates the Armed Forces as linked buying entities, in which electronic
procurement is predominant and the role of the public buyer more demanding. In this context,
the object of this investigation is the model of acquisition of current goods and services, aiming
to analyze the Implementation and self-efficacy in order to propose improvements for its
execution. This study adopted a deductive reasoning and a mixed nature research strategy,
with participants consisting of military and civilian personnel who perform technical, logistical,
financial, and legal functions. The main conclusions highlight the recognition of the advantages
of centralization and electronic tools, but also the perception of reduced competition, limited
productivity, low integration and assimilation of technology, as well as information asymmetry.
The perception of a lack of the horizontal competencies of the public buyer is also highlighted.
It is a priority to reorganize work processes taking advantage of technology, to enable the
progressive development of people and the increase of the number of framework agreements

and centralizations.

Keywords: centralization, electronic purchases, public procurement, e-procurement

professionalization

1. INTRODUCAO

Os governos adquirem grandes quantidades de bens e servicos para
implementar politicas publicas e fornecer servicos publicos (Organizacdo para a
Cooperacao e Desenvolvimento Economico [OCDE], 2021, p. 162), em prol dos
cidadaos. Ao mesmo tempo, os cidadaos esperam um retorno justo dos impostos
que entregam ao Estado, em termos de servigos publicos de alta qualidade
(Comissao Europeia [CE], 2017, p. 2). Neste sentido, a contratacao publica deixa de
ter um caracter meramente administrativo e transacional, para assumir um papel
estratégico na satisfacao das necessidades dos cidadaos (Patrucco et al., 2017, p. 1).
Segundo a estratégia definida pela CE (2017, p. 2), a contratacao publica e a aquisi¢ao
de bens e servicos pelo Estado, constituem uma oportunidade para os governos
gastarem o dinheiro publico de forma eficiente, sustentavel e estratégica: eficiente,
porque em tempos de contencao orcamental e de resposta a crises sucessivas,
liberta verbas para satisfazer necessidades crescentes; sustentavel, porque
pode integrar objetivos de racionalizacdo de recursos materiais e energéticos, €;
estratégica, porque pode alavancar os objetivos estratégicos da Uniao Europeia
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(UE), em termos da criacao de emprego, do investimento na economia real, da
estimulacao da competitividade através da inovacao e da digitalizacao, ao mesmo
tempo que privilegia a transparéncia, a integridade e o profissionalismo da
contratagao publica.

Do ponto de vista das organizacoes, segundo Amaral et al. (2003, p. 3) a
aquisicao de bens e servicos engloba os diretos, i.e., que sao incorporados nos
produtos e servigos finais da organizagao e estao diretamente relacionados com o
seu proposito, como também, os indiretos, que sao incorporados nas atividades de
suporte da organizacao, indispensaveis a organizacao. Neste sentido, as estruturas,
0s processos e procedimentos relacionados com a aquisicao de bens e servicos, sao
vitais para qualquer organizacao, tanto pelo impacto do seu desempenho no custo,
como pelo volume da despesa que processam (Karjalainen, 2011, p. 87).

Nas economias desenvolvidas, o volume da despesa com 0s encargos gerais
do Estado representa até 50% do Produto Interno Bruto (PIB) (42,5% em Portugal)
sendo que a contratacao publica de bens e servigos representa cerca de 12,6% do PIB
(9% em Portugal) (OCDE, 2021, p.162). De acordo com o relatério da Conta Geral do
Estado de 2021, a despesa da administracao central com a aquisicao de bens e servicos
ascendeu a 16,49% do total da despesa corrente (Direcao-Geral do Orcamento [DGO],
2021, p.102). E, atento o setor nacional da Defesa no mesmo relatério, esta proporcao
foi de 35,2% da despesa global consolidada (DGO, 2021, p. 265).

Em Portugal o modelo macro instituido para a contratagao publica assenta
numa logica de servicos partilhados e centralizacao de compras tal como definido
pelo Decreto-Lei n.o 37/2007, de 19 de Fevereiro, que instituiu o Sistema Nacional
de Compras Publicas (SNCP), contudo o n.° efetivo de acordos-quadro e contratos
centralizados (Entidade de Servicos Partilhados da Administragao Publica [ESPAP],
2022) estao aquém do preconizado pelo governo (Tribunal de Contas [TC], 2015,
p. 64), ou das categorias de bens e servicos que permitem esta modalidade de
contratagao (Portaria n.° 103/2011, de 14 de Marco).

Neste sentido, segundo o TC (2015, pp. 62-63) foram identificadas
oportunidades de melhoria do SNCP, nomeadamente ao nivel da simplificacdo dos
procedimentos e dos formalismos legais, aumento das centralizacoes, aumento da
concorréncia e reforco dos recursos.

Em suma, os processos de aquisicao de bens e servicos sao exigentes devido
a sua complexidade que advém da legislagao intrincada a que estao sujeitos, com

0 objetivo de manter a integridade do sistema (Schooner et al., 2008, pp. 10-11),
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e dos conhecimentos legais apurados, uma vez que as decisoes tomadas resultam
de interpretacoes da lei, que tomam muitas vezes a forma de recomendagoes
(Lintukangas & Heikkil, 2022, p. 1). E sao demorados porque os prazos legais
inerentes sao agravados pela litigancia, pela falta de planeamento (Atkinson,
2020, p. 3), pelo tamanho das equipas (TC, 2015, p. 62) e pela disponibilidade do
or¢amento em tempo Util, entre outros aspetos.

Neste quadro, é importante analisar a contratacao publica e a aquisicao
de bens e servicos no contexto das Forcas Armadas (FFAA), através dos olhos
de quem nelas trabalha, pelo que o objeto da presente investigacdo é o modelo
de aquisicao de bens e servicos, sendo delimitado em termos de conteudo aos
processos de aquisicao de bens e servigos correntes, sendo excluidos os contratos
de empreitadas, concessoes e locacao de bens modveis, bem como a aquisi¢ao
de material militar, refletindo sobre o momento atual em termos temporais e
circunscrevendo-se, em termos espaciais, as unidades, estabelecimentos e 6rgaos
(U/E/O) das FFAA.

Propoe-se conduzir a presente investigacao de forma responder Questao
Central (QC), “Quais sao as melhorias do modelo de aquisicao de bens e servicos de
uso corrente nas FFAA?” e cumprir com o Objetivo Geral (OG) de propor melhorias
para o modelo de aquisicao de bens e servicos de uso corrente nas FFAA e os
Objetivos Especificos (OE) de analisar a implementagao do modelo de aquisicao de
bens e servigos de uso corrente pelas FFAA e analisar a percegao de autoeficacia para
implementar o modelo de aquisicao de bens e servicos de uso corrente nas FFAA.

O presente trabalho esta organizado em sete capitulos, sendo o primeiro
a introducgao que inclui o enquadramento do tema, o objeto de estudo e a sua
delimitacao, os objetivos da investigacao, a questao central de investigacao e a
organizacao do estudo. De seguida, o segundo capitulo, relativo ao enquadramento
tedérico e conceptual, inclui a revisdo da literatura, as teorias e os conceitos
estruturantes. O terceiro capitulo descreve a metodologia e método de investigagao
seguidos, o quarto capitulo caracteriza o modelo em apreco, com base na revisao
da literatura e nos dados recolhidos, o quinto capitulo caracteriza a percecao de
autoeficécia para implementar o modelo, com base na revisao da literatura e nos
dadosrecolhidos, e 0 sexto capitulo enuncia as propostas que decorrem da discussao
dos resultados, a sua comparacao e contraste com a literatura e a avaliacao final. Por
fim, o sétimo capitulo é relativo as conclusoes, no qual, apés uma breve referéncia

ao tema, é feito um sumario do procedimento metodolégico seguido e uma sumula
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dos resultados obtidos. Neste capitulo, sdao também enumerados os contributos
para o conhecimento, as limitacoes do estudo, as propostas de estudos futuros em
novas areas nao exploradas no presente trabalho e identificadas as recomendacoes

de ordem pratica.

2. ANALISE CONCEPTUAL

O presente capitulo descreve o conceito estruturante da investigacao,
aquisicao de bens e servicos, localizando-o no dominio da contratacao publica
e especificamente no ambito do SNCP, que estipula entre outros aspetos a
centralizacao das compras publicas e as compras eletronicas, das quais se releva
a importancia da profissionalizacdo do comprador publico, pelo que é importante

caracterizar cada um deles.

2.1. AQUISICAO DE BENS E SERVICOS

Na alcada das organizacoes, a aquisicao de bens e servicos é o processo de
tomar posse, “a partir de fontes externas, de todos os bens, servicos, competéncias e
conhecimentos que sao necessarios para a execugao e gestao de todas as atividades
primérias e de suporte da organizacao, nas condicoes mais favoraveis” (Carvalho,
2012, p. 165).

A aquisicao de bens e servicos na esfera publica, designa-se por contratacao
publica, sobre a qual, do ponto de vista académico, nao existe uma definicao
consensual (Hudon et al., 2021, p. 181), dada a ainda relativa novidade que este
campo de estudo representa no mundo académico (Flynn & Davis, 2014, p. 3), o
mesmo se passando entre aqueles que de uma forma ou doutra trabalham nesta
area (Prier & McCue, 2009, p. 327).

Contudo, apesar de nao existir uma opinido generalizada sobre a definicao
de contratagao publica, entre os académicos e entre os profissionais, notou-se uma
evolucdo no ambito das tarefas ou responsabilidades que lhe estdo associadas.
De facto, passou-se de uma perspetiva focada nas tarefas centrais e restritas a
tramitacao do procedimento até a assinatura do contrato (Lloyd & McCue, 2004, pp.
21-22), para uma perspetiva mais alargada que inclui os momentos que antecedem
o inicio do procedimento e que sucedem a assinatura do contrato (Prier & McCue,
2009, p. 359), e com uma complexidade acrescida pelo facto de interagir com vérias
disciplinas (e.g. economia, politica, administracao, contabilidade, marketing,

direito, engenharia, arquitetura, entre outras) (Thai, 2001, p. 39).
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Neste contexto, a Direcdo-geral para o mercado interno, industria,
empreendedorismo e pequenas e médias empresas, da CE, responsavel pela
defesa e gestdo mercado interno da UE, definiu contratacdo publica como: “o
processo através do qual as autoridades publicas, tais como os departamentos
governamentais ou as autoridades locais, adquirem trabalho, bens ou servicos a
empresas” (CE, 2022).

Em Portugal, o Coédigo dos Contratos Publicos (CCP), estabeleceu a disciplina
aplicavel a contratacdo publica, na sua definicdo mais restrita, pois expressamente
qualificou a sua Parte II com a epigrafe “Contratacao Publica”, e definiu todas as
etapas do procedimento a seguir pelas entidades publicas para poderem celebrar
um contrato publico. Assim, atento os art.® 437.° e 450.°, ambos do CCP (Decreto-
Lei n.° 18/2008, de 29 de janeiro), a aquisicao de bens moveis e de servicos foram
definidas como “o contrato pelo qual um contraente publico compra bens moveis
a um fornecedor” e como “o contrato pelo qual um contraente publico adquire a
prestacao de um ou varios tipos de servicos mediante o pagamento de um preco”,

respetivamente.

2.2. Si1sTEMA NAcCIONAL DE CoMPRAS PUBLICAS

O SNCP assentou no Plano Nacional de Compras Eletrénicas e no Programa
de Reestruturacao da Administracao Central do Estado, e foi definido pelo
Decreto-Lei n.° 37/2007, 19 de fevereiro, o qual criou também a Agéncia Nacional
de Compras Publicas, que desde 2012 passou a Entidade de Servicos Partilhados da
Administracao Publica, I.P. (ESPAP). Esta, foi constituida como entidade gestora do
sistema e central de compras, bem como gestora do parque de veiculos do Estado,
com a finalidade de atingir volumes significativos de poupanca anual através da
reforma, modernizacao e racionalizacao da atividade administrativa e da gestao
dos recursos disponiveis (Decreto-Lei n.° 37/2007, de 19 de fevereiro). Das suas
caracteristicas releva-se a integracao de entidades compradoras vinculadas, no
qual as FFAA se incluem, a segregacao das fungoes de contratacao, a adocao de
ferramentas de compras eletronicas e a acao de negociadores e especialistas de
elevada qualificacao técnica (art.° 4.° do Decreto-Lei n.° 37/2007, de 19 de fevereiro).

Como regra geral, a contratacao de bens e servicos ao abrigo deste
sistema € feita mediante a celebracédo centralizada na ESPAP de acordos-quadro
nas categorias fixadas por Portaria do Ministério das Financas, cujo objeto sdo
bens moveis ou servicos. A lista das referidas categorias é objeto de atualizacao e
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republicacao, sempre que tal se justifique, pelo que sofreu trés atualizagdes logo no
seu inicio, mas nao é efetivamente revista desde 2011.

O acordo-quadro, como o nome indica, nao constitui um verdadeiro
contrato aquisitivo, sendo antes o instrumento contratual que seleciona um ou
mais fornecedores e os vincula a celebracao de contratos nas condicdes naquele
previstas, a medida que a entidade adjudicante parte no acordo-quadro o requeira,
conforme art.® 251.° do CCP.

O SNCP prevé que a contratacao da aquisicao é depois efetuada através das
Unidades Ministeriais de Compras (UMC), com a articulacao descrita na Figura 1,
mediante despacho conjunto do Ministro das Financas e do Ministro do respetivo
sector, no ambito dos acordos-quadro que tenham sido celebrados pela ESPAP ou de
novos instrumentos contratuais, pelo que existe uma UMC do Ministério da Defesa
Nacional (MDN).

Acordos-quadroe
centralizagoes ESPAP
transversais

Plano Nacional de

Compras Publicas
I_I_i Consolidagiio de
necessidades
Acordos-quadroe T U ) Plano Ministrial
centralizagdes setoriais MDN de Compras
| - Agregacao de

| 1 necessidades
Contratos EDIGFA “ Plsau e de
Compras

Comissio Interministerial de Compras

Figura 1 - Articulacao de entidades no SNCP

Atualmente, existem 14 acordos-quadro em vigor (ESPAP, 2023), dos quais
quatro sao de utilizacao facultativa pelas entidades vinculadas. De igual modo,

existem duas centralizagoes em vigor ao nivel da UMC do MDN (UMC-Defesa, 2022).

2.3. CENTRALIZACAO

Apesar da centralizacao ser estudada fundamentalmente do ponto de vista
empirico, McCue & Prier (2008, p. 62) definiram a contratacdo publica centralizada
como uma forma cooperativa de organizacdo, composta por uma ou mais
entidades locais principais e por uma terceira entidade central que agia em nome

das primeiras, de acordo com um conjunto de termos e condigoes.
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De acordo com Thai (2009, cit. por Preda, 2020, p. 27), a contratacao
centralizada acontecia sempre que “todos os poderes, direitos e funcgoes
relacionados com a conducgao dos procedimentos de adjudicacao de contratos
publicos sdo atribuidos a uma agéncia central e, implicitamente, a um funcionario
publico da central de compras publicas”.

Apesar de existirem condicoes que favorecam o modelo centralizado, como
a necessidade de uma maior normalizacdo e de privilegiar aquisi¢oes estratégicas,
de um modo geral, o modelo hibrido de centralizacdo foi o mais apropriado,
uma vez que permitia alcangar a eficiéncia, a responsabilizagao e a poupanga da
centralizacao, mantendo a flexibilidade e a rapidez de reacao da descentralizacao
(McCue & Pitzer, 2000, p. 406), confirmando a tendéncia crescente, nomeadamente
na Europa, oficializada pela Diretiva n.° 2004/18/CE do Parlamento Europeu e do
Conselho, de 31 de margo (Dimitri et al., 2006, p. 49), na qual imperam as estruturas
hibridas que disponibilizavam essencialmente acordos-quadro e contratos
centralizados (Dimitri et al., 2006, p. 66).

2.4. COMPRAS ELETRONICAS

As tecnologias de informagao e comunicacao foram um facilitador da
centralizacao e aceleraram a sua adogao, uma vez que ajudaram a coordenagao e
a comunicacao entre entidades (Dimitri et al., 2006, p. 68), baixaram os custos de
transacao ao providenciarem ferramentas de compras eletronicas (e-procurement)
para gerir todo o processo de contratacao, desde a agregacao, passando pelo
procedimento concorrencial, até & encomenda e ao pagamento, simplificaram o
processo e exigiram menos recursos (Albano & Sparro, 2010, p. 6).

O e-procurement tanto reduziu o custo da informacao, como facilitou o
acesso a informacao, promoveu a transparéncia, a concorréncia, a eficiéncia e foi
um mecanismo para reduzir a corrupcao (World Bank Group, 2011, p. 8), entre
outras vantagens.

As Diretivas do Parlamento Europeu e do Conselho n.° 2004/17/CE, de 31 de
marco, e n.° 2004/18/CE, de 31 de marco, previram a possibilidade de utilizacao de
novos instrumentos de contratacao publica, nos quais se incluiram os sistemas de
e-procurement (Albano & Racca, 2011, p. 3).

Apesar das diretivas, constatou-se que do ponto de vista dos Estados
membros da UE nao existia uma definicao uniforme quanto ao e-procurement e aos

processos nele incluidos, pelo que Buyse et al. (2015, p. 9) dividiu-o numa fase pré-
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contratual e noutra pdés-contratual e definiu-o como: “a utilizacdo de comunicacoes
eletrénicas por organizacgoes do setor publico na aquisicao de bens e servigos ou na
adjudicacao de obras publicas”.

Por exemplo, na fase concursal (e-tendering) a utilizacao de meios eletronicos
foi util uma vez que melhorou o desempenho através da simplificagao e da rapidez
do processo, especialmente em procedimentos nos quais o critério de adjudicacao
€ o0 preco mais baixo, uma vez que os sistemas faziam a ordenagao automatica das
propostas, sem necessidade de avaliacoes complexas (Carpineti et al., 2006, p. 8).

A ligacdo entre as fases pré-contratuais (concurso) e pos-contratuais
(encomenda e faturacao) podia ser feita mediante a utilizacao de catalogos
eletronicos (e-catalogues), permitindo assim a concretizacdo dum sistema de
contratacdo publica do principio ao fim (CE, 2016, p. 20).

A Diretiva n.° 2014/24/CE do Parlamento Europeu e do Conselho, de 26
de fevereiro de 2014, relativa aos contratos publicos, definiu e clarificou como os
catalogos eletronicos podiam ser utilizados nos procedimentos de aquisicoes de
bens e servicos, uma vez que ja eram utilizados pelas centrais de compras por serem
uma forma facil e eficiente de fazer encomendas derivadas dos acordos-quadro.

Assim, na fase pré-contratual os catdlogos eletronicos podiam ser usados
para a agregar as necessidades, partilhar documentos/tabelas com os concorrentes,
nos quais estes faziam a proposta, descrevendo os bens e servicos objeto do
procedimento e davam os precos, e na fase pés-contratual, os catalogos podiam ser
usados para fazer as encomendas ou abrir novos procedimentos mais simplificados,
subsequentes aos acordos-quadro firmados. Adicionalmente, a estruturacao da
contratacao mediante catélogos eletronicos estabeleceu os fundamentos para a
reconciliacdo da faturacao eletronica, substituindo os processos manuais, com a
melhoria da eficiéncia, reducao do tempo e custos associados (CE, 2019, p. 3).

Apesar das vantagens e beneficios que as compras eletronicas encerravam
em si mesmo e do movimento generalizado para a sua ado¢ao no seio da contratagao
publica, nem todas as organizacoes adotaram o e-procurement ao mesmo tempo
ou com a mesma profundidade, existindo fatores que inibiram a sua sistematizacao
e aprofundamento, tais como a falta de conhecimentos e de capacidades técnicas
(Doherty et al., 2013, pp. 14-15).
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2.5. PROFISSIONALIZACAO DO COMPRADOR PUBLICO

A profissionalizacdo do comprador publico foi uma das estratégias da CE
para dinamizar a contratacao publica (CE, 2017a, p. 10), na qual se enfatizou que
“as estratégias de profissionalizacdo a longo prazo a nivel nacional eram essenciais
para ter as pessoas certas com as competéncias e ferramentas adequadas no lugar
certo no momento certo para produzir os melhores resultados”.

A semelhanca da contratacio publica o papel do comprador publico também
deixou de ser administrativo e burocratico e tornou-se mais complexo (McCue
& Gianakis, 2001, p. 1). De facto, segundo Thai (2017, p. 1) o comprador publico
enfrentou uma série de questoes, desde: equilibrar os objetivos socioeconémicos e
os interesses econémicos nacionais (e. g. defesa das pequenas e médias empresas);
garantir a concorréncia; satisfazer os requisitos de justica, equidade e transparéncia;
e melhorar a eficiéncia mediante o uso de tecnologia, nomeadamente através das
compras eletronicas, que requeriam conhecimentos especificos (Racca, 2010, p. 124).

Do ponto de vista processual, os compradores publicos identificavam as
necessidades, concebiam e geriam o procedimento de aquisicao, contrabalan¢cavam
0Ss riscos e incentivos do contrato, monitorizavam o desempenho do cocontratante
e geriam a execugao do contrato (Decarolis et al., 2019, p. 1), isto €, careciam duma
panodplia alargada de conhecimentos que iam desde os técnicos, a legislacao e até
a gestao (Coppola & Piga, 2019, p. 60).

Os compradores publicos interagiam com diferentes fungoes na organizagao
(e.g. financeira, juridica e técnica), com as quais a colaboracao foi fundamental para
se atingirem os melhores resultados ao nivel do preco e da qualidade (Clark, 2012, p.
2917), bem como dialogavam com os fornecedores para conhecer o mercado (EBig et
al., 2021, p. 72), destacando-se a necessidade destes profissionais desenvolverem as
suas capacidades de comunicacao, de adaptacao rapida a mudanca de prioridades,
de negociacao, tanto interna como externa, enfim, de desenvolverem uma certa
perspicécia da fungdo transversal que exerciam (McCue & Gianakis, 2001, p. 64),

entre outros aspetos.

2.6. MODELO DE ANALISE

O modelo de analise do presente trabalho é esquematizado no quadro

seguinte:
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Quadro 1 - Modelo de analise

Objetivo Geral | Propor melhorias para o modelo de aquisicao de bens e servigos de uso corrente nas FFAA.
Questao - . s ) .
Central Quais sao as melhorias do modelo de aquisicao de bens e servicos de uso corrente nas FFAA?
- - Técnica de
Ob‘]et’IVOS Que.:stoes Conceitos Dimensoes Indicadores recolha de
Especificos Derivadas
dados
Analisar a Como se Produgao*
implementacao caracteriza o Processos Custo **
do modelo de modelo de Qualidade
aquisicao de aquisicao de ) . i
bens e servigos bens e servigos Sistema nacional
dd uso corrente | de uso corrente de compras
pelas FFAA. nas FFAA? c publli'cas~
entralizacao 5 -
Como se Aquisicio Compra(; Tecnologia Integracao Inque_rlto'p_or
Analisar a caracteriza a 4ni Assimilagdo questionario
de bens e eletronicas .
percecao de percegao de servicos | Profissionalizacio Entrevista
autoeficacia para autoeficacia do comprador semiestruturada
implementar para publico
o modelo de implementar
aquisicao de o modelo de
bens e servigos aquisicao de Pessoas Aptiddo
de uso corrente | bens e servicos
nas FFAA. de uso corrente
nas FFAA?

* Produgao: despesa, numero de fornecedores, nimero de procedimentos

** Custos: complexidade, tempo, nimero de pessoas, simplificacdo, duplicagdes, documentos em papel, processos manuais.
*** Qualidade: termos de fornecimento, renovacao, adesao, prinincias, e impugnagoes, correspondéncia com as necessidades,
equivocos e erros.

METODOLOGIA E METODO

A estratégia de investigacao foi de natureza mista na medida em que se

3.

pretendeu conhecer as percecoes dos militares e civis que trabalham no processo
de contratacdo publica e conduzem os procedimentos de aquisicdo de bens e
servicos de uso corrente nas FFAA através da recolha de dados quantificaveis, e
depois compreender a avaliacao das propostas de melhoria do modelo de aquisicao
de bens e servicos, feita pelos responséaveis funcionais pela concretizagao do SNCP
para as FFAA, através de dados qualitativos, com o intuito de triangulacao, pela
combinacao das duas abordagens, numa perspetiva positivista, com a finalidade
de melhorar a clareza das descobertas feitas e a validade das conclusoes do Autor
(Santos & Lima, 2019, pp. 29-32; Natow, 2020, pp. 168-169), a fim de dar resposta a
questao de investigacao.

O desenho de pesquisa foi o estudo de caso uma vez que se pretendeu
recolher informacao detalhada sobre uma tnica unidade de estudo, a aquisi¢ao de

bens e servicos de uso corrente, e transversal, aos processos nas FFAA.
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Atendendo ao objeto de estudo, os participantes foram os militares e
civis que desempenham funcoes de direcao, chefia e execucao no processo de
contratagao publica e conduzem os procedimentos de aquisi¢do de bens e servicos
de uso corrente nas FFAA, nas areas técnicas, logisticas, financeiras e juridicas, ao
nivel dos Comandos, Direcoes ou Unidades.

Considera-se que estes participantes constituem a populacao em estudo,
tendo sido todos convidados a participar, mediante o envio de um oficio a cada um
dos Gabinetes do respetivos Chefes de Estado-Maior nos Ramos das FFAA, para
divulgacao de um inquérito por questionéario as U/E/O nele identificados, solicitando-
se, em resposta ao oficio, a identificacao do universo da divulgacao (Tabela 1).

O Autor manteve-se disponivel para esclarecimentos e recordou a divulgagao
do questionario por email e por telefone, com cada um dos pontos de contacto
estabelecidos nos Ramos das FFAA. A populacao alvo do questionéario foi de 386
pessoas, responderam 73, a que corresponde uma taxa de resposta de 18,91%,
repartidas em 30%, 16%, 27% e 26%, pelo EMGFA, MP, EP e FAP, respetivamente.

Tabela 1 - Universo e respostas ao questionario

U/E/O N.° de inquiridos
Reparticao de aquisi¢oes e contratos do SAF da DIRFIN 10
Assessoria juridica, no gabinete da direcao do IUM 1
Servigos financeiro e de apoio logistico do DAAL do ITUM 17
Acessoria juridica, na gab. de apoio ao diretor do HFAR 1
EMGFA st};?;f};nemos de administracao e finangas e de logistica 15
Servigo de logistica e finangas, na UNAPRGF 2
Servigo de logistica e finangas, na UNAPCSM 3
Servigo de logistica, nos érgaos de apoio do COM 3
Servigo de logistica, nos 6rgaos de apoio do COA 3
Direcao Tecnologias de Informagao e Comunicacoes 2
Direcao de Abastecimento 31
MP Divisao de compras da Direcao de Infraestruturas 12
Direcao de Transportes 2
GNACP, na Superintendéncia das Finangas 4
Diregao de Aquisicoes 41
Reparticao de Comunicagoes da DCSI 17
EP Reparticao de Sistemas de Informacao da DCSI 0
Reparticdo de Manutengao e Sistemas de Armas da DMT 26
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[Cont.]
Reparticao de Reabastecimento e Transportes da DMT 0
EP Seccgao Logistica do Colégio Militar 4
Sec’gép Logistica, nos Servigos de Apoio dos Pupilos do 4
Exército
Direcao de Abastecimento e Transportes 56
Direcao de Comunicagoes e Sistemas de Informagao, inclui 106
FAP CME
Gabinete de Apoio do Comando da Logistica 21
Departamento Juridico da Forga Aérea 5
Universo inquirido 386
Respostas validas 73
Taxa de resposta 18,91%

Os participantes noreferido questionario exerciam fungoes maioritariamente
a tempo inteiro (75%), sendo que 25% exerciam funcoes a tempo parcial,
autointitularam-se de chefia intermédia (48%), dirigentes (27%) e executantes

(25%), e foram caracterizados da seguinte forma:

= 1. Menos de um ano

1. Apoio
2. Independente

_— = 2. Mais deum ano e
L - menos de cinco anos
em contratagho
4. Especialista = 3. Mais de cinco

y anos e menos de dez
da categoria e
5. Gestor = 4. Mais de dez anos
de
wl w2 ediwgesug
Figura 2 - Funcoes e responsabilidades Figura 3 - Anos nas funcoes

® 1. Menos de nm ano

= 1. Formagio sut contexto de
: tratslhio
=2 Maisdeum anc e

menos de cinco
anos

= 3. Mais de cinco
anos e menos de dez
anos

= 4. Mais de dez anos

2. Agdes de formagdo inicial
ou conting

= 3. Formagao profissianal
inicial

4. Formagao superior

= 5 Formagho pés-graduada

Figura 4 — Anos de experiéncia Figura 5 - Formacao
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Apo6s a recolha de dados do questionario, realizaram-se entrevistas
semiestruturadas (Tabela 2), mediante convite aos Diretores funcionais que tutelam
os procedimentos de aquisicao de bens e servicos de uso corrente em cada um
dos Ramos das FFAA, ao Presidente do Conselho Diretivo da ESPAP e ao Chefe
de Divisao da UMC, uma vez que constituiam a “elite” entre os peritos no tema
desenvolvido no presente trabalho, ao aliarem o seu conhecimento explicito e
interpretativo com o poder para agir (Littig, 2009, pp. 108-109). O guiao da entrevista
foi enviado pelo autor, por correio eletrénico.

Tabela 2 - Entrevistados

Cargo / Funcao Nome
Diretor da Direcao de Abastecimento e Transportes da FAP BGEN Jorge Pimentel
Diretor da Direcao de Finangas do EMGFA BGEN José Chambel
Diretor da Direcao de Abastecimento da MP COM Anténio Pires
Presidente do Conselho Diretivo da ESPAP Dr. César Pestana
Diretor da Dire¢ao de Aquisi¢oes do EP BGEN Anténio Grilo
Chefe de Divisao na UMC do MDN Eng.° Paulo Gaudéncio

Primeiro, foram obtidos os dados publicados no portal “Base: contratos
publicos online”, em https://www.base.gov.pt/base4, para conhecer as categorias
de bens e servigos cujos processos de aquisicao sao suscetiveis de ser centralizados.
Depois, foram obtidos dados por intermédio de um inquérito por questionario,
desenvolvido mediante a revisao da literatura, no qual se destaca a matriz de
competéncias do quadro europeu de competéncias para profissionais no dominio
da contratacao publica, limitada as competéncias especificas da contratacao publica
(CE, 2021), tendo para o efeito sido utilizada a plataforma Google Forms. De seguida,
realizou-se um pré-teste do questionario que originou alteracoes subsequentes.

Posteriormente, com base na andlise dos resultados do questionario e na
revisao da literatura, desenvolveu-se uma entrevista semiestruturada, e criou-se
um guiao.

Ap0s a recolha de dados do questionario mediante a sua transferéncia do
Google Forms para Excel, constatou-se que nao ficaram perguntas por responder,
uma vez que as perguntas fechadas eram de resposta obrigatéria, e procedeu-se a

anélise estatistica descritiva dos resultados, socorrendo-se do Excel para o efeito.
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Os dados textuais do questionario foram sujeitos a uma andlise tematica,
segundo Fielding (2005, p. 235), pelo que se procedeu a familiarizacdo com os
referidos dados, posteriormente foram identificados temas para cada uma das
repostas, os quais foram usados para ilustrar a analise (Fielding, 2005, p. 241).

As entrevistas foram obtidas presencialmente ou por escrito, transcritas
quando aplicavel, e sujeitas a uma analise tematica, segundo Sarmento (2013, pp.
53-66). Os entrevistados deram a sua anuéncia a gravagao das entrevistas e a utilizacao
dos dados delas extraidos, sem a necessidade de assinatura dum consentimento.

4. O MODELO DE AQUISICAO DE BENS E SERVICOS
DE USO CORRENTE

O presente capitulo pretende responder a QD1, com base na revisao da
literatura, nos dados recolhidos no portal “Base: contratos publicos online” e no
questionario, compreendendo duas perspetivas delineadas no modelo de anélise:
processos e tecnologia. O resultado do questionério é expresso nos quadros
seguintes pela respetiva média (M) e desvio-padrao (DP), correspondentes a cada
um dos itens (I). Estes I correspondem as perguntas do questionario que incidem

sobre os indicadores implicitos.

4.1. PRroCESsos

Os dados indiciam que a ESPAP nao desvinculou por sua iniciativa as
entidades compradoras da obrigacdo de contratacdao através dos acordos-quadro
ou das centralizacoes, nem estas pediram com frequéncia a exce¢ao da obrigacao da
mesma, quando em vigor. Existiu a percecao de que as pronuncias e impugnagoes
nao aumentaram nos procedimentos lancados pelas entidades compradoras ao
abrigo dos acordos-quadro, contudo o mesmo nao pode ser dito sobre a percecao
quanto ao aumento das pronuncias e impugnagoes durante a fase de concurso dos
acordos-quadro, promovidos pela ESPAP ou pela UMC do MDN, que atrasaram
ou suspenderam os procedimentos respetivos. E neste sentido, a percecao dos
respondentes quanto a qualidade do SNCP foi ambivalente.

Este sentimento foi reforcado pela percecao que, embora a ESPAP
disponibilize cada vez maior namero de acordos-quadro de categorias de bens
e servicos além das categorias estabelecidas na Portaria n.° 103/2011, de 14 de
margo, estes nao corresponderam as necessidades das entidades compradoras
das FFAA, nao ofereceram condi¢oes competitivas em termos de preco, prazo e
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qualidade, relativamente ao mercado, nem proporcionaram um maior nimero de
fornecedores a quem solicitar propostas, comparativamente a procedimentos feitos
de forma independente pelas entidades compradoras. Também foi percecionado
que os acordos-quadro e as aquisicoes centralizadas nao foram renovados
oportunamente, findo o seu prazo de validade, apesar da percecao positiva do
impacto das ferramentas eletronicas de contratacdo na reducao dos equivocos e
€erros.

De igual modo, foi percecionado que os custos (complexidade, tempo e
pessoas) foram menores adotando procedimentos centralizados, do que aqueles
que seriam incorridos através de procedimentos efetuados de forma independente
pelas entidades compradoras. Em simultaneo, reconheceu-se que as ferramentas
eletronicas de contratacao tiveram um impacto positivo nos custos porque
simplificaram o trabalho e aceleraram os processos, reduziram as duplicagoes
de informacao e a documentacao em papel e reduziram os processos manuais,
mas nao se concluiu quanto ao seu efeito no aumento do n.° de procedimentos.
Contudo, foi percecao dos respondentes que nao houve uma reducdo do nimero
de pessoas nos processos de aquisicao de bens e servigos, nem se reduziram 0s
custos da certificacdo de faturas e da conferéncia de inventarios, pelo facto de se
usarem ferramentas eletronicas.

Foi utilizada a escala de Likert de cinco pontos, em que um “discorda
inteiramente” e cinco “concorda inteiramente”.

Ainda na perspetiva do processo, as razoes principais identificadas pelos
inquiridos pelas quais a aquisicao de um bem ou de um servigo foi feita fora do

acordo-quadro ou da aquisicao centralizada sao listadas na tabela seguinte:

Tabela 3 - Razoes para aquisicao fora do acordo-quadro

Ordenacao Descricao Percentagem

O bem ou o servigo nao esta contemplado em nenhum acordo-
1.° quadro ou aquisi¢ao centralizada em vigor ou estes ainda nao estao 47,97%
disponiveis para as entidades contratantes.

A aquisicao é feita em termos mais favoraveis (preco, prazo e

o 0y
2 qualidade) ou demora menos tempo a adjudicar. 22,76%
o Desconhecimento de que existe um acordo-quadro ou aquisicao o
3. . . 18,70%

centralizada em vigor.
Habitos enraizados na entidade compradora, por desconhecimento
4° das poupangas inerentes a centralizagdo ou por nao existirem 4,88%
incentivos para mudar o procedimento.
5° Outros 4,07%
6o A aquisigao é feita de forma intencional por oportunismo ou por 163%
. ,63%

resisténcia a mudanca.
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Neste sentido, foi identificado pelos inquiridos quais as categorias de bens
e servicos, que estando previstas na lei como centralizaveis ou que o sdo, dada a
sua transversalidade nas FFAA, e nao tendo acordo-quadro nem centralizacao em

vigor o deviam ter, com os resultados elencados na tabela seguinte:

Tabela 4 - Categorias a incluir num acordo-quadro ou centralizacao

Ordenacao Categoria Percentagem
1.2 Servigos de impressao e fotocopia 8,79%
2.° Equipamento e material informatico 8,59%
3.° Equipamento e material de escritério diverso 8,40%
4.° Produtos alimentares, bebidas e produtos afins 7,81%
5.° Vestuario, calgado, malas e artigos de viagem, acessorios 6,64%
6.° Produtos de limpeza e polimento 6,45%
7.° Pecas e acessorios para veiculos e seus motores 6,05%
8.° Equipamentos de cozinha, cutelaria e de catering 5,86%
9.° Roupa de cama e roupa de mesa 5,86%

De acordo com os dados recolhidos no portal “Base: contratos publicos
online”, a despesa centralizada e centralizavel em 2021 ascendeu a cerca de
100 milhoes de Euros, para as FFFAA, do qual se destacam as despesas com
alimentacao, combustiveis, fardamento, equipamento médico e medicamentos,
viagens e alojamento, servigos de limpeza, entre outros.

Na sequéncia do anterior, foi solicitado aos respondentes do questionario
que identificassem as principais controvérsias com as centrais de compras, ESPAP
e UMC:

Tabela 5 - Controvérsias com as centrais de compras

Ordenacao Descricao Percentagem
o Tempo de espera pela agregacao das necessidades de todas as o
1. . 39,02%

entidades compradoras.
o Desalinhamento entre os objetivos da central de compras e 0s o
2. s . 29,27%
objetivos das entidades compradoras.
o Assimetria de informacgao entre a central de compras e as entidades o
3. 13,82%
compradoras.
4.° Outros 9,76%
5.° Erros na documentacgao disponibilizada pela central de compras. 4,07%
o Duplicacao de informacao e da documentacao submetidas pelos o
6. . 2,44%
candidatos e concorrentes.
7.° Duplicacao de oferta de bens e servicos pela central de compras. 1,63%
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Bem como, os principais desafios da entidade compradora:

Tabela 6 — Desafios da entidade compradora

Ordenacao Descricao Percentagem

Tempo de espera na entidade compradora para identificar os fundos
1.° necessarios para iniciar o procedimento (cabimentar a despesa) ou 16,93%
para adjudicar os procedimentos (fundos disponiveis).

2.° Peso excessivo da regulamentacao e da legislacao. 16,40%

Tempo de espera na entidade compradora para adjudicar os

o 0,

3. . . ~ . 14,81%

procedimentos, devido a reclamacoes e a pronuncias dos concorrentes.
o Desalinhamento entre os objetivos das entidades compradoras e 0s o

4. o ~ . 12,70%

objetivos da central de compras e alteracao de prioridades.

50 Dependéncia de processos baseados em papel e um baixo nivel de 12179
: automatizagao. e
o Assimetria de informacao entre as entidades compradoras e a central o

6. 10,05%

de compras.

7.° Mal-entendidos ou falhas de comunicagao com a central de compras. 7,41%
o Equivocos e erros na condugdo dos procedimentos e na sua o

8. - s L . - 5,82%

documentacao devido as competéncias técnicas do adquirente publico.

9.° Outros 2,65%

10° Influéncias externas e interferéncias a integridade dos processos de 1.06%
: aquisicdo. e

4.2. TECNOLOGIA

Na perspetiva tecnologica, os dados indiciam que existiu uma dispersao
generalizada das respostas, contudo constatou-se que o0s respondentes
percecionaram a sua organizacao proxima do modelo desmaterializado, por
oposicao ao modelo integrado, na qual a assimilacao da utilizacao das plataformas
e dos catalogos eletréonicos em conjugacdo com os meios eletrénicos de controlo
financeiro se ficou pelo compromisso.

Os dados mostram que houve uma percecao da implantacao limitada da
utilizagao das plataformas eletrdnicas, independentemente da sua tipologia, em
linha com os dados sobre a percecao da utilizacdo de plataformas eletrénicas nos
ajustes diretos e nas consultas prévias. Ja no que concerne ao planeamento dos
procedimentos, agregacao de necessidades e consultas preliminares ao mercado e
a formalizagao do contrato, a percegao da assimilacao das plataformas eletrénicas
foi relativamente baixa (compromisso ou implantacao limitada).

Para a integracao, foi utilizada a escala de Likert de cinco pontos, em que um

“discorda inteiramente” e cinco “concorda inteiramente”.
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Para a assimilacgao, foi utilizada a escala de Likert de seis pontos, em que um
¢ intencao de implementar, dois € avaliacao ou utilizacdo de projetos piloto, trés é
compromisso, quatro é implantacao limitada, cinco é implantacdo generalizada e
seis € rejeicao.

4.3. SINTESE

Neste sentido, em resposta a QD1, na perspetiva dos processos, o0 modelo
de aquisicao de bens e servicos correntes, valeu cerca de 100 milhoes de euros em
2021, foi caracterizado pelos respondentes como pouco concorrencial, uma vez que
o numero de fornecedores nao aumentou pelo facto de existir centralizacao, e com
produtividade limitada, uma vez que nao se reconheceu o beneficio da utilizacao de
ferramentas eletronicas de contratacdo, nomeadamente, no aumento do numero
de procedimentos.

Apesar da adesao manifestada, o modelo foi caracterizado pela assimetria
de informacgao entre a ESPAP/UMC e os Ramos, bem como pelo desalinhamento de
objetivos. Identificaram-se também categorias de bens e servicos que correspondem
anecessidades das FFAA e cuja aquisicao devia ser promovida num acordo-quadro
ou centralizagao.

Ao nivel dos custos, a percecao dominante é que a centralizacdo permitiu
reduzir a complexidade dos procedimentos e a duracao, reducao essa que foi
amplificada pela utilizacao de ferramentas eletronicas que simplificaram, evitaram
duplicacoes, reduziram documentos em papel e 0s processos manuais, mas nao
foram percecionadas como contribuidoras para a reducao do nimero de pessoas
envolvidas.

Em termos de qualidade, a percecao é ambivalente. Se por um lado se
reconheceu a qualidade dos acordos-quadro ao nivel juridico e a reducao de erros
e equivocos pela utilizacao de ferramentas eletrénicas, por outro, foi percecionado
que os termos e condicoes dos bens e servicos providenciados pelos mesmos
acordos-quadro nao foram satisfatorios, nao corresponderam as necessidades, nao
foram renovados atempadamente e aumentaram as pronuncias e impugnagoes
durante a fase de concurso.

Por fim, na perspetiva tecnoldgica, a percecao dominante que caracteriza o
modelo foi a falta de integracao das ferramentas eletronicas e a baixa assimilagao
das plataformas eletréonicas de contratacdo, cuja utilizacdo, na generalidade,

se circunscreveu aos procedimentos obrigatérios por lei, deixando de fora a
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possibilidade de as utilizar na fase da pré-adjudicagdo, do planeamento, e na fase

pos-adjudicacao, da execucao.

5. A AUTOEFICACIA PARA IMPLEMENTAR O MODELO

O pressente capitulo pretende responder a QD2, com base na revisao da
literatura e nos dados recolhidos no questionario, compreendendo a perspetiva

relativa as pessoas delineada no modelo de anélise.

5.1. PEssoas

Os dados recolhidos na perspetiva sobre as pessoas demonstram que, de
uma maneira geral e agregada, a percecao média dos inquiridos quanto as suas
aptidoes para a aquisicao de bens e servigos foram superiores a um e inferiores a
trés (1<M<3), isto é, percecionaram as suas aptidoes desde béasicas a intermédias,
com dispersao moderada (0,90<DP<1,1).

Foi utilizada a escala de Likert de cinco pontos, em que zero é “nao tenho
aptidoes nenhumas”, um é “tenho aptidoes bésicas”, dois é “tenho aptidoes
intermédias”, trés é “tenho aptiddoes avancadas” e quatro é “tenho aptidoes
especializadas”.

Contudo, dado que a func¢ao e responsabilidade importa para o desempenho
esperadode cadaumdosinquiridosrelativamente a cada um dositens autoavaliados,
foi necesséario olhar para os dados anteriores por perfil profissional (PP) (CE, 2021,
p. 16), os quais mostraram valores em linha, mas distintos, dos anteriores.

Estes wvalores careceram dum referencial com o qual pudessem ser
comprados, e na auséncia dum referencial nas FFAA, foi adotado aquele definido
no quadro de referéncia das competéncias de contratacao publica ProcurCompEU
da CE (2021, p. 77).

Conjugados os resultados do questionario com o referencial e evidenciadas
as diferencas positivas maiores que meio ponto e as diferencas negativas menores
ou iguais a meio ponto negativo. De acordo com os dados recolhidos, os niveis de
aptidao percecionados por quem presta apoio no dominio dos contratos publicos,
superaram os niveis de referéncia.

Quanto ao adquirente publico independente o nivel de aptidao percecionado
ficou aquém da referéncia na aplicacao dos elementos especificos da legislacao em
matéria de contratos publicos, bem como outros quadros juridicos com impacto

na contratagao publica, e na utilizagao de técnicas de andlise do mercado e de
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participagao do mercado para compreender as caracteristicas e as tendéncias do
mercado fornecedor.

Quanto ao especialistaem contratacdo publica o nivel de aptidao percecionado
ficou apenas aquém da referéncia no acompanhamento das diversas fases do ciclo
de vida da contratagao publica, embora existisse dispersao dos resultados.

O nivel de aptidao percecionado pelo especialista da categoria ficou aquém
da referéncia no desenvolvimento dum plano de contratagao publica consentaneo
com 0s recursos orcamentais disponiveis, embora com dispersao nos resultados
(DP=1,049), no acompanhamento do ciclo de vida, na integracao de objetivos de
contratagao sustentavel e de inovacao, embora com dispersao nos resultados
(DP=1,329), no conjunto de requisitos necessarios para tirar o maximo partido de
uma ou mais categorias de fornecimentos e servicos, embora com dispersao nos
resultados (DP=1,472), na analise e participacao do mercado, embora com dispersao
nos resultados (DP=1,378), na elaboracao de especificacoes técnicas que permitam
aos potenciais proponentes apresentar propostas realistas que respondam as
necessidades da organizacao, embora com dispersao nos resultados (DP=1,169), e
na prevencao e resolucao de conflitos e na gestao das queixas no ambito do sistema
nacional de recurso, embora com dispersao nos resultados (DP=1,049).

O nivel de aptidao percecionado do gestor de contrato ficou aquém da
referéncia na aplicacao da legislacao, na integracao dos objetivos de contratagao
sustentdvel ou de inovagao, na aplicagao das estratégias dos processos de
negociacao durante as fases de contratacdo publica e de gestdo dos contratos,
em conformidade com os principios da contratacao publica e os principios éticos,
embora com dispersao nos resultados (DP=1,291), na capacidade de supervisionar
a execugao dos contratos, assegurando simultaneamente a conformidade técnica
do bem, da obra ou do servigo prestado, na capacidade de aplicar os principios de
verificacao e o quadro de controlo financeiro para verificar a conformidade legal
do contrato publico antes de proceder ao pagamento, na avaliacdo do processo,
das realizacoes e dos resultados de um procedimento de contratacao publica para
retirar ensinamentos sobre a forma de melhorar o desempenho em procedimentos
futuros, e na resolucao e mediacao de conflitos.

Ao nivel da direcdo, a aptidao percecionada pelos proprios ficou aquém da
referéncia no planeamento, embora com dispersao nos resultados (DP=1,100), no
acompanhamento do ciclo de vida, na aplicacao da legislacao, na integracao dos

objetivos de contratacdo sustentavel ou de inovacao, na aplicacao de estratégias de
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negociagao, na aplicacao de técnicas e ferramentas de avaliacao das necessidades
para determinar as necessidades da organizacao e dos utilizadores finais no que diz
respeito ao objeto do concurso, na determinacao, de entre as diversas estratégias
de contratacao publica disponiveis, aquela que melhor se adequa ao processo de
contratacao em causa e, a0 mesmo tempo, atingir os objetivos da organizacao,
embora com dispersao nos resultados (DP=1,026), nos relatérios e avaliacao, e na

resolucao e mediacao de conflitos.

5.2. SINTESE

Neste sentido, em resposta a QD2, a autoeficacia, ou crenga dum individuo
na sua capacidade para se comportar de maneira a atingir niveis de desempenho
especificos (American Psychological Association, s.d.), mediante a sua aptidao para
implementar o modelo de aquisicao de bens e servicos de uso corrente nas FFAA,
foi caraterizada através dos militares e civis que nele desempenharam funcoes
desde basica a intermédia, nas 19 competéncias analisadas.

Contudo, comparando os resultados com o referencial adotado, observaram-
se percecgoes distintas das aptidoes consoante o PP, nomeadamente: quem apoia
superou os niveis estabelecidos na totalidade; o adquirente publico independente
ficou aquém do referencial em duas competéncias; o especialista em contratacéo
publica teve apenas uma competéncia percecionada abaixo do referencial;
enquanto que o especialista da categoria, o gestor de contrato e a direcao, tiveram
sete, oito e dez aptidoes percecionadas, respetivamente, que ficaram aquém do
referencial. Releva-se dos dados que existiu uma dispersao das respostas (DP>1)
maioritéria nos PP relativos a quem apoia, quem € especialista em contratagao e

quem € especialista de categoria.

6. PROPOSTA DE MELHORIA DO MODELO

O presente capitulo pretende responder a QC, mediante a enunciagao
de propostas que decorreram da discussao dos resultados, a sua comparagao e

contraste com a literatura, e posterior avaliagao.
6.1. PROCESsos

Na perspetiva do processo, os dados indiciam que a adesao ao SNCP

nao é posta em causa, nem pelas centrais de compras nem pelas entidades
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compradoras, indiciando a anuéncia a um modelo de centralizagao obrigatério por
lei. Por um lado, os inquiridos reconhecem as virtudes do modelo centralizado,
corroborando a literatura, em particular a OCDE (2011, p. 65) nos aspetos da
qualidade e simplicidade, Serpytis et al. (2011, p. 118) na poupanca das despesas
administrativas e Dimitri et al. (2006, p. 53) na eficiéncia, relevando-se a qualidade
juridica dos acordos-quadro, uma vez que existe a percecao de que as pronuncias
e impugnacoes nao aumentam nos procedimentos lancados pelas entidades
compradoras ao abrigo dos mesmos. Contudo, existe a percecao de que a montante
da celebracao dos acordos-quadro, aumentam as pronuncias e impugnacoes que
atrasam ou suspendem os procedimentos respetivos, pelo que existe alguma
ambivaléncia nas capacidades da ESPAP e UMC que pode aumentar o risco das
entidades compradoras procurarem solucoes fora do modelo centralizado, sendo
provavelmente necesséario reforgar essas capacidades (OCDE, 2011, p. 67).

Do ponto de vista dos inquiridos, a expansao da ESPAP para além
das categorias estabelecidas na Portaria n.° 103/2011, de 14 de marco, nao
correspondem as necessidades, nao oferecem condicoes competitivas, nem
proporcionam maior concorréncia, pelo que as FFAA podem néao se rever nestes
novos acordos-quadro, o que conjugado com a nao renovagao em tempo dos
acordos-quadro em vigor, findo o seu prazo de validade, podem colocar em causa
0 proposito do sistema em servir as entidades compradoras e a sua credibilidade
(OCDE, 2011, pp. 65 € 67).

De facto, as categorias identificadas no questionario que poderiam ser
incluidas num acordo-quadro ou centralizacdo, do ponto de vista dos inquiridos,
nao correspondem aquelas que a ESPAP desenvolveu, pelo que deve existir um
trabalho proximo entre as centrais de compras e todos os stakeholders (OCDE,
2011, p. 67), o que enfatiza as razoes principais identificadas no questionéario pelas
quais a aquisicdo de um bem ou de um servico ¢ feita fora do modelo centralizado:
nao existir nenhum acordo-quadro ou aquisicao centralizada em vigor ou este
ainda nao estar disponivel e os termos mais favoraveis (prego, prazo e qualidade)
ou menos tempo para adjudicar. Neste sentido, Karjalainen et al. (2009, pp. 257-
258) sugerem divulgacao, formagao, envolvimento, educacao sobre o impacto nos
precos, no poder de negociacao e nos custos totais, em suma, lideranca, como
medidas para evitar as compras fora dos acordos-quadro.

Nao deixa de ser interessante verificar que outra virtude do modelo

centralizado percecionada positivamente pelos inquiridos é relativa aos supra
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referidos custos totais (complexidade, tempo e pessoas) que sao menores nesta
situacao do que no modelo descentralizado, corroborando a literatura no que diz
respeito a simplificacao, eficiéncia e sinergias que se podem alcancar (Dimitri et al.,
2006, pp. 52 e 55; OCDE, 2011, p. 65; Kauppi & Van Raaij, 2015, p. 972), ao qual nao
sera despiciente o facto dos Ramos ja centralizarem as compras de bens e servicos
correntes de grande volume, nas direcoes técnicas.

A redugao dos custos pela utilizagao das ferramentas eletronicas de
contratacao é também reconhecida pelos inquiridos, ao nivel do aumento da
velocidade deprocessamento, reducaode duplicacoesdeinformacao, documentacao
em papel e das tarefas manuais, em linha com diferentes investigadores (Carpineti
et al., 2006, p. 8; Doherty et al., 2013, p. 10; Vaidya & Campbell, 2016, p. 341).

Assim, sera de ponderar as seguintes linhas de acao:

— Conhecer o impacto no preco dos bens e servigos e nos custos incorridos
pela entidade compradora, quando realiza a aquisicao fora do acordo-quadro ou da
centralizacao, isto €, conhecer as poupancas alcancadas;

— Divulgar os acordos-quadro e centralizacoes em vigor;

— Promover o aumento dos acordos-quadro ou das centralizagoes junto da
UMCG;

— Delegar na UMC a aquisicao de mais categorias de bens e servicos (outros
que nao os previstos).

Contudo, os inquiridos indicaram que as principais controvérsias, e também
desafios, com as centrais de compras ESPAP/UMC sao o tempo de espera pela
agregacao das necessidades de todas as entidades compradoras, alertado por
Piga (2018, pp. 63 e 73) como sendo uma das “tentacoes” das centrais de compras,
o desalinhamento entre os objetivos da central de compras e os objetivos das
entidades compradoras, bem como a assimetria de informacao entre a central
de compras e as entidades compradoras, ambas referidos por Kauppi e Van Raaij
(2015, pp. 971-972) e testemunhado no questionario: “as entidades responsaveis
pelas centralizacoes preocupam-se mais em justificar a sua existéncia do que em
atender as efetivas necessidades dos servicos”. Estes investigadores advogam
que “as centrais de compras devem orientar continuamente as pessoas envolvidas
na contratacao e informa-las sobre os acordos-quadro em vigor e o raciocinio
subjacente aos mesmos”, devem também prestar formagao sobre os acordos-
quadro em vigor e a forma como estes devem ser utilizados para evitar as "compras
bem-intencionadas" e devem alertar para as desvantagens no custo total para o

sistema de se adquirir bens e servicos de forma alternativa, mesmo a precos mais
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baixos (Kauppi & Van Raaij, 2015, p. 973), pelo que serd de admitir a orientacao,
formacao, coordenacao e integracao com as atividades da UMC.

Em simultaneo, o facto de se usarem ferramentas eletronicas nao foi
percecionado como fator que possibilitasse o0 aumento da producao, se reduzisse
o numero de pessoas, ou se reduzissem os custos da certificacao de faturas e da
conferéncia de inventarios, surpreendentemente em linha com Vaidya e Campbell
(2016, p. 343), que sugerem serem necessarios varios anos para se ver um impacto
positivo nestes elementos, dado o seu carater estratégico na organizacao, pelo que

fara sentido otimizar e automatizar os processos de trabalho;

6.2. TECNOLOGIA

Na perspetiva da tecnologia, os inquiridos distinguiram a desmaterializacao
ou digitization por oposicao a digitalizacao (digitalization) (Kraus et al., 2022, p.
2; Seyedghorban et al., 2020, p. 3), reconhecendo que as suas organizagoes se
aproximam mais do modelo desmaterializado e admitindo que as plataformas
eletronicas utilizadas nao se encontram integradas com as outras ferramentas
eletrénicas ao dispor, nomeadamente ao nivel financeiro.

Ao mesmo tempo, os dados indiciam que a assimilacao da contratacao
eletronica nas diversas fases do ciclo de contratacdo e na tipologia de
procedimentos de contratacao é de implantagdo limitada ou fica no plano dos
compromissos, cingindo-se fundamentalmente ao que é obrigatério por lei. Assim,
ficam por atingir os objetivos que as plataformas eletronicas podem proporcionar,
propalados na literatura, como: transparéncia (World Bank Group, 2011, p. 8);
rapidez e qualidade (Pappano, 2019, p. 184); abrangéncia para cobrir todas as
etapas do procedimento (CE, 2017, p. 5). Assim, fara sentido aumentar a utilizagao
das ferramentas eletronicas na fase de planeamento, agregacao de necessidades e
consultas preliminares ao mercado (LAS).

Dependentes ainda de alguns processos baseados em papel e dum baixo
nivel de automatizacao (CE, 2020, pp. 92 e 143), como identificado pelos inquiridos,
e patente nos testemunhos uma vez que “existe elevada duplicacao de sistemas e
necessidade de replicacao de registos, por exemplo base.gov, acinGov®, SIGDN,
edoclink, FE-AP, existindo pouca interligacao”, evidenciado pelo facto das entidades
fiscalizadoras assim o exigirem também, j& que “os sistemas sao contrarios as
competéncias, praticas e processos enraizados nas entidades fiscalizadoras (e) na
pratica temos dois trabalhos: registar eletronicamente em multiplas plataformas e

81



Inovacao e Eficiéncia na Administracao Militar

manter um processo tradicional em papel.”, e sem uma integragao das ferramentas
de contratagao com as ferramentas de planeamento, a montante, € com as
ferramentas de execucgdo contratual, a jusante, a contratacao eletronica reduz-se a
mais uma de entre muitas ferramentas, que automatizou um processo, mas falha
em alcancar os beneficios estratégicos para a organizacao por falta de integracao
com as demais ferramentas (Roman & Mccue, 2012, p. 229).

Por exemplo, esta integracdo seria importante ao nivel do planeamento de
necessidades com base em registos historicos e business intelligence ou reconciliacao
de faturas e pagamento, através da ligagao com um sistema ERP, e formalizacao
dos contratos com base nos cadernos de encargos carregados nas plataformas de
contratacao (CE, 2016, pp. 15, 36 e 40), ficando por alcancar a reducao de custos de
transagao ao nao estar integrado com o sistema financeiro (Vaidya & Campbell, 2016,
p. 337), pelo que sera de considerar integrar as plataformas eletronicas com aplicacoes
de planeamento e agregacao de necessidades, e com aplicagoes de faturacao.

6.3. PEssoas

Nesta perspetiva, os resultados variam consoante o PP, sao relativamente
baixos, uma vez que nao superam em média o nivel de aptidao intermédia
(M<3) e ficam aquém do referencial, com excecado para quem apoia a equipa de
profissionais no dominio dos contratos publicos, cuja percecao da aptidao supera
todos os niveis definidos.

Releva-se de seguida, o especialista em contratacdo publica por exceder
na maioria das competéncias avaliadas, ficando aquém apenas na competéncia
relativa ao acompanhamento do ciclo de vida da contratacao, ao qual nao se atribui
um significado importante dada a dispersao dos resultados obtidos, seguido pelo
adquirente publico independente, que nao superando na maioria das competéncias,
corresponde com o esperado numa grande parte, e apenas fica aquém em duas
competéncias: conhecimento da legislagao e conhecimento do mercado.

Por outro, os PP relativos aos especialistas de categoria, gestores de contrato
e direcao, destacam-se por défices de competéncias num maior nimero de areas.
Em relacao aos especialistas de categoria e gestores de contrato, ficam aquém
em oito das 19 competéncias autoavaliadas, enquanto no PP de direcao, o défice
apresenta-se em dez competéncias, talvez pelo facto de serem “Gestor de topo, nao
executo esse tipo de tarefas. Muitas sao executadas por entidade exterior.”, como

referido nos testemunhos do questionario.

82



Cadernos do IUM N.° 62

De forma global, os dados indiciam um défice de competéncias
principalmente no: conhecimento do ciclo de vida da contratagao publica;
conhecimento da legislacdo; contratacdo publica sustentavel; contratos publicos
de inovacgao; e resolucao e mediacao de conflitos.

As outras areas de competéncias que merecem atencao sao: planeamento;
estratégias de negociacao; andlise e participacao do mercado; e avaliacdo da
contratagao.

As areas de competéncia suprarreferidas representam 80% do valor
acumulado de PP com défice de competéncias com uma diferenca negativa menor
ou igual a 0,5 pontos em relacao ao referencial utilizado no presente trabalho,
conforme a seguir se indicam:

Neste sentido, os dados indiciam que poderd ser necessario colmatar
o défice de competéncias de cada profissional mediante treino ou formacao,
nomeadamente nas competéncias horizontais aplicaveis a todas as fases do
ciclo de vida da contratagao publica, o que é reforcado pelos testemunhos dos
respondentes, tais como “a nocao técnica de certos passos nem sempre esta
presente”, “falta de formacao e complexidade da legislacao” ou mesmo equacionar
a rotacao de fungdes do pessoal uma vez que “ninguém fica na area da contratagao
publica tempo suficiente para desenvolver todas as matérias ou “estou ha muito
pouco tempo nas funcdes, pois passei grande parte da carreira na area do pessoal”.

Estas observagoes estao em linha com a literatura, tal que: (Decarolis et al.,
2019, pp. 37 e 38) concluem que um aumento das competéncias provoca uma reducao
significativa e economicamente importante nos prazos, nas derrapagens da despesa
e no numero de renegociagoes; Coppola e Piga (2019, p. 71) enfatizam a necessidade
de profissionalizacao da funcao mediante o desenvolvimento de capacidades
profissionais; a recomendagao da CE (2017b, p. 28) exorta a “melhoria geral de toda a
gama de conhecimentos e de competéncias profissionais e a experiéncia das pessoas
que realizam as tarefas ligadas a contratagao publica ou nelas participam”; Bandiera
et al. (2009, p. 1278) identificam a falta de competéncias como um dos fatores que
influenciam o preco através do desperdicio passivo nas organizacoes; Doherty et al.
(2013, p. 12) reforcam que a falta de conhecimentos inibe a ado¢ao de ferramentas
mais sofisticadas de contratacdo; e ja McCue e Gianakis (2001, p. 94) identificavam
algumas das competéncias chave que um profissional da contratacao deveria possuir,
como comunicagao, adaptabilidade e capacidade de negociacao. Neste sentido,

seréd de capacitar os militares e civis através de formacao estruturada e dirigida aos
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dominios especificos da contratacao publica.

Por fim, reconhecendo os inquiridos as vantagens da centralizacao, e
existindo indicios de défice de competéncias e, em linha com o advogado na
literatura, na qual a centralizacao favorece o desenvolvimento das competéncias do
comprador publico (McCue & Pitzer 2000, p. 404), garante a qualidade, normalizacdo
e melhoria das préaticas de gestao (Dimitri et al., 2006, pp. 50-51), favorece o
alcance das metas para a inovacao e a sustentabilidade (Albano & Sparro, 2010,
p. 3), e fomenta a partilha da informacdo e de conhecimento, incluindo o juridico
(Albano & Sparro, 2010, p. 7), em linha com os desafios mais importantes que as
entidades compradoras enfrentam, tais como, o peso excessivo da regulamentagao
e da legislagao (Bandiera et al., 2009, pp. 1279 e 1284; Coppola & Piga, 2019, p. 61;
Ferraresi et al., 2021, p. 2) e o tempo de espera na entidade compradora devido
a reclamacoes e a pronuncias (Piga, 2018, p. 63), sem esquecer a identificagao
de financiamento, serd de ponderar a centralizacao da contratacao para reter o

conhecimento e competéncias profissionais.

6.4. AVALIACAO E SINTESE

Chegado a este ponto, os Diretores funcionais nos Ramos das FFAA,
o Presidente do Conselho Diretivo da ESPAP e o Chefe de Divisao da UMC foram
convidados a avaliar as LA suprarreferidas quanto a sua adequacao, aceitacdo e
execucao segundo o modelo SAFe (“Suitability, Acceptability, Feasibility evaluation”)
de Johnson et al. (2017, p. 380), bem como escolher, tendo em consideracao os
objetivos da sua organizacdo, os resultados provaveis e 0s recursos que tém ao
seu dispor, qual seria a sua prioridade: aumentar as centralizacoes, integrar e
simplificar os processos de trabalho ou desenvolver as competéncias dos seus
militares e civis?

De um modo geral, nenhum dos entrevistados se pronunciou de forma
pragmatica e inequivoca sobre cada uma das LA, preferindo tecer consideracoes
ilustrativas do seu pensamento que permitem extrair indicios quanto a adequacao,
aceitagao e execucao das referidas LA, bem como do ambiente interno e externo
em que as FFAA se posicionam.

Assim, abordando as LA agrupadas pelas trés prioridades enumeradas:
aumentar a centralizagao, integrar e simplificar e desenvolver competéncias,
verificam-se diferentes avaliacoes que a seguir se passam a descrever.

Relativamente a centralizacao existe o desejo de a aprofundar, atendendo que
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a todos os entrevistados julgam adequado promover junto da UMC o aumento dos
acordos-quadro e 83,33% avaliam adequado delegar-lhe a aquisi¢ao das categorias
de bens e servicos identificadas, como por exemplo se infere das seguintes
afirmacoes “desde que haja acordos-quadro, eu nao vou procurar outras solugoes
(...) porque enquanto vigorarem, agilizam os processos da contratagao publica”
e “o conceito de centralizacao e o conceito de acordo-quadro, traz economias de
escala que devem ser aproveitadas”. Neste sentido, 79,17% dos entrevistados
consideram as LA genericamente tidas como adequadas (média da adequacao
LA1-LA5), contudo, sdo notaveis as hesitacoes quanto a aceitacdo e execucao das
LA, especificamente quanto aos seguintes aspetos:

Cinquenta por cento (50%) dos entrevistados realgam a falta de consenso no
célculo das poupancas. Se por um lado as poupancas geradas pelos acordos-quadro
sao calculadas anualmente, as mesmas nao tém sido divulgadas pelo Ministério das
Financas desde 2015, pelo que se torna dificil de perceber e de explicar internamente
a sua magnitude, e consequentemente concretizar na plenitude.

Apesar de importante, a divulgacao dos acordos-quadro é secundarizada
devido a centralizacao das compras nos diversos Ramos e no EMGFA, contudo a
sua divulgacao ¢ defendida no sentido das pessoas serem alertadas para que o0s
momentos de identificacao de necessidades nao coloquem em causa as aquisicoes
nos termos impostos pelos referidos acordos-quadro, sendo de realcar que a ESPAP
tem varias iniciativas de divulgagao, desde “equipas técnicas dentro da propria
administracao publica”, “consultas publicas abertas a sociedade”, conferéncias e
formacao.

A promocao do aumento dos acordos-quadro ou das centralizacoes e a
delegacao na UMC da aquisicao das categorias de bens e servicos identificados
no questionario foram entendidas pelos entrevistados como variacbes do mesmo
dominio e no fundo implicam na relacao das entidades compradoras com a entidade
central, na qual se suscita a possibilidade de orientacao, formacao, coordenacao e
integracao entre ambas as entidades.

Neste sentido, observa-se que 61,11% dos entrevistados (média da aceitagao)
considera moderada a aceitagao das dareas “sensiveis” como a dos géneros
alimentares, ou pela lentiddo crénica das entidades na “recolha de informacéo
(que) é um processo que depois demora bastante tempo (...) € muito trabalhoso”,
havendo um ambiente de “incerteza” agravado pela falta de “didlogo nos ultimos

meses”, reforcado pela diferenca de prioridades entre as entidades, para quem
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os “timings, podem ser diferentes dos deles (das entidades centrais)”, pondo em
duavida os resultados pretendidos.

Quanto a exequibilidade, 61,11% dos entrevistados (média da execucdo)
consideram-na moderada e acentuam as suas reservas quanto a capacidade de
resposta dos recursos da entidade central, mas também reconhecem fragilidades
do seu lado, nomeadamente em termos de disponibilidade financeira oportuna e de
recursos humanos com competéncia em contratacao publica.

De facto, as necessidades de bens e servicos identificadas representam uma
necessidade “setorial, ou seja, sao as preocupacoes das FFAA (...) e o efeito de
arrasto (na administracao publica) nao existe nestas situacoes (...) o know-how e
o conhecimento especializado estd no setor (e) o nivel de transversalidade nao é
muito grande”. Reiterando que nestes casos, a centralizacao de bens e servicos nao
faz sentido ser pela ESPAP, devendo ser estudada ao nivel da UMC do MDN.

Relativamente a integracdo e simplificacdo, as entrevistas sugerem
duas realidades. Por um lado, o alinhamento das LA com os objetivos das
organizacoes, sao aceites pelos stakeholders e estao em execucao, “reduzimos
as entidades compradoras (...) acompanhado de total desmaterializacao de
processos”, trata a informacado entre as varias entidades em fluxo, utilizando
ferramentas de workflow, desenvolve e integra distintas ferramentas de compras
eletronicas, disponibilizando-as as entidades compradoras, socorrendo-
-se de financiamento especifico para tal, é referido que esta em curso a integragao
entre o SIGDN e a FE-AP.

Por outro lado, apesar do alinhamento com os objetivos, outros identificam
riscos ou a execucgao é posta em causa, nomeadamente, 50% dos entrevistados
antecipam a complexidade da integracao das diferentes perspetivas logisticas,
procedimentais, financeiras e contabilisticas e a incerteza da eliminagao da
burocracia em papel, enquanto 83,33% reconhece a falta de competéncias dos
recursos humanos e a dependéncia do SIGDN.

Relativamente a melhoraria dos niveis de competéncias dos militares e
civis, mediante a formacao estruturada e a centralizacao de competéncias, infere-
-se que ambas estao alinhadas com os objetivos das organizacgoes, dado que 100%
dos entrevistados as tém como adequadas, sendo de realcar, o esforco de “grande
envolvimento e didlogo interno e comunicagdo interna com os comandantes,
diretores ou chefes exatamente alertando para a natureza das responsabilidades”,

que “nao (vé) um processo de transformacao sem ter esta parte também”, a0 mesmo
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tempo que “tem de haver uma espinha dorsal de competéncias que acompanhe e
que depois agregue os varios especialistas” reforcado pela “experiéncia que é criar
centros de exceléncia e de competéncias”.

Estas LA apresentam riscos, nomeadamente quanto ao resultado esperado,
em concreto quanto a formagao, uma vez que a oferta formativa é “muito generalista,
para uma audiéncia muito diversificada (...) e acaba por redundar em pouco
proveito”, ficando em duvida a execucdo, uma vez que pessoas com experiéncia
e conhecimentos na area da contratacao sao um recurso escasso e circulam muito
na sua carreira. Nao obstante o que foi dito, é possivel “criar doutrina, normativos,
divulgar a informacao” e publicar “periodicamente barémetros da contratacdo
publica” com os recursos internos. Contudo, existem indicios que a centralizacao
pode ajudar a formacao, no sentido em que “as pessoas melhoram estando
com pessoas do mesmo oficio (...) cria capacidade de partilhar conhecimento,
de desenvolver competéncias, de criar especializacdo”, apesar de 66,67% dos
entrevistados sugerirem prudéncia na centralizacdo, na medida em que pode haver
sacrificio de requisitos, as exigéncias da contratagao sao crescentes e 0S recursos
humanos competentes sao escassos.

Finalmente, instados os entrevistados a definir prioridades, tendo em
consideracao os objetivos da sua organizacdo, os resultados provaveis e os
recursos ao seu dispor, fol priorizada a simplificacao e integragao dos processos
de trabalho, seguida do desenvolvimento de competéncias e s6 depois, 0 aumento
das centralizacOes. Na realidade “ha que limpar os processos, melhorar os sistemas,
libertar as pessoas (...) que é para depois pegar nelas e formé-las, qualifica-las,
requalifica-las”.

A avaliagao supra das LA tem implicita um julgamento dos fatores internos
e externos das organizacoes representadas, pelo que as entrevistas permitem
também inferir quais os fatores chave para a melhoria do modelo de aquisicao
de bens e servicos correntes nas FFAA, a partir dos quais se podem construir LA
revistas (LAR) que relacionam as ameacas e oportunidades do ambiente estratégico,
com as fraquezas e forcas das entidades compradoras das FFAA (Weihrich, 1982,
p. 59), diretamente numa matriz TOWS (Johnson et al., 2017, p. 118):
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Quadro 3 - Matriz TOWS do modelo de aquisicoes de bens e servicos correntes

RESISTENCIA A MUDA NGA (FRI)

CONHECIMENTO SETORIAL (F1) =gt

COMPRA S CENTRALIZADAS (F2) DISPONIBILIDADE FINA NCEIRA INCERTA

Ao B H e v RH INSUFICIENTES (FR4)

RH ESCA S505 NAS FFAA (FR3)

FORCAS FRAQUEZAS
FERRAMENTA SELETRONICAS 7 OTIMIZARE DESMATRIALIZAR (FRI.FR2.
RENOVADAS (OI) 8 F3,FRS, 01.02)
INTEGRAGA O SIGe FE-AP(02) E Auhamiea R$ :“I’j RDSEOGTS;;‘:?SD B AUMENTAR A UTILIZA GAODE
§ = e ““m -F(‘; F3.04 FERRAMENTAS ELETRONICA S
CURSOS E CONFERENCIA S (03) E sl ) (FR2, FR5, 01,02)
5]
DESPESAS SETORTA IS RETEVA NTES (O4) CAPACTTAR OSRH (FRY, 03)
RH ESCA SS508 NA UMC (A1)
ASSIMETRIA DEINFORMAGAO(A2)
OBIETIVOS E PRIORIDA DES DIFERENTES 4
1 APROFUNDAR A CENTRALIZAGAOQ INTEGRAR AS FERRAMENTA §
| (FI,F2.F3,AZA3,45 (FR2,FRS5, AL A4)
PERSPETIVAS LOGISTICA S, =
PROCEDIMENTAIS, FINANCEIRA SE
CONTABILISTICA S COMPLEXA S (A4)
EXIGENCIAS CRESCENTES (43)

Neste sentido, em resposta a QC, e alinhada com as prioridades definidas,
propoem-se as seguintes LAR para melhorar o modelo de aquisicoes de bens e
servicos correntes nas FFAA:

Primeiro, libertar as pessoas: LAR1 - otimizar e desmaterializar os processos
de trabalho; LAR2 - aumentar a utilizacdo das ferramentas eletrénicas, na fase de
planeamento, agregacao de necessidades e consultas preliminares ao mercado;
LARS3 - integrar as ferramentas eletronicas, com aplicacoes de planeamento das
necessidades, agregacao e faturacao. Segundo, desenvolver as competéncias: LAR4
- capacitar os Recursos Humanos (RH), através de formacao estruturada e dirigida
aos dominios especificos da contratacdo publica; LAR5 - reter o conhecimento,
mediante o aprofundamento da centralizacao e maior coordenacao com a UMC;
terceiro, assimilar a centralizacao: LAR6 - aumentar os acordos-quadro e as

centralizacoes setoriais.
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7. CONCLUSOES

A contratacao publica ou aquisicao de bens e servigos na esfera publica é
um processo, segundo o qual o Estado e outras entidades publicas obtém bens
ou servicos de fornecedores privados ou publicos, para satisfazer necessidades
que decorrem do seu objeto social. Se no passado, era encarada como meramente
procedimental e centrada na tramitacao da aquisicao, agora, a aquisicao de bens
e servicos passou a englobar aspetos a montante desde pesquisa de mercado,
fornecedores, idoneidade, negociacao, até a jusante relacionados com encomenda,
envio, rececao, pagamento e avaliacao. Passou a ser também uma ferramenta
estratégica dos governos para implementar politicas publicas em termos de criagao
de emprego e do investimento na economia através da inovacgao, da digitalizacao e
da defesa do ambiente.

A aquisicao de bens e servicos correntes nas FFAA insere-se num modelo
hibrido que permite alcancar a eficiéncia, a responsabilizacdo e a poupanca da
centralizacao, mantendo a flexibilidade e a rapidez de reacao da descentralizacao.
Este modelo denomina-se SNCP, tutelado pela ESPAP, designada superiormente
como entidade gestora do sistema e central de compras, e carateriza-se pela
segregacao das funcoes de contratacdao, a adocao de ferramentas de compras
eletronicas e a acao de negociadores e especialistas de elevada qualificacao técnica.
A ESPAP articula-se com a UMC do Ministério da Defesa Nacional, que promove
a centralizacdo dos procedimentos aquisitivos e celebracdao de outros acordos-
quadro ou outros contratos publicos, bem como informa a ESPAP das necessidades
aquisitivas referentes as entidades vinculadas das FFAA.

A CE recomenda aos Estados Membros o desenvolvimento duma politica
de profissionalizacdo da contratacdo publica com trés objetivos estratégicos:
desenvolverumaestruturade governacao que promovaaespecializacao, aagregacao
e a partilha de conhecimentos; melhorar a formacao e a gestao da carreira dos
profissionais, garantindo que possuem as qualificacoes, aformacao, as competéncias
e a experiéncia necessarias; disponibilizar as ferramentas e metodologias de apoio
para promover a eficacia e a melhor qualidade/preco no exercicio das suas fungoes,
mediante a contratacdo publica eletronica, orientacoes, manuais, formacao,
apoio especializado, agregacdo de conhecimentos e partilha de boas préaticas.

Neste sentido, a transformacado digital da contratagao publica é uma
oportunidade para simplificar e acelerar os procedimentos de aquisicao, 0s

quais podem ser desmaterializados e integrados para cobrir todas as etapas do
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procedimento, pelo que a utilizagdo de ferramentas de compras eletronicas,
como as plataformas e catalogos eletronicos, tém aplicacao desde a preparagao
do procedimento até ao pagamento, com resultados ao nivel do desempenho
através da simplificacdo e da rapidez do processo, da transparéncia, da qualidade
(menos erros), e vantagens ao nivel da comparagao de precos e da avaliacao de
fornecedores, entre outros.

Neste enquadramento, o comprador publico enfrenta uma série de questoes
relacionadas com o equilibrio de diversas politicas publicas que visam, por
exemplo, salvaguardar a concorréncia e a transparéncia, proteger as pequenas
e médias empresas, garantir o melhor preco e ser eficientes, mediante o uso de
ferramentas eletronicas. Ele trabalha as diversas etapas da contratagao publica,
desde a identificacao de necessidades, passando pelo procedimento de aquisicao,
até ao contrato e sua execucao. Ele interage com diferentes profissionais tais como
assessores juridicos, gestores de categorias, gestores de projetos e fornecedores,
pelo que carece duma panodplia alargada de conhecimentos que vao desde os
técnicos, a legislacao e a gestao.

Do ponto de vista metodoldgico, foi adotado um raciocinio dedutivo e uma
estratégia de investigacdo de natureza mista na medida em que se pretendeu
conhecer as percecoes dos militares e civis que participam no processo de
contratagao publica e conduzem os procedimentos de aquisi¢cao de bens e servicos
de uso corrente nas FFAA através da recolha de dados quantificaveis, e depois
compreender a avaliacao das propostas de melhoria do modelo de aquisicao de
bens e servigos, feita pelos responsaveis funcionais pela concretizacdo do SNCP
para as FFAA, através de dados qualitativos, com o intuito de triangulacao, pela
combinacao das duas abordagens, numa perspetiva positivista, com a finalidade de
melhorar a clareza das descobertas feitas e a validade das conclusoes, a fim de dar
resposta a questao de investigacao. O desenho de pesquisa € o estudo de caso uma
vez que se abordou uma unica unidade de estudo, a aquisicao de bens e servicos de
uso corrente, e transversal, processos e procedimentos nas FFAA.

Atendendo ao objeto de estudo, os participantes foram os militares e
civis que desempenham funcoes de direcao, chefia e execugcao no processo de
contratagdo publica e conduzem os procedimentos de aquisicao de bens e servicos
de uso corrente nas FFAA, nas éreas técnicas, logisticas, financeiras e juridicas, ao
nivel dos Comandos, Direcoes ou Unidades, bem como os Diretores funcionais

que tutelam os procedimentos de aquisicao de bens e servicos de uso corrente nas
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FFAA, o Presidente do Conselho Diretivo da ESPAP e o Chefe de Divisao da UMC,
na Secretaria-Geral do MDN. De forma resumida, os resultados obtidos sugerem,
em primeiro lugar numa perspetiva processual, que o modelo centralizado de
aquisicao de bens e servicos correntes é percecionado como pouco concorrencial
e de produtividade limitada, apesar da adesao ao mesmo. H& consciéncia da
assimetria de informacdo entre as entidades centrais e os 6rgaos da FFAA,
bem como do desalinhamento de objetivos. De acordo com os respondentes,
ha categorias de bens e servicos que correspondem a necessidades das FFAA e
cuja aquisicao devia ser promovida num acordo-quadro ou centralizacao, o que
conjugado com a expansao para novas categorias sem interesse para as FFAA e a
falta da renovacao em tempo util daquelas que importam, podem colocar em causa
o propoésito e a credibilidade do sistema.

Em termos de qualidade, a percecao da centralizacao é ambivalente, muito
por forca da no¢ao do aumento das pronuncias e impugnacoes que atrasam ou
suspendem os procedimentos conduzidos pelas entidades centrais, apesar do
reconhecimento da qualidade juridica dos acordos-quadro que estas conseguem
colocar em vigor.

Os respondentes reconhecem que a centralizacao permite, na generalidade,
reduzir a complexidade dos procedimentos e a duracdo da tramitacdo, o que €
amplificado pela utilizacao de ferramentas eletronicas, especialmente ao nivel
do aumento da velocidade, reducao de duplicacoes, documentacao em papel e
tarefas manuais. Por sinal, estas ferramentas nao sao percecionadas como tenham
contribuido para a reducao do numero de pessoas envolvidas nos processos de
aquisigao, incluindo a certificagao de faturas e a conferéncia de inventéarios.

Em segundo lugar, na perspetiva tecnologica, a percecao dominante ¢ a falta
de integracao das ferramentas eletrénicas, com alguns processos ainda baseados
em papel, e com a proliferacao de folhas de célculo a ligar as diferentes aplicacoes
logisticas, procedimentais e financeiras, combinada com a baixa assimilacdo
das plataformas eletréonicas de contratacdo, cuja utilizacdo é maioritariamente
percecionada como se restringindo ao que ¢é obrigatério por lei.

Em terceiro lugar, na perspetiva do fator humano, a percecdo média dos
respondentes quanto a sua aptidao para implementar o modelo de aquisi¢ao de
bens e servicos de uso corrente nas FFAA, varia desde béasica a intermédia, sendo
de notar percegoes distintas das aptidoes consoante o PP, havendo uma caréncia
maior nas competéncias horizontais aplicaveis a todas as fases do ciclo de vida da

contratagao publica.
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Por fim, as propostas de melhoria do modelo de aquisicao de bens e servicos
correntes resultantes da andlise dos resultados comparados e contrastados com a
literatura, foram sujeitos a avaliacdo dos responsaveis funcionais pela concretizacao
do SNCP para as FFAA quanto a sua adequacao, aceitacao e execucao.

Resulta da avaliacao, a adequacao das propostas na generalidade, mas com
variacoes na interpretacao da aceitacao e exequibilidade, da qual se destacam as
preocupacoes quanto as poupancas geradas nas aquisicoes segundo o modelo
centralizado, a sensibilidade de algumas categorias de bens, como a dos géneros
alimentares, a lentidao da agregacao de necessidades, a incerteza gerada pela falta
de comunicacao entre entidades centrais e entidades compradoras, davidas quanto
as capacidades das entidades centrais, fragilidades do financiamento, complexidade
da integracao dos sistema de contratacao eletronica devido aos varios requisitos
logisticos, procedimentais, financeiros e contabilisticos, abrangéncia generalista
da formacao disponivel, escassez de recursos humanos e rotagao de pessoal.

Neste sentido, as propostas foram revistas, tendo em consideracao a
priorizacao declarada pelos responsaveis funcionais por simplificar e integrar os
processos de trabalho, depois desenvolver competéncias e, por ultimo, aumentar
as centralizacoes. Neste sentido, como resposta a questao de investigacao, sao
propostas melhoriasaomodelo de aquisicao de bens e servigos atrésniveis: primeiro,
libertar as pessoas, otimizando e desmaterializando os processos conjugando-os
com a tecnologia das ferramentas eletronicas disponiveis; segundo, desenvolver
competéncias, através da capacitacao das pessoas e do aprofundamento da
centralizacao; e terceiro, assimilar a centralizacao, com o aumento dos acordos-
quadro setoriais em vigor.

Assim, este estudo oferece, pela primeira vez, uma fotografia abrangente da
percecao dos militares e civis que exercem func¢oes de direcao, chefia e execucgao,
na aquisicao de bens e servicos correntes, nas areas técnicas, logisticas, financeiras
e juridicas, ao nivel dos Comandos, Direcoes ou Unidades, das FFAA.

Adicionalmente, inclui uma primeira aplicacao do ProcurCompEU,
desenvolvido pela CE, para analise das competéncias individuais na contratagdo
publica.

Identificou-se como aspeto chave, a reorganizacao dos processos de
trabalho tirando partido da tecnologia, uma vez que cada um dos Ramos das FFAA
vive condicionado pela escassez de recursos com conhecimentos em contratacao

publica.
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Uma das principais limitacoes é a auséncia de validagao do questionério para
caracterizar o modelo de aquisi¢oes de bem e servicos correntes e a autoeficacia para
o implementar, o que pode reduzir a validade dos dados recolhidos, ou seja, estes
podem refletir de forma menos exata o fendmeno em estudo. Ao mesmo tempo é
importante considerar que nao se encontraram instrumentos validados para este
efeito e que o processo de validacao esté fora do ambito do presente trabalho.

Uma outra limitacdo é a potencial falta de representatividade da amostra,
atendendo a que a taxa de resposta se cifrou em 18,91%. Esta taxa de resposta pode
igualmente comprometer a validade dos dados recolhidos, pese embora seja dificil
estimar o sentido e a magnitude associado a possivel falta de representatividade
da amostra.

Finalmente, e no que concerne ao estudo qualitativo, é de assinalar
que a andlise se limitou a codificacdo de temas, nao tendo sido explorada fases
subsequentes de comparacao e contraste. Como consequéncia, nao foi possivel
interpretar as razoes subjacentes as perspetivas dos entrevistados.

Como estudos futuros, seria importante calcular as poupancas transacionais
e processuais da centralizacao da aquisicao de bens e servicos correntes nas FFAA,
estudar e desenvolver um referencial de competéncias individuais na contratagao
publica para os diferentes PP nas FFAA. Concretizado este referencial, analisar os
défices de competéncias organizacionais nas FFAA e avaliar de forma conjunta as
competéncias nas FFAA no dominio da contratacao publica.

Por fim, recomenda-se que a UMC estude as categorias de bens e servicos
identificadas no presente trabalho, a fim de pugnar pelo aumento dos acordos-

quadro e centralizacoes setoriais nas FFAA.
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RESUMO

A introdugao no ordenamento juridico da figura do Gestor do Contrato representa um passo
relevante na boa administragao e eficiéncia da contratacao publica. Adotando uma estratégia
qualitativa, um raciocinio indutivo e um desenho de pesquisa estudo caso, esta investigacao
analisa os mecanismos de controlo interno que o Gestor do Contrato tera que implementar
para impedir desvios durante a execugao do contrato e prever eventuais prejuizos.
Os resultados da investigacao sugerem a relevancia de se possuir um excelente Sistema de
Controlo Interno, Key Performance Indicators e de se realizarem auditorias. As ferramentas
informaticas conferem credibilidade na identificacdo dos desvios. O investimento no
profissionalismo certificado, na formacao e numa cultura de contract compliance assegura a
protecao dos interesses do Estado. Por estar vinculado ao dever de cuidado de administracao e
fiscalizacao, o Gestor do Contrato deve possuir conhecimentos técnicos ou ser acompanhado
por técnicos. A sua existéncia nao desresponsabiliza os seus chefes. O nao cumprimento do
seu dever pode conduzir a responsabilidade disciplinar, criminal, civil e financeira. A presente
investigacao permite também identificar as medidas necessérias para potenciar o contributo
que o Gestor do Contrato pode trazer a eficiéncia, boa gestao financeira e responsabilidade

nos ramos das Forcas Armadas.

Palavras-chave: accountability, contract compliance, gestor do contrato, Key Performance

Indicator, sistema de controlo interno

7 Artigo adaptado a partir do Trabalho de Investiga¢ao Individual do Curso de Promogao a Oficial
General (CPOG 2023/2024). A versao integral encontra-se disponivel nos no Centro de Recursos do
Conhecimento do ITUM.
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ABSTRACT

The introduction in the Portuguese legal system of the Contract Manager represents a relevant
step In the good administration and efficiency of public procurement. By adopting a qualitative
strategy, an inductive reasoning and a case study research design, this investigation analyses
the internal control mechanisms that the Contract Manager will have to implement to prevent
deviations during the execution of the contract and predict possible damages. The investigation
results suggest the relevance of having an excellent Internal Control System, Key Performance
Indicators and carrying out audits. Computing tools provide credibility in identifying deviations.
Investment in certified professionalism, in training and in a culture of contract compliance
ensures the protection of the State best interests. Due to the administration and supervision care
duty, the Contract Manager must have technical knowledge or be assisted by technicians. The
Contract Manager’s role doesn 't discharge his chiefs from responsibility. Failure to fulfill his duty
may lead to disciplinary, criminal, civil and financial liability. This investigation also reveals the
necessary measures to enhance the Contract Manager'’s contribution to efficiency, good financial

management and responsibility in the branches of the Armed Forces.

Keywords: accountability, contract compliance, contract manager, Key Performance Indicator,

Internal control system

1. INTRODUCAO

Na sequéncia de recomendacoes formuladas pelo Tribunal de Contas
(TC), sobre lacunas no acompanhamento permanente da execugao dos contratos
publicos, o legislador nacional introduziu a figura do “Gestor do Contrato” no art.®
290.°-A do Codigo dos Contratos Publicos (CCP) (Decreto-Lei [DL] n.° 18/2008, de
29 de janeiro). Este reconhecimento decorreu da necessidade de garantir o exato e
pontual cumprimento das obrigacoes contratuais.

E inquestionavel que a contratagao publica tem vindo a aumentar o peso nas
contas publicas (Instituto dos Mercados Publicos, do Imobilidrio e da Construgao
[IMPIC], 2022). Portanto, como refere Sousa (1994, p. 143), justifica-se a atencao que
deve ser dada ao “acatamento da legalidade democratica e ao empenho no controlo
de gestao dos dinheiros publicos”.

Presentemente, os portugueses tém uma percecio cada vez maior sobre a
corrupgao. Ao mesmo tempo, o Presidente da Republica referiu a pertinéncia de
um sistema de controlo credivel, transparente, que previna a mé gestao, a fraude e

a corrupcao (Sousa, 2021).
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A introdugao do Gestor do Contrato, diferente de outras figuras afins®,
traduziu uma importante ferramenta de promocao do desempenho de qualidade
de todos os que colaboram no exercicio de tarefas de relevancia publica (DL n.°
111-B/2017, de 31 de agosto).

Consequentemente, o organismo responsavel pela regulacao dos contratos
publicos, o IMPIC (2019), emanou uma Orientagdo Técnica sobre esta temética onde
pressupoe que o Gestor do Contrato “deve munir-se de ferramentas informaticas
que, de uma forma sistematica, lhe permitam acompanhar a execugao do contrato”
com eficicia.

Para desempenhar essa funcao e para obter um rigoroso controlo interno,
os contraentes publicos tém que desenvolver, preparar e adaptar os seus Servicos
para acomodar esta figura do Gestor do Contrato, criando uma cultura de Sistema
de Controlo Interno (SCI), essencial para a boa gestdao publica, que atinja com
seguranca razoavel a prevencao, limitacao ou detecdo de erros e irregularidades,
ao nivel da Contract Compliance (TC, 1999, p. 52).

Neste ambito, torna-se relevante estabelecer métricas para avaliar se os
objetivos estdao a ser alcancados, aquilo que se denomina de Key Performance
Indicator (KPI), Indicador Chave de Desempenho.

Por estar em causa a forma como o dinheiro publico é gasto e o risco de
existirem eventuais violacoes dalegalidade da contratacao publica, torna-se também
fulcral dar maior atencao a efetiva cultura de responsabilidade (accountability),
pilar reconhecido das democracias consolidadas (Sampaio, 2005).

Por conseguinte, este € um tema que encerra um problema, que merece uma
apreciacao inovadora, uma avaliagao e uma sintese de ideias novas e complexas e
que contribua para o progresso cientifico.

O objeto do estudo desta investigacao centra-se no acompanhamento
da execucao dos contratos publicos e serao objeto de analise os mecanismos de
controlo interno que o Gestor do Contrato terd que implementar para impedir
desvios durante a execucao do contrato e prever eventuais prejuizos.

Face ao exposto, o Objetivo Geral (OG) que norteia a presente investigagao

é: Propor contributos para o acompanhamento permanente da execucdo dos

8 Diretor do Procedimento; Diretor de Fiscalizagao de Obra; Equipa de Acompanhamento e
Fiscalizacao; Gestor do Procedimento; Missao de Acompanhamento e Fiscalizagao; Perito ou
Consultor

103



contratos celebrados pelas FFAA. No percurso metodoldgico até a consecucao do
OG, foram deduzidos os seguintes Objetivos Especificos (OE): OE1: analisar de que
forma a fungao de contract compliance e a existéncia de um SCI assente em KPI
permitem verificar eventuais anomalias ou desvios contratuais; OE2: analisar os
pontos fortes, os pontos fracos, as oportunidades e as ameacas da estrutura da
Superintendéncia do Material e de Financas da Marinha, da estrutura do Comando
da Logistica do Exército e da Forca Aérea, face a necessidade da existéncia de
ferramentas informaticas que, de uma forma sistematica, permitam acompanhar
a execugao do contrato.

Para realizagao da presente investigacao, e de forma alinhada com o OG
anteriormente elencado, formulou-se a seguinte Questao Central (QC): Que catalogo
de medidas devem as FFAA implementar para garantir um acompanhamento
permanente da execugao dos contratos?

Este trabalho, para além da presente introducao, esta organizado em
mais quatro capitulos e as consequentes conclusdes. O segundo capitulo expoe
o estado da arte ou revisao da literatura, com especial enfoque na importancia das
teorias classicas da administracao nas FFAA e apresenta o modelo de analise, com
o quadro conceptual, os conceitos estruturantes, as dimensoes e os indicadores
da investigacdo. O terceiro capitulo descreve a metodologia, nomeadamente o
raciocinio, a estratégia de investigacao, o desenho de pesquisa e traca o método, os
participantes e procedimento, os instrumentos de recolha de dados e as técnicas
de tratamento de dados. O quarto capitulo apresenta os dados da importancia
da contract compliance, do SCI e dos KPI no acompanhamento permanente
da execucao do contrato. O quinto capitulo analisa os pontos fortes, os pontos
fracos, as oportunidades e as ameacas que se colocam aos ramos das FFAA, face
a necessidade da existéncia de ferramentas informaticas para acompanhar a
execucao dos contratos. Por fim, nas conclusoes efetua-se um breve enquadramento
do tema, sumariza-se o procedimento metodologico seguido, apresenta-se uma
sumula dos resultados obtidos e 0s consequentes contributos para o conhecimento,
mencionando as limitagoes que estiveram presentes no estudo, sugerindo possiveis

estudos futuros e elencando-se as recomendagoes tidas por convenientes.

2.  ENQUADRAMENTO TEORICO E CONCEPTUAL

Para uma melhor compreensao desta problematica do acompanhamento
permanente da boa execucao dos contratos, importa fazer uma abordagem aos
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principais contributos das teorias cldssicas da administracao na gestao e controlo
nas FFAA e apresentar a base conceptual da investigacao que se enuncia no modelo
de anélise.

Da revisao de literatura efetuada, nao foram identificados estudos sobre a
monitorizacao dos contratos publicos na fase da execucao, nomeadamente sobre
os mecanismos de controlo interno que os Gestores do Contrato devem empregar,
nao obstante existir um trabalho que propoe um modelo de fiscalizacao sucessiva,
centrado nos Sistemas de Informagao, na fase de formacao de contratos (Neves,
2017). Sobre o Gestor do Contrato destaca-se a Orientagao Técnica N.°5/CCP/2019
(IMPIC, 2019). Noutros dominios, salienta-se um trabalho sobre a aplicacdo do
SCI na Marinha (Mendes, 2008) e a accountability no ciclo de gestao das FFAA
(Canané, 2017).

2.1. TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO

A Administracao tem como objetivo a realizacao eficiente e eficaz das
tarefas. Seja no setor industrial, comercial, empresarial ou até mesmo nas FFAA, a
melhoria da qualidade, da eficiéncia e da eficacia das pessoas que trabalham para
atingir os seus objetivos depende daqueles que exercem as fungoes administrativas
(Chiavenato, 2000, p. 5).

ApOs a revolucao industrial, a profunda modificagao da estrutura das
empresas e o0 crescimento acelerado e desorganizado das mesmas tiveram como
consequéncia o surgimento de novos desafios e oportunidades. Neste contexto,
emergiram as Teorias Classicas da Administracao: Administracao Cientifica de
Taylor; Administracao Cléassica de Fayol; Teoria das Relagdoes Humanas de Mayo; e
Teoria Burocratica de Weber. Todas estas teorias tém enquadramentos diferentes,
nao obstante visarem responder aos problemas organizacionais das empresas da
sua época. Nos dias de hoje, estas teorias continuam a ser muito Uteis, ndo apenas
para as empresas privadas, mas também para as organizacoes estatais (Ortiz-
Bethés, 2018).

A Teoria da Administracao Cientifica, também conhecida como Taylorismo,
cujo nome se deve a tentativa de aplicar os métodos da ciéncia aos problemas da
Administragao para alcancar elevada eficiéncia industrial, caracteriza-se por dar
énfase as tarefas e guiar-se pelos principios do planeamento, preparagao, controlo

e execucao do trabalho (Chiavenato, 2000, pp. 51-65).
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Outra das teorias que emergiu foi a Teoria Classica da Administracao, cujo
principal teérico é Henri Fayol. Esta Teoria diferencia-se por valorizar a estrutura
que a organizacao deveria possuir para ser eficiente e define o ato de administrar
através do planeamento, organizacdo, comando, coordenacdo e controlo
(Chiavenato, 2000, pp. 84-85).

Infere-se, portanto, que ambas as teorias tém como objetivo a busca da
eficiéncia das organizagoes e salientam a importancia da funcao “controlo”, tal
como sucede com o Gestor do Contrato, quando verifica se os procedimentos estao
de acordo com as regras estabelecidas.

Por sua vez, segundo Chiavenato (2000, p. 108), a Teoria das Relacoes
Humanas, desenvolvida por Elton Mayo, assenta nas pessoas e “nasceu da
necessidade de corrigir a tendéncia a desumanizacao do trabalho com a aplicagao
de métodos cientificos e precisos”. Como resultado desta critica e da necessidade
de um modelo racional, surgiu a Teoria Burocratica de Max Weber que, segundo
Chiavenato (2000, pp. 309-310), destaca a estrutura e tem como carateristicas: o
“carater juridico das normas e regulamentos”; o “carater formal das comunicacoes”;
a “especializacao da administracao” e a “profissionalizacao dos participantes”.

Deste modo, depreende-se que as Teorias Administrativas Cléassicas sdo
Uteis para a gestao pratica administrativa das FFAA, nomeadamente na gestao
dos contratos publicos, tanto mais que os ramos das FFAA se organizam numa
estrutura vertical e hierarquizada e os respetivos 6rgaos relacionam-se através dos

niveis de autoridade hierarquica, funcional, técnica e de coordenacgao®.

2.2. CONCEITOS ESTRUTURANTES

Nesta seccao apresenta-se a base conceptual da investigacao que se enuncia

no modelo de analise.

2.2.1. Contract compliance

O termo “compliance”, decorrente da expressao inglesa “to comply”, consiste
na “adogao de um comportamento conforme uma determinada norma, comando

ou instrucao” (Rodrigues, 2022, p. 15).

9 DL n.° 185/2014, de 29 de dezembro (Marinha); DL n.° 186/2014, de 29 de dezembro (Exército); DL
n.°187/2014, de 29 de dezembro (Forga Aérea).

106



Cadernos do IUM N.° 62

A incumbéncia de observar a compliance deve ser dirigida a um conjunto
de obrigacoes que reflete um padrao de diligéncia a ser aplicado plenamente, ndao
podendo ser ignorado, nem deixado de ser aplicado, sob pena de entrar em “nao
compliance” das responsabilidades (Pizarro, 2016, p. 12).

Assim, sempre que um contrato for assinado, e para garantir o
cumprimento das obrigagoes contratuais dai resultantes, deve-se ter presente a
contract compliance (conformidade contratual), ou seja, a observancia de todos
os procedimentos e praticas que as partes de um contrato devem empregar para
garantir o cumprimento das condicoes e termos nele estabelecidos (Carvajal,
2023).

2.2.2. Sistema de controlo interno

Segundo o TC, o SCI consiste na forma de organizacao que pressupoe
a existéncia de um plano e de sistemas coordenados destinados a prevenir a
ocorréncia de erros e irregularidades ou a minimizar as suas consequéncias e a
maximizar o desempenho da entidade no qual se insere (TC, 1999, p. 47).

Para os propositos deste trabalho, por estabelecer o regime geral de
prevencgao da corrupg¢ao pela sua associacao a contratagao publica, opta-se pela
definicao prevista no n.° 2 do art.° 15.° do DL n.® 109-E/2021, de 9 de dezembro, que
dispoe que o SCI “engloba, nomeadamente, o plano de organizacao, as politicas, os
métodos, procedimentos e boas praticas de controlo definidos pelos responsaveis,
que contribuam para assegurar o desenvolvimento das atividades de forma

ordenada, eficiente e transparente”.

2.2.3. Key performance indicator

Para se proceder a verificagao do cumprimento das obrigacoes contratuais,
€ necessario estabelecer métricas para aferir o desempenho ao longo da vigéncia
do contrato. Essas métricas assentes em KPI, Indicador Chave de Desempenho,
sao, por definicao, os meios para determinar resultados (Fahrenkrog, 2004). Deste
modo, os KPI representam um conjunto de medidas focadas nos aspetos do
desempenho organizacional e que sao os mais criticos para o sucesso atual e futuro
da organizacao, contribuindo, assim, para a melhoria do desempenho (Niedritis et
al, 2011; Parmenter, 2012, p. 74).
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224 Accountability

A accountability € um conceito para o qual nao existe uma definicao unanime,
embora seja geralmente aceite que a responsabilidade, transparéncia e prestagao
de contas sao elementos fulcrais desse mesmo conceito (Furneaux & Ryan, 2015, p.
186; Mulgan, 2000, p. 555; Pearson, 2014, p. 41). No seu sentido original e central,
a accountability refere-se a “prestacao de contas” (answerability) de alguém pelo
desempenho que se espera (Mulgan, 2000, p. 555; Romzek & Ingraham, 2000, p.
242; Silva, 2013).

No ambito da contratacdo publica e indissociavel da boa governacao, isto
é, da conducdo ou direcdo responsavel e sustentada dos assuntos publicos, a
accountability, segundo Canotilho (2007, p. 17), consiste no “dever de prestar contas
por parte dos agentes publicos nao apenas perante os seus pares, mas também

perante os cidadaos e a sociedade civil”.

2.3. MODELO DE ANALISE

Decorrente da revisao da literatura, definiu-se o modelo de anélise, a partir
do qual se desenvolveu a investigacao, assente nos conceitos estruturantes, nas

dimensoes e nos indicadores presentes na Tabela 1.

Tabela 1 - Conceitos, dimensodes e indicadores

Conceitos Dimensoes Indicadores
Contract - Auditoria interna
compliance Avaliagao de desempenho - Tipos de KPI
KPI - Outros instrumentos
Contract . -
. ~ - Ferramentas informaéticas
compliance Gestao do contrato =
- Ferramentas de gestao
SCI
Contract - Formacao inicial e continua

Profissionalismo - Estrutura dedicada

compliance - Cultura de compliance

- Politica de controlo interno
SCI Controlo Interno - Mecanismos de controlo interno
- Orientagoes

- Principios gerais da administragao
Accountability Interesse publico - Dever de cuidado
- Responsabilidade
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Alinhados com os OE anteriormente referidos, formularam-se as seguintes
QD:

— QD1: Qual a importancia da contract compliance, do SCI e dos KPI no
acompanhamento permanente da execucao do contrato nas FFAA?

— QD2: Quais os pontos fortes, os pontos fracos, as oportunidades e as
ameacas da estrutura da Superintendéncia do Material e de Finangas da Marinha,
da estrutura do Comando da Logistica do Exército e da Forca Aérea, face a
necessidade da existéncia de ferramentas informaticas, que podem contribuir para

uma melhoria do acompanhamento permanente da execucao dos contratos?

3. METODOLOGIA E METODO

Seguiu-se o raciocinio indutivo, por corresponder a uma abordagem do
tema a partir da observacao de factos recolhidos nas FFAA, referentes a forma
como se identificam possiveis erros e incumprimentos decorrentes da execugao
do contrato. Por outro lado, através da sua analise, obteve-se uma generalizagao
que permitiu formular um conjunto de propostas concretas que servirao de base
a uma cultura de contract compliance e de controlo interno nas FFAA (Santos
& Lima, 2019, p. 18), com recurso a recensao analitica e critica da literatura que
aborda assuntos no ambito da temaética em estudo, da legislacao em vigor e da
regulamentagao interna existente nos trés ramos das FFAA, para responder a QC.

A redacao do trabalho partiu de uma pesquisa bibliografica sobre o tema em
apreco, o que permitiu construir uma base tedrica inicial, desenvolvida e aprofundada
pelo estudo da bibliografia especializada, livros, artigos de revistas cientificas,
trabalhos cientificos e fontes documentais — que aborda problematicas relacionadas
com o tema. De forma complementar, recorreu-se a observacao da pratica efetuada
nas FFAA, pela estrutura da Superintendéncia do Material e de Finangas da Marinha,
do Comando da Logistica do Exército e da Forca Aérea, que possuem Gestores do
Contrato, dada a necessidade de conhecer a forma como a legislacao relativa ao
Gestor do Contrato vem sendo aplicada nos trés ramos das FFAA, para estabelecer
generalizacoes que permitam formular linhas de orientacao para a aplicacao de
mecanismos de controlo interno (Santos & Lima, 2019, pp. 18-19).

Por outro lado, foi utilizada uma estratégia de investigacao qualitativa com
recurso a pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas (Santos & Lima,
2019, pp. 27-29), que procurou explorar um tema ainda escassamente estudado,
ganhando profundidade na matéria relativa ao papel dos Gestores do Contrato e
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contribuindo desta forma para o avanco do conhecimento cientifico (Rego et al.,
2018). No que respeita ao desenho de pesquisa, este recaiu no estudo de caso, uma
vez que a investigacao se focou na proposta de mecanismos de controlo interno
para as FFAA (Santos & Lima, 2019, pp. 33-36).

Inquiriu-se por entrevista semiestruturada um grupo de participantes que
possuem conhecimento e experiéncia como especialistas da tematica em estudo.
Com base nas QD, a amostra desejavel recaiu sobre um conjunto de entidades muito
especificas com funcoes de elevada responsabilidade, no ambito da contratacdo
publica e sobre a tematica da Gestao do Contrato, e entidades que proporcionam
um desafio, modificacdo ou avanc¢o naquilo que se sabe ao nivel tedrico (Rego et
al., 2018, p. 54) das seguintes areas: TC, entidade com competéncia para auditar e
fiscalizar os contratos publicos; Conselho Diretivo do IMPIC; Gestao de Empresas,
tendo a opgao recaido sobre Revisores Oficiais de Contas (ROC).

No contexto militar, e de acordo com o Decreto Regulamentar n.® 2/2023,
de 6 de junho, inquiriram-se os participantes chave da Estrutura da Marinha, da
Superintendéncia das Financas (Direcao de Controlo Financeiro e o Gabinete de
Normativo e Apoio a Contratacao Publica) e da Estrutura da Superintendéncia
do Material (Direcao de Abastecimento, Direcao de Infraestruturas e Direcao de
Navios) (art.° 38.° e art.°47.° do Decreto Regulamentar n.® 10/2015, de 31 de julho); do
Comando da Logistica do Exército, nomeadamente da Direcao de Reabastecimento
e Transportes, da Direcao de Manutencao e Sistemas de Armas e da Direcao de
Aquisigoes e Direcao de Infraestruturas (art.° 31.° do Decreto Regulamentar n.°
11/2015, de 31 de julho); e da Estrutura do Comando da Logistica da For¢a Aérea:
Direcao de Abastecimento e Transportes; Direcao de Comunicagoes e Sistemas
de Informacao; Direcao de Engenharia e Programas; Direcao de Infraestruturas;
Direcao de Manutencgao de Sistemas de Armas (art.° 25.° do Decreto Regulamentar
n.°12/2015, de 31 de julho).

Na légica de benchmarking, pesquisou-se e avaliou-se as boas praticas e
estratégias adotadas por outras organizagoes, nomeadamente: Ministério da
Administracao Interna (MAI) e Guarda Nacional Republicana (GNR). De igual
modo, avaliou-se as boas praticas de uma Missao da Politica Comum de Seguranca
e Defesa, a European Union Capacity Building Mission na Somélia (EUCAP Somalia).

Tendo presente a validade da investigacao e na procura da resposta aos
objetivos do estudo, a definicao do quantitativo desta amostra justifica-se por o

topico ser muito circunscrito a peritos que dispdem de mais poder informacional
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e que possuem caracteristicas muito homogéneas que dao acesso a informagao
interessante de forma concentrada. Por outro lado, acresce informar que a dimensao
da amostra (N = 22) é adequada para responder as questdes da investigacao,
por refletir o facto do referencial tedrico estar estabelecido, de existir um acesso
privilegiado ao terreno e referir-se a um caso especifico dentro das FFAA (Rego et
al., 2018).

Os instrumentos de recolha de dados utilizados foram as analises
documentais, especialmente os diplomas legais e as normas internas dos ramos
das FFAA, e as entrevistas semiestruturadas que foram realizadas presencialmente,
por plataforma digital e por correio eletrénico. As questoes que foram colocadas
aos participantes decorreram da analise documental relativa @ metodologia de
investigacao cientifica e da literatura especializada sobre a tematica. Antes da
realizacao das entrevistas, foram recolhidas informacoes sobre os participantes, os
contextos de intervencao e as suas funcoes.

Quanto aos guides, apresentam-se 0s seguintes tipos: o primeiro para as
entidades especialistas e com responsabilidade no ambito da auditoria e fiscalizacao
dos contratos publicos, nos termos do art.° 454.°-B do CCP (DL n.° 18/2008; Fonseca,
2023, p. 65); o segundo para especialistas em gestao empresarial; o terceiro para a
estrutura da Superintendéncia do Material e de Finangas da Marinha, do Comando
da Logistica do Exército e da For¢ca Aérea; o quarto, e Ultimo, para o MAI, GNR e
EUCAP Somadlia.

Por sua vez, as entrevistas, cujo guiao foi previamente enviado aos
entrevistados, possuiam um referencial de perguntas-guia abertas, o que permitiu
aos entrevistados discorrer de forma livre e natural o seu ponto de vista sobre as
tematicas abordadas.

Durante a sua realizacao, foi solicitada autorizacao aos entrevistados para
publicar os contetidos associados ao seu nome, sendo garantida a confidencialidade
em caso de nao autorizacdo, bem como para efetuar a gravacao das respostas as
questoes. Apo6s a redacao, as entrevistas foram enviadas aos entrevistados para

validagao.

3.1.1. Técnica de tratamento de dados

Considerando a recolha de dados, efetuou-se uma andlise Strengths,
Weaknesses, Opportunities and Threats (SWOT). O tratamento de dados assentou

no software de analise de dados qualitativos NVivo 14, o que auxiliou na procura
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de correlagoes significativas, decorrentes das questoes levantadas nas entrevistas
semiestruturadas e permitiu interpretar com maior rigor e fiabilidade os resultados
do estudo, em linha com as dimensoes e os indicadores.

Tendo presente a analise de dados, efetuou-se a investigagao assente na

Figura 1:
QD2: “Quais os pontos fortes, os pontos fracos, as
P idades ¢ as cas da da Superintendéncia
QD1: “Qual a importincia da contract compliance, do SCI ¢ do Material e de Finangas da Marinha, da estrutura do
dos KPI no acompanhamenio permanente da ¢do do Comando da Logistica do Exército ¢ da Forga Adrea, face i
contrato nas FFAA?" necessidade da existéneia de ferramentas informaticas, que
podem contribuir para uma melhoria do acompanhamento
: p da go dos ; 7

Entrevistas semiestruturadas e Anilise documental

Oportunidades e Ameagas | | Pontos Fortes ¢ Pontos Fracos
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QC: “Que catilogo de medidas devem as FFAA implementar
para garantir um acompanhamento permanente da execugio

dos contratos?”
-
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v
Catdlogo de medidas a implementar nas FFAA para
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Figura 1 - Estrutura de analise de dados
Fonte: Adaptado a partir de Torrado (2021).

4. APRESENTACAO DOS DADOS

Neste capitulo, verifica-se a importancia da contract compliance, do SCI e
dos KPI no acompanhamento permanente da execugao dos contratos nas FFAA,
por forma a responder a QD1. Os conceitos-chave com relevancia, por dimensoes

e indicadores.

4.1. DIMENSAO AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nesta dimensao sobressai a visao de que as auditorias internas no ambito da

contratagao publica, com refere A. C. Pinto (entrevista por email, 5 de fevereiro de
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2024), sao “imprescindiveis” no acompanhamento da execuc¢do dos contratos e na
tomada de decisoes para, conforme referido por J. P. Martins (entrevista por email,
27 de novembro de 2023), “verificar o desempenho dos fornecedores, atendendo
ao que se encontra contratualizado, mas também minimizar eventuais falhas de
avaliacao entre o Gestor do Contrato e o fornecedor avaliado”.

Assim, sempre que um contrato é assinado, deve-se auditar a conformidade
contratual para garantir o seu pontual cumprimento, isto €, além das partes
observarem o acordado quanto ao aspeto temporal, ficam ainda vinculadas, durante
a sua vigéncia, a satisfazerem as prestacoes que nele estipularam. Por conseguinte,
para prevenir proactivamente fraudes, erros, omissoes, desvios, defeitos e outras
anomalias, deve-se estabelecer um programa de auditorias internas.

Desta forma, a auditoria é tao importante quanto o préprio contrato,
garantindo assim a responsabilizacao das partes (Carvajal, 2023). Neste contexto,
frise-se o papel relevante que os 6rgaos de inspecao e de auditoria tém no controlo,
na avaliagao e na monitorizagao dos contratos.

Na avaliacao do desempenho, os KPI tém um papel primordial (Dermoni,
2021). Se forem cuidadosamente selecionados, os KPI identificam onde se deve
tomar medidas para melhorar o desempenho e fornecem indicagcoes prospetivas
no sentido de colmatar as lacunas (Weber & Thomas, 2005). Porém, se nao forem
devidamente definidos, implementados, compreendidos e aceites perdem o seu
efeito (Linde et al., 2007).

Os KPI sao fundamentais, como referido por E. O. Silva (entrevista por
email, 15 de fevereiro de 2024), para “medir o desempenho dos cocontratantes e a
performance contratual”. Por outro lado, como refere J. P. Martins (op. cit.), os KPI
“facilitam igualmente todo o processo de auditoria que venha a ser desenvolvida e
a tomada de decisao acerca da inclusao ou nao de determinados fornecedores em
processos de contratacao ulteriores”.

Para tal, os KPI a empregar devem ser pertinentes para a gestao,
o calculo deve ser simples e automatico, o resultado deve ser credivel e de simples
interpretacao, as fontes de dados devem ser possiveis de auditar com eficacia e
a frequéncia de monitorizacao deve estar alinhada (Caldeira, 2012). Note-se que
os bons KPI sao aqueles que sao bem definidos e bem-apresentados, que geram
expectativa e que produzem acgoes (Peterson, 2006, p. 7).

Por outro lado, a implementacao dos KPI carece de uma avaliacao prévia e a
sua definicao deve ser em funcao do objeto do contrato e alinhada com os objetivos

especificos da organizacao (C. Mexia, entrevista por email, 24 de fevereiro de 2024).
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Dependendo da area que se pretende avaliar, conforme referido por
P. A. Dias (entrevista por email, 15 de dezembro de 2023), “devem ser utilizados
indicadores qualitativos e quantitativos, porque na realidade nem todas as matérias
relevantes sao mensuraveis numericamente”.

Para acompanhar o bom desempenho do contrato, como alude J. P. Martins
(op. cit.), “as melhores solucoes de KPI estdo associadas aos fatores criticos do
contrato”. Para o efeito e de acordo com A. R. Mateus (entrevista presencial, 11 de
marco de 2024), poder-se-ia aplicar “a metodologia dos KPI em quatro dimensoes
criticas: ambito, preco, prazo e risco”. Como exemplos de KPI sugerem-se: Ordem
Perfeita (Perfect Order), que permite avaliar o desempenho e diagnosticar problemas,
através das seguintes componentes: entrega dentro do prazo, entrega integral,
entrega sem danos, documentagao sem erros; percentagem de bens rejeitados;
indice de fornecimentos no prazo estabelecido; taxa de atendimento do pedido.

Quanto a hierarquizacao de KPI, recomenda-se a existéncia de 2 a 5 nos
Orgdos centrais de administracdo e direcdo, 5 a 7 nas Direcdes e 7 a 10 no Gestor
do Contrato (Peterson, 2006, p. 13).

Relativamente ao indicador “Outros Instrumentos”, os especialistas em
gestao empresarial afirmam que a matriz de risco, a ficha do contrato e o relatério
sao instrumentos de acompanhamento e gestao do contrato. P. A. Dias (op. cit.) refere
que o emprego de “tableaux de bord” permite “complementar com muito impacto
visual as (...) ferramentas de gestao dos contratos e respetivos KPI”. Por sua vez, J.
P. Martins (op. cit.) acrescenta “o framework do COSO Report” e “o método SMART”

como modelo de controlo e método de avaliacao de desempenho, respetivamente.

4.2. DIMENSAO GESTAO DO CONTRATO

Para o exercicio eficaz da funcdo de Gestor do Contrato, as ferramentas
informaéticas desempenham um papel fundamental no que toca a identificacdo dos
desvios e a rapida assungao das propostas de correcao (IMPIC, 2019). A grande
questao esta na escolha da ferramenta certa que monitorize os riscos identificados
(Carvajal, 2023). Em decorréncia, deve-se empregar programas de gestao de
contratos (Zaremba, 2022).

E importante referir que, conforme aponta F. Batista (entrevista por email,
13 de fevereiro de 2024), “nao existe um dever da sua existéncia”, ou seja, “é
desejavel, mas nao obrigatoria”. Neste contexto, os ramos das FFAA consideram as

ferramentas informéticas uma mais-valia. Efetivamente, segundo C. T. Domingos
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(entrevista por email, 19 de fevereiro de 2024), estas ferramentas “conferem
credibilidade e objetividade na andlise”.

Para F. O. Silva (op. cit.), “a simples folha de Excel pode servir, mas sofre de
um problema cronico, que é o da auséncia de rastreabilidade” e “de apagamento”.
De acordo com os especialistas da administracao fiscal, e reconhecendo o impacto
da transformacao digital, afigura-se relevante a utilizacao da inteligéncia artificial
na gestao dos contratos. A inteligéncia artificial constitui uma das solucdes para
otimizar e reduzir os riscos da contratagao publica, tornando-a mais eficiente,
precisa e segura (Bretas, 2023).

No Exército, aguarda-se a completa implementacao do Sistema Integrado
para o Processo de Aquisi¢oes, enquanto os outros ramos se socorrem do Sistema
Integrado de Gestao (SIG), do Enterprise Project Management, do MS Project e do
MS Power Point com os relatérios A3 e A4.

Baseando-se em consideracoes de eficdcia econdmica, de racionalizacao e
aumento da eficiéncia da contratacao publica, reconhece-se que se deve possuir
ferramentas adequadas para melhorar o planeamento e a gestao, nomeadamente
novas tecnologias da informacgdo e comunicacao que fomentem a transparéncia e
a accountability (Organizacdao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdémico
[OCDE], 2011, pp. 21-23).

Assim, neste contexto, o Gestor do Contrato deve ter acesso ilimitado a
todas as ferramentas informaticas relacionadas com o contrato a acompanhar
(A. C. Pinto, op. cit.). Além disso, as ferramentas de gestao deverado ser moldadas a
tipologia de contrato, definidas no inicio do procedimento aquisitivo e assente em

modelos de scoring (J. P. Martins, op. cit.).

4.3. DIMENSAO PROFISSIONALISMO

No que toca ao indicador “Formacao Inicial e Continua”, como forma de
gerar resultados estratégicos, a Comissao Europeia recomenda que os profissionais
no dominio da contratacdo publica possuam as qualificacoes, a formagao, as
competéncias e a experiéncia necessdrias ao seu nivel de responsabilidade
(Recomendacao (UE) n.° 2017/1805, de 3 de outubro). Nao tendo qualificacoes, é
fundamental que exista um manual por contrato que oriente sobre manutencao da
conformidade (Zaremba, 2022).

Devido a complexidade dos processos de contratacao publica, torna-se

necessario investir na formacao inicial e continua e em a¢oes de sensibilizagao para
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cultivar uma cultura de compliance. Por isso, nao ¢ despiciendo que o Gestor do
Contrato tenha um perfil adequado e competéncias especificas nesta matéria, por
forma a garantir uma assessoria competente (A. C. Pinto, op. cit.).

Nestes termos, a formacdo deve ser complementada com pratica em
contexto de trabalho e deve recair sobre o regime excecionado e sobre o objeto
da contratacao. Por sua vez, tendo em vista a partilha de novos desenvolvimentos
juridicos, prioridades politicas e boas praticas, deve-se organizar workshops e
seminarios. Uma vez que a rotatividade de pessoal é elevada e o investimento na
formacao é moroso, deve-se rentabilizar a formacao através da fixacao dos recursos
nas estruturas organicas (J. P. Almeida, entrevista por email, 3 de margo de 2024).

Para além de se investir na formacdo, é imperativo que se invista na
profissionalizagao da contratacao publica, nomeadamente numa estrutura dedicada
e, como refere F. Batista (op. cit.), “certificada”. Com efeito, a complexidade
técnica desta area nao é compaginavel com a elevada taxa de rotatividade de
pessoal (J. P. Almeida, op. cit.). Por essa razao, deve-se promover a atratividade,
a retencao de juristas e a compatibilizacao de Gestor do Contrato “profissionais”
com o desenvolvimento natural da carreira, garantindo assim a conformidade
com a legislacdo e com as normas vigentes. Para tal, a funcao de verificacao
do cumprimento poderia ser atribuida a alguém que controla o cumprimento
(compliance officer) (alinea b) do n.° 3.° do art.® 6.° da Diretiva n.° 2006/73/CE, de 10
de agosto; Araujo, 2020).

Atendendo a este enquadramento, é, pois, indispensavel que se aposte numa
estrutura dedicada que promova a celeridade, a qualidade processual, a mitigagao
dorisco e do erro e, como defendem a Marinha e a Forca Aérea, que devolva a area
técnica o escasso pessoal altamente especializado.

A sujeicao da area da contratagao publica a varios riscos de corrupcao
devido a sua complexidade, frequéncia e aos montantes envolvidos, sugere a
adocao de uma cultura de compliance para evitar tais riscos, prevenir as infracoes
e restaurar a conformidade (Araujo, 2020; Transparéncia Internacional Portugal,
2018). A conformidade contratual garante que todas as partes cumpram os termos
do contrato, pelo que se uma das partes incumprir com as suas obrigagoes, a outra
parte, independentemente do direito & indemnizacao, podera resolver o contrato.
Por isso, por antecipacdo, torna-se possivel resolver potenciais problemas,
descobrir ineficiéncias e melhorar a confiancga entre as partes (Carvajal, 2023).

Para prevenir fraudes e mitigar riscos, deve-se promover a consciéncia

e 0 compromisso ético. Assim, o programa de compliance deve assentar em
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orientacdes, na formacao inicial e continua de toda a estrutura, na elaboracao de
codigos de conduta e no desenvolvimento de sistemas de comunicacao interna e

externa (Araujo, 2020).

4.4. DIMENSAO CONTROLO INTERNO

No que toca a politica de controlo interno, a introducao no ordenamento
juridico do regime geral da prevencao da corrupcao originou um conjunto
de obrigacoes, nomeadamente a adocao e implementacdo de programas de
cumprimento normativo que incluam planos de prevencao ou gestao de riscos,
codigos de ética e de conduta, programas de formacido, canais de denuncia e a
designacao de um responsavel pelo cumprimento normativo (preambulo do DL
n.° 109-E/2021).

O fortalecimento de um sistema eficaz de controlo interno ajuda a minimizar
os riscos de nao conformidade (Diretiva n.° 2006/43/CE, de 17 de maio). Porque
assim ¢, como refere A. C. Pinto (op. cit.), para que o Gestor do Contrato cumpra
o seu papel, “apenas o pode efetuar se existir um desenho adequado de politicas
e atividades de controlo, munindo o Gestor das ferramentas para que as possa
executar”.

Osprocedimentos e mecanismos de controlointerno devem ser estabelecidos
e implementados, compreendidos e aceites como critérios que abranjam objetivos
pertinentes e razoaveis (Sales, 1996). Por seu turno, devem constar dos manuais
de procedimentos adequadamente publicitados (n.° 3 do art.° 17.° do anexo ao
DL n.° 109-E/2021), ndo obstante a primeira linha de controlo interno comecar
com a conduta de cada pessoa, com a formagao individual e com a aplicacao dos
principios vertidos em cddigos de conduta (C. Mexia, op. cit.).

Como refere E. Batista (op. cit.), a “monitorizacao permanente da contratacao
publica, no estabelecimento de fluxos de intervencao, na andlise de fenébmenos
de menor concorréncia, de apreciacado das causas dos procedimentos desertos,
da comparacao com outros contratos similares realizados por outras entidades
adjudicantes, da detecdo de préaticas colusivas” permite “detetar as ameacas aos
interesses financeiros do Estado”.

No quadro do indicador “Orientacdes”, ressalta-se a importancia de definir
e comunicar com precisao as fungoes e responsabilidades e estabelecer diretivas
claras para que todos cumpram a missao de acompanhar a execucao do contrato

(Carvajal, 2023). Sob outro enfoque, aqueles que se dedicam a contratacao publica
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precisam igualmente de diretivas éticas que clarifiquem as restricoes e proibicoes e
que impecam situagoes de conflito de interesses e de corrupcao (OCDE, 2011, p. 22).

Para promover a transparéncia, a ética e a responsabilidade, a existéncia de
um canal de comunicacao de irregularidades é fundamental. Concomitantemente,
a partilha de experiéncias através de orientacoes, de recomendacoes e do registo

das licoes aprendidas e boas préaticas, permite evitar a repeticao de erros.

4.5. DIMENSAO INTERESSE PUBLICO

O controlo da execugao contratual contribui para assegurar o respeito pelos
principios gerais da administracdo, nomeadamente os principios da legalidade,
da prossecucao do interesse publico, da imparcialidade, da proporcionalidade,
da boa-fé, da tutela da confianca, da sustentabilidade e da responsabilidade,
bem como os principios da concorréncia, da publicidade e da transparéncia, da
igualdade de tratamento e da nao-discriminagao consagrados no art.° 1.°-A do CCP
(DL n.° 18/2008).

O Gestor do Contrato para prosseguir estes principios tem que ter os
conhecimentos necessarios ou ser acompanhado por técnicos, assim como
possuir os meios, para que possa impelir o cocontratante a cumprir de forma
exata e pontual as obrigacoes contratuais (F. Batista, op. cit.).

O Gestor do Contrato encontra-se vinculado ao dever de cuidado, a
obrigacao de cumprir com diligéncia todos os encargos decorrentes do exercicio
da respetiva funcdo, mormente acompanhar permanentemente a execucao
contratual, promovendo a boa administracdo e a eficiéncia da contratacao publica
(IMPIC, 2019). Assim, impoe-se a este a obrigacao diligente de administragao e
fiscalizacao.

Uma preocupacao central na area da gestao publica, por lidar com o
erario publico, ¢ a responsabilidade (Romzek & Ingraham, 2000). Neste contexto,
um dos desafios da contratagao estd na responsabilizacdo dos intervenientes
em matéria de minimizagao de ineficiéncias, desperdicios, irregularidades,
fraude e corrupcao (Recomendacao (UE) n.° 2017/1805 da Comissao Europeia).
A boa execucao do contrato implica o estabelecimento claro das funcoes e o
conhecimento das responsabilidades dos envolvidos no processo de contratacao
publica (Carvajal, 2023; Zaremba, 2022).

Julga-se importante sublinhar que a existéncia do Gestor do Contrato nao

desresponsabiliza os chefes hierarquicos. Quem nomeia o Gestor do Contrato

118



Cadernos do IUM N.° 62

pode ser responsabilizado pela conduta deste ultimo. A inexisténcia de uma
ferramenta informatica também nao assaca responsabilidades (F. Batista, op.
cit.). Todavia, o Gestor do Contrato ao ndao cumprir com o seu dever, para além
da responsabilidade disciplinar e criminal, pode incorrer em responsabilidade
civil, em func¢ao do grau de ilicitude comprovado, responsabilidade financeira,

sancionatoria ou reintegratoéria.

4.6. SINTESE CONCLUSIVA

As dimensoes abordadas neste capitulo constituem os principais pilares
para responder a QD1 - Qual a importancia da contract compliance, do SCI e dos
KPI no acompanhamento permanente da execucao do contrato nas FFAA?

E inquestionavel que o Gestor do Contrato possui o dever de cuidado de
acompanhar a execucao dos contratos. Para tal, as FFAA tém que criar uma cultura
de contract compliance, montar um SCI assente em KPI, por forma a atingir com
seguranca razoavel a prevencao e detecao de erros e irregularidades.

No controlo, na avaliacao e na monitorizacao dos contratos, as auditorias
internas sao imprescindiveis. Para auxiliar as auditorias e a tomada de decisao,
os KPI devem ser cuidadosamente selecionados, pertinentes para a gestao,
qualitativos, quantitativos e hierarquizados. O seu cdlculo deve ser simples e
automatico e o resultado deve ser credivel e de simples interpretacao, alinhados
com os objetivos dos ramos das FFAA e associados aos fatores criticos do contrato
(ambito, preco, prazo e risco).

Nao sendo obrigatério o uso de ferramentas informaticas, o Gestor do
Contrato deve ter acesso ilimitado a todas as ferramentas disponiveis, na medida
em que estas conferem credibilidade e objetividade na identificacdo dos desvios e
na apresentacao das propostas de corregao.

Paralelamente, é inegavel que se deve investir na profissionalizacdo
certificada de contratagao publica, em estruturas dedicadas, na formacao, em
workshops e semindrios e na pratica em contexto de trabalho, para cultivar uma
cultura de compliance.

O controlo interno comeca com a conduta e a formacao individual e com
o respeito pelos principios do cédigo de conduta. A monitorizacdo permanente
da contratacdo publica, dos fendmenos de menor concorréncia, das causas dos
procedimentos desertos e da detegao de praticas colusivas, permite assegurar

a protecao dos interesses do Estado. Por outro lado, é fundamental que se
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estabelecam diretivas, que haja canais de comunicagao das irregularidades e que
se partilhem experiéncias.

O Gestor do Contrato esta vinculado ao dever de cuidado de administracao
e fiscalizacao. Para tanto, o Gestor, para além dos conhecimentos técnicos
ou do acompanhamento por técnicos, tem que possuir meios para impelir os
cocontratantes a cumprir com o disposto no contrato.

A existéncia do Gestor do Contrato nao desresponsabiliza os chefes
hierérquicos. O responsavel pela nomeacao pode ser responsabilizado pela sua
conduta. No entanto, o Gestor do Contrato, a0 nao cumprir com o seu dever,
pode ser responsabilizado disciplinar e criminalmente, podendo incorrer em
responsabilidade civil, em funcao do graudeilicitude comprovado, responsabilidade
financeira, sancionatéria ou reintegratoria.

Pode-se assim responder a QD1, afirmando que a contract compliance, o SCI
e os KPI, tém toda a importancia no acompanhamento permanente da execucao do
contrato nas FFAA.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No presente capitulo, dando continuidade a analise e discussao dos dados
e com base nas entrevistas e na documentacao, efetua-se uma analise SWOT ao
ambiente interno e externo dos ramos das FFAA com vista a identificacdo dos pontos
fortes, dos pontos fracos, das oportunidades e das ameacas, face a necessidade da

existéncia de ferramentas informaticas.

5.1. PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS

Com base no conteudo das entrevistas e na informacao recolhida da analise
documental, o presente subcapitulo identifica os Pontos Fortes (S) e os Pontos
Fracos (W) da estrutura da Superintendéncia do Material e de Financas da Marinha,

da estrutura do Comando da Logistica do Exército e da Forca Aérea.

5.1.1. Pontos fortes

Efetuada a avaliacao interna sobre o que os ramos estao a fazer bem, onde
estao a fazer bem e sobre 0s recursos exclusivos que possuem, identificaram-se os
seguintes pontos fortes: S1 — Espirito de missao dos militares e funcionéarios civis

responsaveis pela area de gestao dos contratos; S2 — Integracao na sua estrutura,
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de forma centralizada, de 6rgaos que asseguram o apoio a contratacao publica
(Marinha: Gabinete de Normativo e Apoio a Contratacao Publica; Exército: Divisao
de Concursos e Contratos; Forca Aérea: Gabinete de Aquisicoes e Planeamento);
S3 — Existéncia de orientacoes internas sobre o papel do Gestor do Contrato; S4
— Utilizacao de uma ferramenta de uniformizacao e controlo dos procedimentos
internos: SIG da Defesa Nacional; S5 — Incentivo a realizagao de agoes de formagao
inicial e continua, de agoes de sensibilizacao, de seminarios e de workshops
relacionados com a contratacdo publica; S6 — Existéncia de Gestores do Contrato
com conhecimentos técnicos sobre o conteudo do contrato; S7 — Existéncia de
assessores juridicos que asseguram a conformidade legal e regulamentar dos atos

praticados no ambito da contratagao publica.

5.1.2. Pontos fracos

Ainda no contexto interno, fez-se a avaliacao sobre onde se pode melhorar
e onde sao necessarios recursos, tendo-se identificado os seguintes pontos fracos:
W1 - Escassez de recursos humanos; W2 — Enorme rotatividade dos militares mais
experientes em contratagao publica; W3 — Falta de uma ferramenta informatica
que providencie o acompanhamento permanente da execucao do contrato; W4 —
Inexisténcia de profissionais em contratacao publica; W5 — Acumulagao de fungoes
do Gestor do Contrato; W6 — Auséncia de um repositério de boas praticas de
contratagao publica; W7 — Falta de conhecimentos técnicos para avaliar a execugao

do contrato; W8 — Existéncia de incompatibilidades.

5.2. OPORTUNIDADES E AMEACAS

Face a existéncia de novos desafios associados ao acompanhamento
permanente da execucao dos contratos e uma vez identificados os Pontos Fortes
e os Pontos Fracos, neste subcapitulo apresentam-se as Oportunidades (O) e as
Ameagas (T) que concorreram para a realizagao de uma analise SWOT, de forma a

enfrentar esses desafios.

5.2.1. Oportunidades

Num ambiente externo, apresentam-se as Oportunidades, nao controlaveis,
tendo presente novos recursos, pontos fortes ainda nao adotados e tendéncias

emergentes nos quais se pode apostar: O1 — Utilizacao de KPI para medir o
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desempenho dos cocontratantes; O2 — Existéncia no mercado de ferramentas
informaéticas de apoio a gestao; O3 — Aplicacdo da inteligéncia artificial a gestao
dos contratos; O4 — Abertura de procedimento concursal para especialistas em
contratagao publica; O5 — Concurso de admissao de ingresso nos quadros especiais

de juristas; O6 — Implementacao de bons padroes de contratacao.

5.2.2. Ameacas

No mesmo ambiente externo, identificaram-se as ameacas que produzem
um impacto negativo na instituicao, constituindo limitacoes por estarem fora do
controlo interno. T1 — A folha de Excel ndo é a melhor opc¢ao para fazer a gestao
de um contrato, por ser vulneravel a fraudes, nao ser rastreavel e existir perigo
de apagamento; T2 — Nao cumprimento dos cocontratantes das suas obrigacoes;
T3 — Desvios contratuais nao detetados dos cocontratantes; T4 — Exposicao aos
riscos de corrupcao; T5 — Complexidade juridica e processual em que se envolve a
contratagao publica; T6 — Acordos secretos de conluio que afetam a eficiéncia dos

recursos publicos.

5.3. ANALISE SWOT CRuzADA

Para enfrentar os novos desafios ao nivel do acompanhamento permanente
da execucao dos contratos publicos e tomar decisdes prospetivas, utiliza-se de
forma complementar a analise SWOT cruzada, presente no Quadro 2, em que
se alinha o ambiente interno (pontos fortes e fracos) com o ambiente externo

(oportunidades e ameacas).
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Quadro 2 - Analise SWOT cruzada

Ambiente Interno
Pontos Fortes (S - Strengths) Pontos Fracos (W - Weaknesses)
SO WO
Impulsionar os Pontos Fortes para aproveitar | Minimizar os Pontos Fracos, aproveitando as
= | as Oportunidades Oportunidades
3§ - Adquirir uma ferramenta informatica para
5 fazer a gestao do contrato (W3/W7/02);
§ | - Desenvolver em SIG um maduo de gestao | (ST B SRR T Brosenets
& | ¢ commatos (SSZSYSYOZ), - | o Mapa de Pessoal Civil (W1/W2/W4/W5/W7/
| . e, precisa e agyl a gestao W8/04);
el o contratual atraves de inteligéncia artificial (S1/ | P / b de conc d
£ | 2 | S2/53/03); romover a abertura de concurso de
E S |- Impleméntar KPI para auxiliar a funcao do admlssao ao quadro especial de_juristas
B | T | Gestor do Contrato (S1/52/S3/01); militares (W1/W2/W4/W5/W7/W8/O5);
g| B |- Continuar a ampliar a formacdo em | Para refqrga{ a tran_spar_enua, ,g?ra““r
= g C JERA um uso mais sao dos dinheiros publicos e
5 ontratacdao Publica (S5/06). . )
| s promover o envolv1_mento e con_ﬁanga dgs
£ g cidadaos nos procedimentos publicos, aderir
<| O ao pacto de integridade (W7/W8/06).
ST WT
Maximizar os Pontos Fortes para minimizar as | Evitar Pontos Fracos e, em simultaneo,
Ameacas minimizar as Ameacas
- Através do espirito de missdo, fomentar | - Implementar um SCI que identifique os
% | @ integridade, o rigor e a transparéncia na | riscos de forma a assegurar a conformidade
% | contratacao publica (S1/T1/T2/T3/T4); dos atos de gestao (W6/W7/W8/T4);
g E - Com base nos conhecimentos técnicos, | - Cultivar uma cultura de compliance para
E = | detetar os desvios, defeitos ou outras | garantir o cumprimento das obrigacoes legais
E ! | anomalias (S6/T1/T2/T3/16); e éticas (W6/W7/W8/T2/T3/T4);
P E - Investir naformagao sobre ética e integridade | - Realizar auditorias internas que avaliem os
2 | & | nacontratacdo publica (S3/S5/T1/T3); riscos associados a contratagao publica (W7/
% % - Com os assessores juridicos e as estruturas | W8/T4);
£ | g | de apoio em contratagao publica interpretar e | - Concentrar recursos e processos (W1/W2/
< | < | aplicar as leis (S7/T5). W4/W5/T5).

Fonte: Adaptado a partir de Torrado (2021).

5.4. SINTESE CONCLUSIVA

Neste capitulo, analisou-se o ambiente interno e externo organizacional,
face a necessidade da existéncia de ferramentas informéticas para melhorar o
acompanhamento permanente da execucao dos contratos, tendo-se identificado os
pontos fortes e fracos, as oportunidades e as ameagas e respondendo a QD2.

Assim, desta analise resultou um conjunto de medidas concretas que servirao
de base a uma cultura de contract compliance e de controlo interno nas FFAA,
que potenciam os pontos fortes dos ramos das FFAA, aproveitando ao maximo
as oportunidades, neutralizando as ameacas e corrigindo os seus pontos fracos.

Todas estas medidas sao enquadradas, conforme Ribeiro e Pinto (2022, pp. 73-84)

123



Inovacao e Eficiéncia na Administracao Militar

referem, nas “trés perspetivas de gestao, complementares e interdependentes:
genética, estrutural e operacional, as quais contribuem para uma perspetiva de
topo, relativa a missao”, com a necessaria amplitude, para que a sua aplicagao seja
bem-sucedida.

Por questbes de sistematizacao e método, estas medidas sao catalogadas
no ambito da modernizacao da gestdao, da gestao contratual, da integridade e
transparéncia, da organizacao, dos recursos humanos e da formacao.

Quanto as medidas de modernizacao da gestao, aponta-se a adaptagao
permanente do SIG, através do desenvolvimento de um modulo de gestao de
contratos ou, em alternativa, aquisicado de uma ferramenta informaética para
obter uma melhor transparéncia nos processos, eficiéncia e conformidade. Por
0 processo de contratacao ser complexo, demorado e propenso a erros, torna-se
mais eficiente, precisa e agil a gestao contratual através de inteligéncia artificial.

Ao nivel da gestdo contratual, indica-se a implementacao de KPI eficientes
para auxiliar a fungao do Gestor do Contrato na percecao critica do desempenho
do fornecedor e no esclarecimento de oportunidades para um maior sucesso e a
programagao de auditorias internas que avaliem os riscos associados a contratagao
publica. Com base nos conhecimentos técnicos disponiveis, sera possivel detetar
os desvios, defeitos ou outras anomalias e comunicar de imediato ao 6rgao
competente.

Relativamente as medidas de integridade e transparéncia, devera
considerar-se a adocao de um SCI que identifique os riscos de forma a assegurar
a conformidade dos atos de gestao. Para prevenir a fraude, a corrupgao e o uso
indevido de fundos publicos, sera pertinente reforcar a transparéncia, garantir um
uso mais sao dos dinheiros publicos e promover o envolvimento e confianca dos
cidadaos nos procedimentos publicos, com a adesao ao pacto de integridade, assim
como recorrer ao espirito de missao, que é apanagio dos militares, para fomentar a
integridade, o rigor e a transparéncia na contratacao publica.

Em termos de medidas organizativas, propoe-se a concentracao de recursos
e processos em estruturas dedicadas e certificadas e, ainda, a promocao de uma
cultura de compliance para garantir o cumprimento das obrigacoes legais e éticas.
Implicando um conhecimento detalhado da legislacao de contratagao publica, o
que nem sempre é facil de interpretar e aplicar, dever-se-a providenciar assessores
juridicos para aconselhamento e estruturas de apoio especializadas.

Quanto aos recursos humanos, dada a manifesta caréncia, que dificulta
uma afetacao a tempo inteiro ao exercicio de funcoes de Gestor do Contrato e para
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fazer face a essa caréncia, a elevada rotatividade e a auséncia de quadros técnicos,
sugere-se a abertura de procedimentos concursais na area funcional de Direito para
o0 Mapa de Pessoal Civil e, aspirando a criacdao de estruturas dedicadas, a abertura
de concurso de admissao ao quadro especial de juristas militares, devolvendo a
area técnica o pessoal altamente especializado que é escasso.

Como medidas de formacao destacam-se, tendo em vista a especializacao e
certificacdo, a continuacao da ampliacao em contratacdo publica e o investimento
na formacao sobre ética e integridade na contratacao publica, por forma a dotar as
FFAA de uma efetiva e eficaz cultura antifraude e de boas praticas comportamentais
nao violadoras do cédigo de conduta.

Com a apresentacao das medidas acima referidas, conclui-se que foi
respondido a QC: Que catdlogo de medidas devem as FFAA implementar para

garantir um acompanhamento permanente da execugao dos contratos?

6. CONCLUSOES

A revisao ao CCP operada pelo DL n.° 111-B/2017 constitui um passo
importante na promocao da gestao dos contratos publicos ao consagrar a figura
do Gestor do Contrato no art.° 290.°-A. Como contraentes publicos, os ramos das
FFAA tém a incumbéncia de nomear Gestores do Contrato para acompanharem
permanentemente a execucao dos contratos. E neste contexto que surge este
trabalho, cujo objeto de andlise sao os mecanismos de controlo interno que o
Gestor do Contrato tera que implementar para impedir desvios durante a execugao
do mesmo e prever eventuais prejuizos.

Baseada nesta orientacao, a presente investigacao norteou-se pelo OG
estabelecido: Propor contributos para o acompanhamento permanente da execucao
dos contratos celebrados pelas FFAA.

Metodologicamente, a investigacdo seguiu o raciocinio indutivo, por
corresponder a uma abordagem do tema a partir da observacao de factos recolhidos
nas FFAA, referentes a forma como se identificam possiveis erros e incumprimentos
decorrentes da execucao do contrato. A estratégia de investigacao adotada foi a
qualitativa com recurso a pesquisa documental e a entrevistas semiestruturadas.
O desenho da pesquisa recaiu no estudo de caso, tendo em conta que se pretendeu
recolher informacao detalhada sobre as FFAA.

Na abordagem as Teorias Administrativas Classicas, inferiu-se a importancia

da funcao “controlo”, em linha com o papel desempenhado pelo Gestor do
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Contrato. O modelo burocratico weberiano teve e continua a ter influéncia na
teoria organizacional, em particular na estrutura social legalmente organizada, nas
comunicagoes escritas e na especializacao e profissionalizacao. Assim, a gestao
pratica administrativa é garantida com eficacia.

No quarto capitulo, resultante da verificacdo documental e dos contributos
de entidades muito especificas, com funcoes de elevada responsabilidade no
ambito da contratacao publica, e de participantes chave dos ramos das FFAA,
a investigacao centrou-se em conceitos-chave com relevancia e em dimensoes e
indicadores, tendo sido possivel cumprir o OE1: Analisar de que forma a funcdo
de contract compliance e a existéncia de um SCI assente em KPI permitem verificar
eventuals anomalias ou desvios contratuais, e responder a QD1.

Deste modo, concluiu-se que na avaliacao de desempenho as auditorias
internas sao imprescindiveis. No auxilio a funcao do Gestor do Contrato,
as auditorias e a tomada de decisao, os KPI sao uma métrica relevante. Todavia,
carecem de uma selecao criteriosa e tém que ser alinhados com os objetivos e com
a gestao. Por outro lado, devem ser estabelecidos KPI qualitativos e quantitativos,
devendo os mesmos ser hierarquizados. A férmula de calculo dos KPI deve ser
simples, automaética e o resultado deve ser credivel e de simples interpretacao,
recomendando-se que estejam associados aos fatores criticos do contrato (dmbito,
prego, prazo € risco).

No que respeita a gestao do contrato, verificou-se que as ferramentas
informaéticas sao excelentes catalisadores no acompanhamento dos contratos,
pois conferem credibilidade e objetividade na identificacao dos desvios e na
apresentacao das propostas de correcao, nao obstante reconhecer-se que nao sao
obrigatérias. Para tal, o Gestor do Contrato deve ter acesso ilimitado a todas as
ferramentas disponiveis.

Quanto ao profissionalismo, constatou-se que o investimento nesta area
constitui fator de sucesso para a contratagao nas FFAA, cujas estruturas deverao
ser dedicadas e certificadas. Com vista a obter uma cultura de compliance, a
dinamizacao de formacao inicial e continua, workshops e seminarios, promove a
atualizacao de conhecimentos, a divulgacao de novas tendéncias, a criacdo de uma
rede de contactos e a partilha de experiéncias. Para combater os incumprimentos,
as FFAA tém que criar uma cultura de contract compliance, de revisao e

monitoramento dos contratos, acompanhada por KPI e relatorios.
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Verificou-se que o controlo interno resulta da integridade e dos padroes
morais de conduta pessoal. Devido a existéncia de fendmenos de menor
concorréncia, de procedimentos desertos e a necessidade de detetar praticas
colusivas, o Gestor do Contrato deve monitorizar permanentemente a contratacao
publica por forma a assegurar a protecao dos interesses do Estado. Assim, é
fundamental estabelecer diretivas, canais de comunicacao das irregularidades e
partilha de experiéncias para atingir com seguranca razoavel a prevencao e detecao
de erros e irregularidades, rever e avaliar regularmente os termos dos contratos e
estabelecer orientacoes para garantir o cumprimento das leis e regulamentos.

Paralelamente, inferiu-se que o Gestor do Contrato esta vinculado ao dever
de cuidado de administracao e fiscalizacao, pelo que deve possuir conhecimentos
técnicos ou ser acompanhado por técnicos e ter todos os meios a sua disposicao
para impelir os cocontratantes a cumprir com o disposto no contrato.

Como a utilizacdo dos dinheiros publicos exige transparéncia e
responsabilidade na sua aplicacdo, constatou-se que a existéncia do Gestor do
Contrato nao desresponsabiliza os seus chefes, pelo contrario: quem nomear o
Gestor do Contrato pode ser responsabilizado pela conduta deste. Por outro lado,
se o Gestor do Contrato nao cumprir com o seu dever, pode ser responsabilizado
disciplinar e criminalmente, podendo incorrer em responsabilidade civil e
responsabilidade financeira.

No quinto capitulo, com base nas entrevistas e na documentacao, a
investigacao focou-se no ambiente interno e externo. Desta andlise conseguiu-
-se alcancar o OE2: Analisar os pontos fortes, os pontos fracos, as oportunidades e as
ameacas da estrutura da Superintendéncia do Material e de Financ¢as da Marinha, da
estrutura do Comando da Logistica do Exército e da Forca Aérea, face a necessidade
da existéncia de ferramentas informaticas que, de uma forma sistematica, permitam
acompanhar a execugdo do contrato, e dar resposta a QD2.

Da avaliacao interna efetuada, identificaram-se pontos fortes: arreigado
espirito de missdao e profissionalismo dos militares e funcionérios civis que
trabalham na gestao dos contratos; existéncia de 6rgaos que asseguram de forma
centralizada a contratagao publica; uso de orientacoes internas sobre as fungoes
do Gestor do Contrato e a utilizacao do SIG da Defesa Nacional; desenvolvimento
de acoes de formacao e de sensibilizacao e organizacao de seminarios e workshops
sobre a contratacao publica; e, finalmente, existéncia de Gestores do Contrato com
conhecimentos técnicos sobre o conteido do contrato e de assessores juridicos que

asseguram a conformidade legal e regulamentar dos atos de contrataciao publica.
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Ainda no contexto interno, no que diz respeito aos pontos fracos, destaca-
-se a escassez de recursos humanos, a enorme rotatividade dos militares mais
experientes, a existéncia de incompatibilidades, a inexisténcia de profissionais
em contratacao publica, a acumulacdo de funcoes do Gestor do Contrato e a falta
de conhecimentos técnicos para avaliar a execucao do mesmo. A falta de uma
ferramenta informatica que providencie o acompanhamento permanente da
execugao do contrato e de um repositério de boas praticas de contratacao publica
constituem fragilidades que deverao merecer cuidada atencao.

De forma a enfrentar os desafios da gestdao do contrato, no ambito
externo, identificaram-se diferentes oportunidades, como: utilizacao de KPI para
medir o desempenho dos cocontratantes, existéncia no mercado de ferramentas
informaticas de apoio e aplicacdo da inteligéncia artificial a gestdo dos contratos.
Ao nivel dos recursos humanos, a abertura de procedimento concursal para
especialistas em contratacdo publica e de concurso de admissdo de ingresso nos
quadros especiais de juristas e a implementacao de bons padroes de contratagao
deverao ser também levados em conta.

No mesmo ambiente externo, identificaram-se as ameacas que produzem um
impacto negativo na instituicao, nomeadamente a folha de Excel nao ser a melhor
opcao para fazer a gestao de um contrato; os cocontratantes nao cumprirem com
as suas obrigagoes; os desvios contratuais nao serem detetados e a presenca de
acordos secretos de conluio. A exposi¢ao aos riscos de corrupcao e a complexidade
juridica e processual em que se envolve a contratagao publica sao outras ameacas
a considerar.

Ainda no quinto capitulo, realizou-se a analise SWOT cruzada. Desta anélise
foi possivel responder a QC: Que catdlogo de medidas devem as FFAA implementar
para garantir um acompanhamento permanente da execugao dos contratos?,
concluindo-se que se devem estabelecer medidas que concorram para a gestao
eficaz, eficiente e econdémica dos recursos publicos.

A sistematizacao destas medidas recaiu sobre a modernizacao da
gestdo, gestdo contratual, integridade e transparéncia, organizacdo, recursos
humanos e formacdo. No que diz respeito a modernizacdo da gestdo, destaca-
-se o desenvolvimento de um modulo de gestao de contratos ou, em alternativa,
a aquisicao de uma ferramenta informética. Devido a complexidade, morosidade
e propensao para os erros do processo de contratacao, sugere-se a aplicacao da

inteligéncia artificial para tornar mais eficiente, precisa e agil a gestao contratual.
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Ao nivel da gestao contratual, para auxiliar o acompanhamento da execucao
do contrato, indica-se a utilizacao de KPI eficientes e a realizacao de auditorias
internas para avaliar os riscos associados a contratacao publica. Os conhecimentos
técnicos disponiveis deverao facilitar a detecao de desvios, defeitos ou outras
anomalias.

Quanto as medidas de integridade e transparéncia, a adogao de um SCI
facilitaré a identificacao de riscos. Para prevenir a fraude, a corrupcao e o uso
indevido de fundos publico, sera oportuno reforgar a transparéncia e promover
o envolvimento dos cidadaos nos procedimentos publicos, através da adesao ao
pacto de integridade. Recorrer ao espirito de missao, para fomentar a integridade,
o rigor e a transparéncia na contratacao publica sao outras medidas a adotar.

Em termos de medidas organizativas, propoe-se a concentracao de recursos
e processos em estruturas dedicadas e certificadas, a promoc¢ao de uma cultura de
compliance e dever-se-4 providenciar assessores juridicos para aconselhamento e
estruturas de apoio especializadas.

Quanto aos recursos humanos, dada a sua manifesta caréncia, a
elevada rotatividade e a auséncia de quadros técnicos, propoe-se a abertura de
procedimentos concursais na area funcional de Direito para o Mapa de Pessoal
Civil e a abertura de concursos de admissao ao quadro especial de juristas militares,
por forma a devolver a area técnica o pessoal altamente especializado.

Como medidas de formagao, tendo em vista a especializacao e certificacao,
destaca-se a continuacao da ampliacdo da formacao em contratacao publica e o
investimento em ética e integridade na contratagao publica.

O principal contributo que este trabalho empresta ao conhecimento é
apresentar um catalogo de medidas a implementar para potenciar a monitorizacao
dos contratos publicos, garantir a sua eficiente gestao, imprimir rigor, transparéncia,
controlo e boa gestdao dos dinheiros publicos e reforcar a consciencializacao da
profissionalizacao da gestao dos contratos.

As principais limitacoes sentidas no desenvolvimento deste trabalho
estdo relacionadas com a nao resposta as entrevistas e com a falta de trabalhos
académicos no ambito da contratagao publica militar.

Relativamente a linhas de investigacao para estudos futuros, sugerem-se
duas areas distintas: os desafios da contratacdo excluida nos contratos celebrados
com a North Atlantic Treaty Organization Support and Procurement Agency (NSPA)

e com a United States Foreign Military Sales (FMS), assim como a importancia da
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adocao do procedimento de parceria para a inovacao na aquisicao de bens, servicos
ou obras nas FFAA.

Em termos de recomendacoes de ordem pratica, propoe-se que as medidas
apresentadas nestainvestigacao sejam consideradas pelas estruturas de contratacao
publica dos ramos das FFAA, constituindo-se grupos de trabalho, integrando o

Ministério da Defesa Nacional, para estudar a adocao comum dessas medidas.
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RESUMO

A procura da melhoria nas organizagoes levou a introducao de estruturas para medir e
controlar o desempenho, que, nas Forgas Armadas (FFAA), encontra expressao em trés
Inspecoes-Gerais (IG), uma por cada ramo. Adicionalmente, na administracdao publica, os
sistemas de gestao da qualidade (SGQ) tém ganho relevancia na desburocratizagao e melhoria
da qualidade do servico prestado aos cidadaos. Neste contexto, a presente investigagao, tendo
como objetivo perceber de que forma as medidas dos SGQ podem contribuir para a melhoria
das praticas das IG, seguiu um raciocinio indutivo, ancorado numa estratégia mista e num
desenho do tipo estudo de caso. As evidéncias obtidas — alicercadas em analise documental,
de conteudo a 19 entrevistas semiestruturadas, e estatistica a 54 inquéritos por questionario —
permitiram concluir, por um lado, que nao obstante as IG (da Marinha, do Exército e da Forga
Aérea) apresentarem um funcionamento heterogéneo, elas partilham a atribui¢ao do papel de
terceira linha referente ao modelo das trés linhas do Institute of Internal Auditors, e, por outro,
identificar os principais beneficios e dificuldades associados a implementacao dos SGQ nas
FFAA. Permitiram, ainda, incorporando principios dos SGQ, propor um conjunto de medidas

potenciadoras da implementagao plena do papel de terceira linha atribuido as IG.

Palavras-chave: Inspecoes-gerais, modelo das trés linhas do Institute of Internal Auditors,

sistemas de gestao da qualidade

10 Artigo adaptado a partir do Trabalho de Investigacao Individual do Curso de Promocao a Oficial
General (CPOG 2023/2024). A versao integral encontra-se disponivel no Centro de Recursos do
Conhecimento do IUM.
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ABSTRACT

The pursuit for improvement in organizations led to the introduction of structures dedicated
to measuring and controlling performance, that finds a parallel in each Armed Forces” branch
General-Inspection (Gl). Furthermore, quality management systems (QMS) have been gaining
traction in public administration by eliminating bureaucracy and improving the quality of
service rendered to the public. In this context, this investigation, which aimed to develop an
understanding of how QMS measures can improve Gl practices, followed an inductive approach
and relied on both a mixed strategy and a case study research design. The evidence gathered
— based on document analysis, content analysis of 19 semi structured interviews, and statistical
analysis of 54 questionnaires — concluded on one hand, that even if all the Gls (Navy, Army and
Air Force) present a heterogeneous operation model, they share the third line role regarding
the Institute of Internal Auditors’ Three Lines Model; and, on the other hand, identified benefits
and difficulties in QMS implementation within the Armed Forces. The results enabled the
development of a set of measures encompassing QMS principles, that can contribute to the full

implementation of the third line role of the GI.

Keywords: General-Inspection, quality management systems, the Institute of Internal

Auditors, three lines model

1. INTRODUCAO

A procura da eficiéncia, aliada a conjuntura financeira desafiante das
ultimas décadas, levaram a que muitas organizacoes introduzissem, com recurso a
estruturas dedicadas, a medicao de parametros de avaliacao de desempenho como
instrumento de apoio a gestao estratégica, entre as quais se incluem organizacoes
militares dos paises da Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte (Science &
Technology Organization, 2020, p. 1_1).

Uma realidade que, no caso das Forcas Armadas (FFAA) nacionais, se reflete
na existéncia, em cada ramo, de um orgao de inspecao, designado de Inspecao-
Geral (IG), que: (i) no Exército, surgiu em 1926, designado a data Inspec¢ao Superior
da Administracao do Exército, que evoluiu tomando, em 1959, a designacao atual
de Inspecao-Geral do Exército (IGE) (IGE, 2021, pp. 9-12); (ii) na Forca Aérea (FA),
remonta a 1956, com “as primeiras referéncias a atividade da Inspecao-Geral da
Forca Aérea” (IGFA), cuja organica foi posteriormente publicada em 1975 (IGFA,
s.d.); e (iii) na Marinha, designada de Inspecao-Geral da Marinha (IGM), foi criada

apenas em 2009, mas veio herdar do “Estado-Maior da Armada as competéncias
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de inspecao, e assumindo-se como a estrutura de controlo e avaliagao da Marinha”
(Decreto-Regulamentar n.® 10/2015, de 31 de julho, p. 5200).

A missao dos orgaos de inspecao das FFAA, como definida legalmente
(Decretos-Regulamentares 10/2015, 11/2015 e 12/2015, de 31 de julho), centra-se no
apoio ao respetivo Chefe do Estado-Maior (CEM) no exercicio da funcao controlo e
avaliacdo. Afuncao controlo, sendo as IG parte da organica de cadaramo, é traduzida
no controlo interno, i.e., no processo que ¢ levado a cabo pela chefia, membros da
gestao e/ou outro pessoal de uma entidade, e é desenhado para fornecer um grau
de confianca razoavel relativamente ao cumprimento dos objetivos relacionados
com operacoes, relato e conformidade! (Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission [COSO], 2013, p. 3). A funcao avaliacao, define-se —
para efeitos desta investigacao, e mantendo o contexto usado para o conceito de
controlo interno —, pela

[...] investigacdo sistematica, planeada e dirigida que permita a
identificacao e obtencao de informacao vélida, fidvel e pertinente,
por forma a efetuar uma valoracao de uma intervencao publica ou
de um servicgo, traduzida pela emissao de um juizo, efetuado com
base em determinados critérios. (Sec¢ao Especializada de Avaliacao
do SCI, 2009, p. 4)

Assim, conceptualmente, a missao das IG dos ramos passa por uma acao ex
ante — de controlo, no sentido da prevencao (Morais & Martins, 2003, p. 21, cit. por
Conceicao, 2011, p. 9) — e uma funcao ex post, de avaliagao, no sentido da correcao,
considerada por Alves (2009, p. 25) como a melhor forma de uma organizagao
conhecer o seu estado atual.

Desta forma, os produtos produzidos pelas IG, que assentam na informacao
recolhida, contribuem por um lado, para o conhecimento do estado da organizagao,
sendo “de grande importancia, constituindo um diagndstico abrangente [...], que
merece reflexao” (Mateus, 2000, p. 23), e, por outro, para a otimizacao do processo
de gestao estratégica de uma organizacdo, que passa pela implementacao de um
sistema de medicao e acompanhamento do desempenho organizacional em todas

as suas dimensoes (Carapeto & Fonseca, 2014, p. 158).

" Tradugao da autora do original em inglés: “Internal control is a process, affected by an entity’s
board of directors, management, and other personnel, designed to provide reasonable assurance
regarding the achievement of objectives relating to operations, reporting, and compliance”.
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Por outro lado, a administracdo publica - na qual as FFAA se enquadram
- tem vindo a sofrer diversas reformas, designadamente as conhecidas por New
Public Management, que vieram alterar o conceito de cidadao para cliente e abrir
caminho para a importacao de praticas de gestao do setor empresarial para o
estatal, encontrando-se entre elas a gestao da qualidade, operacionalizada, por
exemplo, na desburocratizagao, simplificagao e melhoria da qualidade dos servi¢cos
(Rocha, 2006, pp. 45-56).

Neste enquadramento, a adogao de Sistemas de Gestao da Qualidade (SGQ),
em particular os que seguem a norma NP EN ISO 9001, “é uma decisao estratégica
de uma organizacao que pode ajudar a melhorar o seu desempenho global e
proporcionar uma base soélida para iniciativas de desenvolvimento sustentavel”
(Instituto Portugués da Qualidade [1PQ], 2015, p. 7).

De utilizacdo ubiqua, tanto no setor publico como privado, os SGQ que
seguem a supradita norma ISO (a mais utilizada em todo o mundo) ja ultrapassaram,
desde a sua primeira publicacao, em 1987, a emissao de mais de 1,2 milhdes de
certificagcoes em mais de 180 paises, (International Organization for Standardization
[1SO], s.d.).

As normas ISO oferecem ainda a possibilidade da integracao de SGQ com
Sistemas de Gestao Ambiental e Sistemas de Gestao da Higiene e Segurancga
no Trabalho, o que, segundo Rebelo (2011, cit. por Santos, 2013, p. 227), é parte
da melhoria continua preconizada por cada um deles, permitindo racionalizar e
otimizar os recursos da organizagao.

Mais uma realidade a que os ramos das FFAA nao sao alheios, apresentando,
em algumas das suas unidades, estabelecimentos ou 6rgaos (U/E/O) um SGQ, com
ou sem certificacao.

Neste seguimento, pretende-se equacionar possiveis melhorias a serem
introduzidas no funcionamento dessas IG, designadamente através de praticas dos
SGQ. Relativamente a objetivos, tem como Objetivo Geral (OG) “propor melhorias
nas praticas das IG das FFAA, através da adocao de medidas dos SGQ”, e Objetivos
Especificos (OE) “Caracterizar o modelo de funcionamento das IG das FFAA” (OE1)
e “analisar os beneficios e dificuldades de implementacao de SGQ nas FFAA” (OE2).

Este conjunto de objetivos encontra-se plasmado na Questao Central (QC)
da investigacao “Quais as medidas dos SGQ que podem melhorar as praticas das
IG das FFAA?”.
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Estruturalmente, este documento encontra-se organizado em sete capitulos,
sendo o primeiro a presente Introducao. O segundo, destina-se a apresentacao do
enquadramento tedrico-conceptual. O terceiro, & descricao da metodologia e do
método. Os quarto, quinto e sexto, as respostas as Questoes Derivadas (QD) e QC.
O sétimo, e ultimo, as conclusdes, contributos para o conhecimento, limitacoes,

estudos futuros e recomendacoes de ordem prética.

2.  ENQUADRAMENTO TEORICO E CONCEPTUAL

Identificaram-se dois conceitos estruturantes — IG e SGQ - que se

desenvolvem de seguida.

2.1. INSPECAO-GERAL

Aborda-se o conceito de IG através da caracterizacao das que existem
transversalmente nos ministérios, e apresenta-se a revisao da literatura sobre as
IG das FFAA.

2.1.1. Inspecoes-Gerais de nivel ministerial
No momento atual, a existéncia de servicos de inspecao e auditoria em todas
as areas governativas, na sua maioria com a designacao de Inspecao-Geral, decorre
do Programa de Reestruturacao da Administracao Central do Estado (PRACE),
aprovado através da RCM n.° 39/2006, de 21 de abril, que emana orientacoes para a
restruturacao dos servicos centrais dos ministérios, determinando que:
[...] em regra, em cada ministério é consagrado um servico de
inspecao e auditoria, usualmente designado por inspecdo-geral,
com a missao de apreciar a legalidade e regularidade dos atos
praticados pelos servicos e organismos do ministério, ou sujeitos a
tutela do respetivo ministro, bem como avaliar a sua gestao e os seus
resultados, através do controlo de auditoria técnica, de desempenho
e financeira. (Resolugao do Conselho de Ministros 39/2006, p. 2834)
O enquadramento atual das IG nos diversos ministérios decorre do Decreto-
Lein.°32/2024, de 10 de maio, que aprova o regime de organizacao e funcionamento
do XXIV Governo Constitucional. Estes 6rgaos estao abrangidos pelo Regime
Juridico da Atividade de Inspecao da Administracao Direta e Indireta do Estado,
publicado através do Decreto-Lei n°. 276/2007 de 31 de julho.
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As atribuicoes comuns as IG a nivel ministerial, podem dividir-se em
trés grandes categorias: as da organica respetiva, as decorrentes do Sistema de
Controlo Interno da Administracao Financeira do Estado (SCI) e as resultantes do
Regime Geral de Prevencao da Corrupc¢ao (RGPC).

As atribuicoes da organica respetiva, apesar de obstante estarem atribuidas

a cada uma das IG de nivel ministerial competéncias especificas definidas no seu
respetivo decreto regulamentar, todas elas se baseiam na RCM n.° 39/2006, de 21 de
abril, que, no seu Anexo 11, identifica, a titulo exemplificativo, dezanove atribuicoes

(Figura 1).

Norma
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Figura 1 - Atribuicoes das IG de nivel ministerial, RCM 39/2006
Fonte: Adaptado a partir de Resolucao do Conselho de Ministros 39/2006, de 21 de abril.

Estao, portanto, atribuidas fungoes tanto de inspegao como de auditoria,
que, de acordo com a NP EN ISO 9000 (IPQ, 2015, pp. 33, 35) se definem como
“determinacao de conformidade face a requisitos especificados” e “processo
sistematico, independente, e documentado para obter evidéncia objetiva e respetiva
avaliagao objetiva, com vista a determinar em que medida os critérios de auditoria
sao cumpridos”, respetivamente.

As atribuicoes decorrentes do SCI, embora anterior ao PRACE, a instituicao

do SCI é uma iniciativa governativa com vista a promover uma cultura de controlo,
no sentido de melhorar a gestao, sendo que o SCI (Decreto-Lei n.° 166/98, de 25

de junho, 1998, art.° 3.°, p. 2815): é composto pelas inspecoes-gerais, a Direccao-
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Geral do Orcamento, o Instituto de Gestao Financeira da Seguranca Social e os
orgaos e servicos de inspecao, auditoria ou fiscalizacao que tenham como funcgao o
exercicio do controlo interno; organiza-se em trés niveis de controlo: operacional,
setorial e estratégico, atuando nos dominios orcamental, econémico, financeiro e
patrimonial; tem o seu funcionamento garantido pelo Conselho Coordenador do
SCI (CCSCI), no qual tém assento todos os inspetores-gerais, sendo presidido pelo
Inspetor-Geral de Financas; conta, ao nivel de controlo setorial, com a atuagao das
IG de nivel ministerial, que sdo responsaveis pela avaliacao do controlo operacional.

Adicionalmente, o CCSCI definiu os principios e metodologias a seguir nas
auditorias no ambito do SCI, que podem ser de trés tipos: financeira, de sistemas
e desempenho (CCSCI, 2004, p. 13). De referir que Santos (2013, p. 103) considera
que a dependéncia do governo por parte dos érgaos do SCI compromete uma
verdadeira independéncia necessaria a uma acao eficaz e credivel destes, face as
decisoes tomadas por aquele.

Quanto as atribuicoes decorrentes do Regime Geral de Prevencao da

Corrupcao (RGPC),. Mais recentemente, a criacao do Mecanismo Nacional Anti-

Corrupcao (MENACQ), e o estabelecimento do RGPC, ambos através do Decreto-
Lei n.° 109E/2021, de 9 de dezembro, vém trazer um novo conjunto de atribuicoes
as 1IG dos diversos ministérios. Com efeito, 0 MENAC deve planear as agoes de
controlo e fiscalizacao do RGPC, e, posteriormente, fiscalizar a sua execucao, em
articulacao com as IG (Decreto-Lei n.° 109E/2021, de 9 de dezembro, p. 21). Por seu
lado, o RGPC (Decreto-Lei n.° 109E/2021) — que € aplicavel a entidades com mais de
50 trabalhadores, qualquer que seja a sua natureza, e inclui um regime sancionatoério
—, determina: que as IG sao responsaveis pela avaliagao e reporte ao MENAC do
cumprimento das normas relativas a existéncia do programa de cumprimento
normativo (PCN) (pp. 29, 31, 41-42), que consiste pelo menos nos seguintes vetores:
plano de prevencao de riscos de corrupcgao e infracées conexas (PPR); coddigo de
conduta; programa de formacao e canal de denuncias; para as entidades publicas,
a existéncia de um Sistema de Controlo Interno (SCI) que abranja todas as areas de
intervencao, com base em “modelos adequados da gestao dos riscos, de informacgao

e de comunicacao” (p. 35).
2.1.2. Inspecoes-Gerais das Forcas Armadas

Quanto a organizacao e atuacao das IG das FFAA, Chambel (2006, p. 28)

efetuou uma anaélise a fungao inspecao na Marinha e nos outros ramos, tendo
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admitido que, a parte da avaliacao operacional que deve ser mantida nos ramos,
as restantes atividades inspetivas poderiam ser concentradas num servico central.
Uma conclusao que Santos (et al., 2017, p. 23) refutaram, por entenderam que
“nao se considera adequado nem aceitavel, a criacdo de uma estrutura conjunta
de auditoria interna transversal aos ramos das FFAA, pois conflituard com as
atribuigoes e competéncias atualmente existentes nas FFAA e no EMGFA”.

Ainda neste ambito, Conceicao (2011, p. 32) — avaliando o modelo de
funcionamento para a recém-criada IGM, com vista a sua integracao no SCI —
advogou que uma estrutura mista, em que a componente operacional assume uma
natureza matricial, podera ser uma alternativa, acompanhada pelo desenvolvimento

de auditorias de desempenho, de nivel estratégico.

2.2. SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Para entender o conceito de SGQ importa, em primeiro lugar, entender o
de qualidade. Existem numerosas definicoes, tendo-se optado pela apresentada
na norma ISO 9000:2015, na qual qualidade corresponde ao “grau de satisfacao
de requisitos dado por um conjunto de caracteristicas intrinsecas de um objeto”
sendo que a utilizacao do termo objeto é feita em sentido lato, de forma a abranger
qualquer bem ou servico produzido pela organizacao (IPQ, 2015, p. 24). De acordo
com a mesma norma, os SGQ sdo o conjunto de politicas e objetivos de qualidade,
conjuntamente com os procedimentos desenvolvidos pela organizacao para os
atingir (IPQ, 2015, p. 23).

Embora com conceptualizacoes diferentes, o conceito de qualidade sempre
esteve presente na atividade humana, desde os seus primoérdios (Pires, 2012, p. 35).
Antoénio e Teixeira (2009, p. 19) consideraram as confrarias medievais europeias do
século XIII como os primeiros atores organizados neste contexto, atribuindo ao
periodo que se inicia nos anos 30 do século passado o “nascimento do controlo de
qualidade moderno”, pela mao de Walter A. Shewhart e a sua carta de controlo.

Por seu lado, Fonseca (2015, pp. 168-171), elencou as seguintes opcoes de
uma organizacao em busca da qualidade: os gurus da Total Quality Management®
tais como Deming, Juran e Ishikawa; os modelos de exceléncia como o Deming
Prize e o European Framework for Quality Management; e a série ISO 9000, cuja

evolucao sera apresentada na sec¢do seguinte.

2 Em inglés no original: Gestao pela Qualidade Total.
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2.2.1. Evolucao da norma

A primeira publicagao normativa internacional sobre qualidade remonta a
1987 com a publicacao da familia de normas ISO 9000:1987. Estas contemplavam a
ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003, referentes a requisitos para o projeto, producao e
inspecao final, respetivamente (Dentch, 2016, p. 1).

Em 1994 foi publicada a primeira revisao da norma, que introduziu
requisitos referentes a manual da qualidade, acoes preventivas, e procedimentos
documentados (Silva & Barbosa, 2017, pp. 59-60).

Em 2000 surgiu a primeira grande revisao a familia ISO 9000 (Latest Quality,
s.d.), que, tal como referiram Silva e Barbosa (2017, pp. 60-31): (i) apresentou uma
alteragao na estrutura, passando a estarem concentrados os requisitos na ISO 9001,
tendo sido canceladas as ISO 9002 e ISO 9003; (ii) consagrou a evolucao de controlo
para gestao da qualidade; e (iii) introduziu a abordagem por processos baseada no
ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA).

A revisao de 2008 focou-se na introducgao de notas explicativas em diversos
requisitos, tendo a de 2015 trazido grandes alteracoes, fundamentalmente associadas
aintroducao do pensamento baseado em risco (PBR), bem como a analise do contexto
da organizacao (IPQ, 2015, pp. 12, 15; Silva & Barbosa, 2017, p. 61).

Na sua ultima versao de 2015, a norma contempla sete requisitos (Figura 2%),
que se distribuem pelas fases do ciclo PDCA, sendo transversais os principios da
abordagem por processos (AP) e do PBR (APCER, 2015, p. 50) (Figura 3).

3 A numeracao corresponde ao paragrafo da norma ISO 9001:2015
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Figura 2 - Requisitos dos SGQ segundo a norma NP EN ISO 9001:2015
Fonte: Adaptado a partir de APCER, 2015.

§6 Planeamento

ABORDAGEM POR PROCESSOS

PENSAMENTO BASEADO EM RISCO

PLAN DO CHECK ACT
§4 Contexto : =
e §7 Suporte (Apoio) §9 Avaliagdo do ,
et §8 Operacionalizagio desempenho A1l Mkt

Figura 3 - Enquadramento dos requisitos dos SGQ segundo a norma

NP EN ISO 9001:2015

Fonte: Adaptado a partir de APCER, 2015.

Qualquer organizacao pode implementar internamente SGQ de acordo com
a norma, podendo também obter a certificacdo por uma entidade independente,
que esteja acreditada numa entidade de acreditacao (Fonseca & Domingues, 2016,

p. 150). A certificacao permite dar garantias — aos clientes e a todas as partes
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interessadas — que a organizacao cumpre a norma (Pinto & Soares, 2009, p. 29), e
¢ muitas vezes exigida por estes nos requisitos contratuais (Sickinger-Nagorni &
Schwanke, 2016, p. 27).

2.2.2. Beneficios e dificuldades na implementacao

Osbeneficiosdaimplementacaodanormasao publicitados entusiasticamente
pelas agéncias de certificacao, que referem, entre outros (Bureau Veritas,
s.d.): a melhoria continua, a satisfacdo do cliente, a eficiéncia da organizacao, o
empoderamento dos colaboradores, a gestao efetiva do risco e a reputacao da
empresa.

Ainda assim, nao existe consenso sobre as vantagens de certificacao de
SGQ, tal como concluido por Manders (2015, p. 143-145), no estudo de meta-
analise que efetuou a 92 investigacoes efetuadas entre 1987 e 2012, cujas evidéncias
salientaram que, embora se observe uma relacao entre a certificacao na norma
ISO 9001 e os lucros obtidos pelas empresas, tal nao é necessariamente indicativo
de uma diminuicao dos custos ou de melhorias no seu desempenho financeiro ou
valor de mercado, e é influenciado por fatores como: localizacao, area de negdcio,
tamanho da empresa, versao da norma e tempo decorrido desde a certificacao™.

Neste ambito, Fonseca e Domingues (2016, p. 156), inquirindo auditores
certificados em ISO 9001, concluiram que a percecao destes é que a mais recente
versao da norma, a de 2015, esta alinhada com as mais modernas praticas de
gestao e de qualidade, tendo potencial de melhoria para as empresas. Uma ilacao
corroborada por Martins (2022, p. 56), ao advogar que a atual certificacao ISO 9001
se aproxima da exceléncia em gestdo, e, em certa medida também por Fonseca, et
al., (2018, p. 42), ao constatarem que as empresas que efetuaram a transicao para a
versao de 2015 identificaram a introducao do PBR simultaneamente como um dos
principais beneficios e dificuldades, o que, por outro lado, fez realcar a necessidade

de as empresas adquirirem competéncias especificas neste dominio.

2.3. MODELO DE ANALISE

No Quadro 1 apresenta-se o modelo de analise que norteia esta investigacao.

1 Daqui se fundamenta a escolha de entidades das FFAA para este estudo, ver Quadro 1.
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Quadro 1 - Modelo de analise

Objetivo Propor melhorias nas préaticas das IG dos ramos das FFAA, através da adog¢ao de medidas
Geral dos SGQ.
Questao Quais as medidas dos Sistemas de Gestao da Qualidade que podem melhorar as praticas
Central das Inspegoes-Gerais das Forcas Armadas?
o - Técnica de
EObJet,l vos Qu(?swes Conceitos Dimensoées Indicadores recolha de
specificos Derivadas
dados
Contexto
QD1: Como Lideranca
OFE1: é que se Planeamento
Caracterizar caracteriza PDCA Suporte (Apoio) Andlise
o modelo de o modelo de Operacionalizacao documental
funcionamento | funcionamento Inspecio-Geral Avaliacao do Entrevista
das Inspecoes- atual das desempenho semiestruturada
Gerais das Inspecoes- Melhoria Inquérito por
Forcas Gerais das questionario
Armadas Forcas
Armadas?
Pensamento
Baseadoem | Gestao do Risco
OE2: Analisar QD2: Quais os Risco
os beneficios e beneficios e
dificuldades de | dificuldades na .
. - . ~ . Analise
implementagao | implementagao Sistema de d
K . - ocumental
de Slste.mas de Slste~mas Gestgo da Entrevista
Cmndnce | o | | Ao | apeamertode | semiesturad
nas Forcas nas Forcas Processos Processos
Armadas Armadas?
3. METODOLOGIA E METODO

A presente investigacao desenvolveu-se segundo um desenho de pesquisa
do tipo do estudo de caso (anélise das IG nas FFAA) (Yin, 2014, p. 35), associado
a uma estratégia mista (qualitativa com reforco quantitativo) (Creswell, 2014,
pp. 14-16).

Na vertente quantitativa, integraram este estudo 54 militares (Tabela 1) —
correspondendo a 44% da populacao alvo (N=116), i.e., todos os colaboradores das
IG dos ramos, incluindo elementos colocados noutras unidades, mas que sejam
chamadosacolaboraremacoesinspetivasespecificas—,comum “n” maioritariamente
da FA (88%), mas com uma percentagem de resposta (“representatividade”)
muito elevada na Marinha e Exército (86% e 71%, respetivamente), a maioria dos
respondentes a exercer funcoes de inspecao ou auditoria (100% na IGM, 40% na
IGE e 95% na IGFA) (Tabela 2). Conforme notado por Santos e Lima (2019, pp. 66,
69-70), o facto de se tratar de uma amostra nao probabilistica e intencional, faz com
que o seu tamanho seja irrelevante.
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Tabela 1 - Inquérito: populacao alvo e amostra recolhida

Populacao-alvo Amostra
N % n %
IGM Marinha=7 6% Marinha= 6 86%
Ramo IGE Exército=7 6% Exército=5 1%
IGFA FA=102 88% FA=43 42%
Total 116 100% 54 47%

Tabela 2 - Caracterizacao sociodemografica da amostra

IGM (6) IGE (5) IGFA (43)

n % n % n %

Menos de 1 ano 0 0% 4 80% 2 5%
Tempo na Entre 1 e 3 anos 4 67% 1 20% 14 33%

funcao

Mais de 3 anos 2 33% 0 0% 26 60%

Nao respondeu 0 0 0 0% 1 2%

Direcao ou chefia 0 0% 1 20% 1 2%
Inspecéao ou auditoria 6 100% 2 40% 41 95%

Tipo de funcao

Apoio 0 0% 1 20% 1 2%

Nao respondeu 0 0% 1 20% 0 0%

Na vertente qualitativa (Tabela 3), integraram esta investigacao nove
colaboradores das IG", sete responsaveis por SGQ em U/E/O das FFAA —escolhidos
de forma a incluir sistemas com e sem certificagdao, dos trés ramos, e de diferentes
ambitos (Tabela 4) — e, para avaliacao das medidas desenvolvidas, o Inspetor-Geral
da Marinha (IGM), do Exército (IGE) e da FA (IGFA).

Tabela 3 - Entrevistas: identificacao dos participantes

Funcao Identificacao
Inspetor-Geral da Marinha Vice-almirante Coelho Candido
Inspetor-Geral do Exército Major-general Paulo de Abreu
Inspetor-Geral da Forga Aérea Major-general Antonio Temporao
Eélﬁ“e do Departamento de Organizacao e Processos da Capito-de-mar-e-guerra Duarte Carvalho
Inspetor de Seguranga e Satde no Trabalho da IGE Coronel José Paulo
Inspetor de Programas, Produtos e Servicos da IGE Coronel José Branco

15 As entrevistas aos colaboradores da IGE e da IGFA decorreram em grupo, em cada entidade.
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[Cont.]
Chefe do Gabinete de Controlo da IGE Coronel Paiva Duarte
Inspetor de pessoal da IGFA Coronel Joao Ferreira
Inspetor de logistica da IGFA Coronel Renato Carmo
Inspetor de administragao financeira da IGFA Coronel Paulo Moutinho
Inspetor de operacoes e Chefe do GPA da IGFA Coronel Rui Marques
Inspetor de seguranga militar e informacdes da IGFA Coronel Valdemar Lourengo
Assessor para estratégia do Diretor-Geral do TH" Capitao-de-mar-e-guerra Moreira Pinto
Chefe do Gabinete de Qualidade do IH Engenheira Pilar Pestana
Diretor do Colégio Militar Coronel Tirocinado Jorge Torres
Diretor do CIGeoE Coronel Rui Teodoro

Adjunto do Gabinete de Gestao de Qualidade, Ambiente

e SST do CIGeoE Major Gabriel Santos

Diretor da DEP/CLAFA Brigadeiro-general Joao Nogueira

Chefe do Departamento de Qualidade da DEP/CLAFA Coronel Pedro Pimentel

Legenda: Centro de Informacgao Geoespacial do Exército (CIGeoE); Comando da Logistica da For¢a Aérea
(CLAFA); Direcao de Engenharia e Programas (DEP); Entrevista de avaliacao (EA); Entrevista a colaboradores
das IG (EIG); Entrevista a responsaveis de SGQ (ESGQ); IH: Instituto Hidrografico.

Tabela 4 - U/E/O com SGQ das entidades entrevistadas

Clientes

Ramo U/E/O Ambito Certificacao
externos
Marinha In'stltuto, Hidrografia / Navegacao / Sim Sim
Hidrografico Oceanografia
Ensino regular dos 1°, 2°, 3°
Ciclos do Ensino Bésico e
Exército Colégio Militar  Ensino Secundario (internatoe ~ Sim Sim
externato)
Gestao do Patriménio Cultural
Centro de
P Informagao Produtos e servicos de natureza . .
Exército . . . Sim Sim
Geoespacial do  topografica ou geografica
Exército
Comando da Manutengao e
Forga Aérea Logistica da aeronavegabilidade de Nao Nao
Forga Aérea aeronaves'®/ Novas capacidades

Fonte: Adaptado a partir de Centro de Informagao Geoespacial do Exército (2020), de Colégio
Militar (2023), de Estado-Maior da Forca Aérea (2013) e de Instituto Hidrogréfico (2016).

16O Diretor-Geral do Instituto Hidrogréfico nao teve disponibilidade.
17 Este SGQ foi desenvolvido para responder a norma AS 9100, que segue a norma ISO 9001, mas
contém requisitos especificos da industria da aviagao (SAE, 2016).

150



Cadernos do IUM N.° 62

Obtida autorizacao dos trés ramos para o acesso a documentacao e realizagao
dos questionarios e das entrevistas, disponibilizaram-se os questionarios de forma
online, na plataforma Google Forms no periodo de 25 de janeiro a 14 de marco de
2024, e, a0 mesmo tempo (com vista a aumentar a percentagem de resposta) por
convite direto aos respondentes via correio eletronico.

As entrevistas foram realizadas apds contacto direto com os entrevistados
(ou, no caso dos IG, com os seus Gabinetes), tendo sido obtida autorizacao
para a gravacao e citagao. Foram asseguradas as questoes do anonimato e
confidencialidade das respostas, de que todos abdicaram. Os colaboradores das IG
foram entrevistados entre 04 e 11 de marco de 2024, os responséaveis por SGQ entre
06 e 25 de marco de 2024 e os 1G entre 03 e 21 de abril de 2024.

Foram construidos trés guioes de entrevistas semiestruturadas e um
inquérito por questionario, este submetido ao prévio estudo de pré-teste junto
de cinco potenciais inquiridos (dois com experiéncia em IG, um em SGQ e dois
com experiéncia em ambos) (Hill & Hill, 2002, p. 166), composto por oito partes.
Aprimeira, destinadaacaracterizagao sociodemografica, easrestantes—respondidas
através de uma escala de Likert de cinco pontos (“1” = Discordo totalmente a
“5” = Concordo totalmente) ou de uma resposta de breve desenvolvimento —
norteadas para a avaliacdo da percecao dos seguintes aspetos da IG: contexto
(Parte 2); tarefas do proprio (Parte 3); planeamento de atividades (Parte 4); recursos
(Parte 5); apoio (Parte 6); avaliagao de desempenho (Parte 7); melhoria (Parte 8).

A estatistica descritiva (frequéncia, moda, mediana, média e desvio padrao),
foi efetuada com recurso a Excel. A anélise de contetdo das entrevistas foi realizada
com recurso ao predito por Sarmento (2013, pp. 53-66), baseando-se a analise
documental em Flick (2009, pp. 231-237).

4. INSPECOES-GERAIS DAS FORCAS ARMADAS

Este capitulo destina-se a analisar os dados referentes as IG dos trés
ramos — missao, organica e atribuicoes; enquadramento estratégico; atividades,
metodologias e requisitos de formacao; responsabilidades no ambito do RGPC; e
percecao dos colaboradores — e responder a QD1.

4.1. MISSAO, ORGANICA E ATRIBUICOES

Ao contrério das IG descritas no §2.1.1.1, as IG dos ramos das FFAA nao
dependem diretamente de um(a) Ministro(a), estando subordinadas aos respetivos
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CEM e sendo chefiadas por um oficial general, na situacao de reserva, designado
Inspetor-Geral (Decretos-Regulamentares n.° 10/2015, n.° 11/2015 e n.° 12/2015, de

31 de julho).

Partindo de missoes semelhantes (Tabela 5), apresentam algumas diferencgas

nas competéncias legalmente atribuidas (Tabela 6), que se acentuam nas respetivas

organicas.
Tabela 5 - Missao das IG dos ramos
Ramo D ° Missao
Regulamentar n.
Marinha 10/2015 Ap91ar o CEMA no exercicio daAfungao dg contr(jlo e aval}aqao,
designadamente através da realizacao de inspecgoes e auditorias.
Exército 11/2015 Ap@ar o CEME no exercicio da fungao dg contr(zlo e aval{agap,
designadamente através da realizacdo de inspecgoes e auditorias.
Forca Aérea 12/2015 Apoiar o CEMFA no exercicio da funcao de controlo e avaliacao

e na prevengao e investigagao de acidentes.

Fonte: Adaptado a partir do Decreto-Regulamentar 10/2015, de 31 de julho, do Decreto-
Regulamentar 11/2015, de 31 de julho e do Decreto-Regulamentar 12/2015, de 31 de julho.

Tabela 6 - Competéncias das IG dos ramos

Competéncias IGM IGE IGFA
Executar auditoria e inspecao X X X
Programar, coordenar e controlar todas as atividades de auditoria e inspecao X
Avaliar eficdcia e eficiéncia das U/E/O ou atividades do ramo X X
Acompanhar/avaliar/fiscalizar o cumprimento de normativos internos e externos X X X
Acompanhar}implementagéo das recomendacoes resultantes da agao inspetiva X b% %
ou de auditoria

Elabo;ar douﬁrine}, diretivas, estudos, e outra documentacao sobre a atividade %
inspetiva/auditoria

Colaborar na elaboracao de normativos sobre SM, SST e PA X
Articular-se com entidades externas de inspecao e auditoria X X X
Contribuir para o Controlo Interno do ramo X X

Gerir sistemas de informagao de apoio a atividade inspetiva X X

Gerir sistemas de informagao de apoio a protecao de dados pessoais X
Realizar avaliagao do sistema de inspegoes X
Inspecionar/auditar U/E/O X X X
Realizar auditorias sobre protecao de dados X

Avaliar e propor certificagao de forgas X
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[Cont.]

Monitorizar o cumprimento do PPR e elaborar relatério de execugao X o
Efetuar intercambio com outras Forcas Aéreas sobre seguranga de voo X
Manter o funcionamento do sistema de audiéncia do pessoal do ramo X

Legenda: Plano de Prevencao de Riscos de Corrupcao e Infracoes Conexas (PPR); Protecao Ambiental (PA);
Seguranga e Satde no Trabalho (SST); Seguranga Militar (SM); Unidades, estabelecimentos ou 6rgaos (U/E/O).

Fonte: Adaptado a partir do Decreto-Regulamentar 10/2015, de 31 de julho, do Decreto-

Regulamentar 11/2015, de 31 de julho e do Decreto-Regulamentar 12/2015, de 31 de julho.

Da analise das Tabelas 5 e 6, verifica-se que:

— Todas as IG tém competéncias de inspecao e auditoria (designadamente

nas U/E/O), de seguimento das recomendacgoes identificadas nessas atividades,

de verificacao de conformidade com normativos internos e externos, e

de

responsabilidade de articulagao com entidades de inspecgao e auditoria externas;

— Apenas a IGM e a IGE tém competéncias expressas no ambito do controlo

interno, e da gestao dos sistemas de informacao de apoio a atividade inspetiva;

— A IGE e a IGFA comungam as responsabilidades de avaliar a eficicia e

eficiéncia das U/E/O ou atividades do ramo, monitorizar o cumprimento do PPR e

elaborar os relatorios da sua execugao.
— Existem especificidades em cada IG:

e [GM: (i) divide-se em dois departamentos (organizacao e processos,

de

carater transversal, e as areas especificas de Seguranca no Trabalho

e Ambiente) e (ii) tem atribuicdes de inspecgao e auditoria ao nivel

doutrina;

da

e IGE: (i) apresenta uma é&rea para cada tipo de inspecao; (ii) tem

competéncias na elaboracao de normativos — Seguranca Militar (SM),

Seguranca e saude no Trabalho (SST) e Protecao Ambiental (PA) e

protecao de dados, ao nivel da auditoria e da gestao do sistema

na
de

informacao; e (iii) é a inica IG que avalia e propoe certificacdao de Forgas;

e IGFA: (i) esta organizada por areas funcionais; (ii) é responsavel pela

inspecao do sistema de inspecdes e pelo sistema de audiéncia

do

pessoal; e (iii) inclui o Gabinete de Prevencao de Acidentes (GPA), onde

residem as responsabilidades ao nivel da seguranca de voo.

18 A IGFA também tem esta competéncia, mas é-lhe atribuida no PPR da FA.
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Adicionalmente, os trés IG foram nomeados Encarregado da protecao
de dados (EPD) do ramo respetivo, no ambito do Regime Geral de Protecao de
Dados (Decreto-Regulamentar 11/2015, de 31 de julho, EMFA, 2020, e Marinha

Portuguesa, s.d.).

4.2.

A forma como a atividade das IG se manifesta nos documentos de gestao

ENQUADRAMENTO ESTRATEGICO

estratégica dos ramos é indicativa da visao que cada CEM tem para estes 6érgaos
(Figura 4), sendo que a atividade da: (i) IGM, concorre para a prontidao; (ii) IGE, é

relevante para a eficicia operacional e para a imagem e reputacao do Exército; e (iii)

da IGFA, se enquadrada na vertente da gestao.
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ENQUADRAMENTO ESTRATEGICO
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Figura 4 - Enquadramento estratégico da atividade das IG
Fonte: Adaptado a partir de EMFA (2023a); de Exército Portugués (2024a) e de Gabinete do

Chefe do Estado-Maior da Armada (2022).
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4.3. ATIVIDADES, METODOLOGIA E FORMACAO

Decorrente do seu enquadramento estratégico, e alicercado em publicacoes
internas, as IG desenvolvem a sua atividade de forma distinta.

No Exército e na FA a maior parte da atividade materializa-se através de
inspecoes de carater vertical a unidades, designadas, respetivamente, de Inspecoes
Gerais ou Globais. Estas ocorrem em intervalos de tempo pré-definidos, sdo
essencialmente de verificacao de conformidade de requisitos, recorrendo a listas de
verificacao, e abarcando todas as areas de atividade, e.g.: pessoal, SM, operacoes,
finangas, etc. (EMFA, 2023c e Exército Portugués, 2015). Esta verificacao é objetiva,
por estar associado a cada item o normativo, e ser obrigatoria a identificacao do
desvio, caso exista (J. Branco, entrevista presencial, 11 de marco de 2024, e R.
Carmo, entrevista presencial, 03 de marco de 2024).

Ja na Marinha, atividade da IGM ¢é essencialmente de auditoria de processo,
de carater transversal, baseada no risco, seguindo a metodologia de auditoria
interna do Institute of Internal Auditors (IIA), detendo esta a exclusividade de
auditoria no ramo, o que esté a ser vertido na revisdo ao seu manual (D. Carvalho,
entrevista presencial, 08 de margo de 2024).

Existem, no entanto, outros tipos de atividades. Na Marinha fazem-se
também auditorias de conformidade, designadamente financeiras e de SM para
responder a requisitos legais (D. Carvalho, op. cit.). No Exército estao previstas:
(i) Inspecgoes de Processos Programas e Sistemas, tipicamente a pedido da chefia;
(ii) Inspecdes Técnicas, que podem incidir sobre qualquer das areas das Inspecoes
Gerais, ou sobre areas especificas como a SST ou a Protecao de Dados, cuja pratica
esta a ser vertida na revisao ao seu manual; e (iii) Inspecdes Operacionais, para
avaliar e propor a certificacdo de Forcas (Exército Portugués, 2015). Na FA (EMFA,
2023c) estao previstas: (i) Inspecdes a Programas e Sistemas, também a pedido
da chefia (tendo a ultima sido realizada antes de 2016) (R. Marques, entrevista
presencial, 04 de marco de 2024); (ii) Inspecoes de Gestao, especificas sobre a
acao de comando; (iii) Inspecoes de Execucao, de carater setorial e técnico; (iv)
Visitas de Acompanhamento, no seguimento de Inspec¢oes Globais; e (v) Inspecoes
ao Sistema de Inspegao da FA. A IGFA ¢ a unica IG que desenvolve atividade no
ambito da prevencao de acidentes, com destaque para a seguranga de voo, uma
competéncia que, segundo R. Marques (op. cit.) é discutivel, nao estando atribuida

ao 6rgao de inspecao noutras Forcas Aéreas.
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Em matéria de formacao frequentada pelos colaboradores das IG, notam-se
também diferencas, decorrentes das atividades desenvolvidas (Figura 5).

FORMACAO
IGM IGE IGFA

«Necessdrias varias competéncias *Todos os inspetores: programa de  «Todos os inspetores: Curso de
por ca;'go : familiarizagao interno de duas auditoria (norma ISO 19011),

semanas - complementado com modulo de
. s < =Areas téenicas (SST, RGPD): inspecdes, ministrados
E-I:;:is;:::is;arlas formagdes por formagdo especifica, em internamente

entidades externas
+ " . *Plano de formagdo anual por -
::tde‘*r:as""“a‘““ ol cuiidaces entidades externas incluindo +GPA: formagdo especifica

auditoria e gestiio do risco ministrada internamente

Figura 5 - Formacao nas IG
Fonte: Adaptado a partir de D. Carvalho (op. cit). de J. Branco (op. cit.), de J. Paulo
(entrevista presencial, 11 de marco de 2024), de P. Abreu (entrevista por email, 21 de abril de
2024), de V. Lourenco (entrevista presencial, 04 de marco de 2024) e de R. Marques (op. cit).

4.4. RESPONSABILIDADES NO AMBITO DO RGPC

A suprarreferida publicacao do RGPC trouxe obrigacoes aos ramos — por
serem entidades com mais de 50 trabalhadores —descritas no § 2.1.1.1, em concreto,
a existéncia de um SCI. Neste contexto, a Marinha e o Exército adotaram manuais
dedicados ao controlo interno e a FA utilizou normativos ja existentes, incluindo o
seu PPR, tendo os trés ramos adotado o modelo das trés linhas do ITA para gestao
dos riscos — designadamente os de corrupc¢ao e infracdes conexas —sendo atribuido
a cada IG o papel de terceira linha que é o da auditoria interna (Estado-Maior da
Armada, 2023; EMFA, 2023b; e Exército Portugués, 2024b; 1. Alves, entrevista
presencial, 06 de marco de 2024). O IGFA foi ainda nomeado responséavel pelo PCN
(Despacho n.° 48/2023, de 26 de junho, do Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea).

4.5, PERCECAO DOS COLABORADORES

Alicercado nas dimensoes do modelo de anélise (Quadro 1), estudou-se a
percecao que os colaboradores tém do funcionamento das IG, através da analise
das respostas ao questiondrio, e das entrevistas, respetivamente identificados

como inquiridos e entrevistados.
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4.5.1. Ciclo PDCA

Contexto. A percecao dos inquiridos situou-se acima do ponto médio®
(3,8<M<4,3;0,5<DP<0,9)* o que é indicador do seu conhecimento acerca do
contexto interno e externo, cliente, partes interessadas, produtos e requisitos.
Adicionalmente, a totalidade dos entrevistados identificou o cliente das IG como o
CEM do ramo, sendo que 89% considerou que as unidades auditadas também sao
clientes, cujo feedback é recebido através do despacho no relatério de inspegao
— CEM - e do contraditério ao mesmo — unidades. No entanto, todos eles (100%)
reconheceram também que nao é realizada a identificacao do contexto interno e
externo, com o entrevistado da IGM a considerar que tal nao faz sentido, uma vez
que advém da Diretiva Estratégica, e os da IGFA de que seria benéfico fazer, mas
faltam recursos humanos (RH) para tal.

Lideranca. Abordado nas entrevistas o foco no cliente — uma vez que os
restantes aspetos s6 assumem relevancia para organizagoes que ja tém SGQ -, o
entrevistado da IGM referiu tal nao fazer sentido, uma vez que esta audita para
o CEMA, os da IGE consideraram que é materializado na monitorizacao das
recomendacoes em aberto, e os da FA na recente revisao ao Manual da IGFA.

Planeamento. A percegao dos inquiridos situou-se acima do ponto médio
(3,8<M<4,4;0,6<DP<0,9), sendo indicador de que estes tém conhecimentos acerca
do: (i) planeamento de atividades, com 73% deles a identificarem, inclusive,
a metodologia como oportunidade de melhoria (OM); e (ii) tratamento de
oportunidades, novamente com 29% a referirem a metodologia como uma OM,
que, de acordo com os entrevistados da FA, deveria ter tratamento sistematico.

Suporte/RH. A percecdo dos Inquiridos sobre a existéncia dos RH
necessarios, situa-se um pouco abaixo do ponto médio e é pouco convergente
(M=2,6;DP=1,0), com 33% a consideraram que os RH sao desadequados e 22%
adequados. Ja quanto a melhoria da identificacao de pessoas e infraestruturas, 63%
dos inquiridos identificou como OM os RH.

Outro Suporte. A percecao dos inquiridos situou-se perto do ponto
médio (3,0<M<3,3;D.P=1,0) nas questdoes da adequabilidade da formacao e da
comunicacdo, o que podera indiciar uma tanto uma ligeira insatisfacdo com a

mesma, como nao-comprometimento com a resposta, ndo sendo possivel extrair

9 Na escala de Likert de 5 pontos utilizada, considera-se como ponto médio o “3”.
2 Meédia (M); Desvio Padrao (DP).
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uma conclusdao. Nas questoes concernentes a acessibilidade da informacao,
definicao de competéncias, contributos e impacto das fungbes de cada um,
e gestao documental, a percecao (3,6<M<4,1;0,6<DP<0,8) situou-se acima do
ponto médio. Ainda assim, a documentacdo e a metodologia sdo identificadas
como OM para acesso ao conhecimento por 50% dos inquiridos e a comunicagao
(67%), respetivamente. A maioria dos entrevistados (78%) considerou que toda a
informacao esta disponivel, e quanto a comunicacao, apenas os respondentes da
FA identificam OM no tratamento de aspetos sensiveis das anomalias.

Operacionalizacao. Nas questoes sobre disponibilidade de recursos,

formacao recebida e uso da opiniao do préprio para determinar nao-conformidades,
as respostas situam-se perto do ponto médio (2,8<M<3,4;1,0<DP<1,1), o que nao
permite concluir sobre a percecao dos colaboradores relativamente a estes topicos.
Ja nas questoes referentes a recurso a opiniao de terceiros para a determinagao de
nao-conformidades e pressao sentida para nao as identificar (1,8<M<2,5;DP=0,9)
a percecgao situa-se abaixo do ponto médio, o que sugere um sentimento de
acao independente e imparcial. Nas questoes sobre entradas, saidas, impacto,
oportunidades e requisitos de execucao das tarefas (3,6<M<4,2;0,7<DP<0,9)
a percecao esta acima do ponto médio, concluindo-se pelo conhecimento dos
inquiridos sobre esses topicos.

Avaliacao do Desempenho. As respostas situaram-se perto do ponto médio

(3,1<M<3,4;0,8<DP<1,0),0que, persi,naopermite concluirse existe desconhecimento
sobre o assunto. No entanto, observando as respostas abertas sobre OM neste
topico, verifica-se que 50% dos inquiridos identificam aspetos metodoldgicos.
Ja os entrevistados da FA mencionaram que esté prevista a avaliacao do sistema de
inspecoes, IGFA, mas que ainda nao foi feita, o da Marinha que ¢é feita através da

implementagao das recomendagoes, e os do Exército que nao esta prevista.

Melhoria Continua. Nas questbes sobre documentacdo e avaliacao
periodica das OM (3,7<M<3,6;0,6<DP<0,7), a percecao situa-se acima do ponto
médio, pelo que se conclui que os colaboradores tém a percecao de que as OM
sao documentadas e que se procura e promove a melhoria continua. Nas restantes
questoes as respostas situam-se perto do ponto médio (3,3<M<3,4;0,7<DP<0,7),
sendo identificadas algumas OM pelos inquiridos, mas sem que nenhuma das
respostas chegue aos 50%. Ja 67% dos entrevistados dizem que se faz melhoria
— os da FA consideram que tal devia ser sistematizado — e 89% referem que seria

vantajosa a interacao com as IG dos outros ramos.
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De referir que, nas questoes de resposta aberta do questionario, os aspetos
metodoldgicos sao identificados como OM em todas elas, seguidos da formacao,

em oito das dez questoes.

4.5.2. Abordagem por processos

O entrevistado da IGM referiu que a AP acarreta muitos beneficios, que os
processos da propria IGM sao abordados na formacao, e estao vertidos no manual,
sendo este ultimo aspeto também respondido pelos entrevistados da IGE. Os
entrevistados da IGFA e IGM identificaram como OM o mapeamento de todos os
processos, sendo que os da IGFA reconheceram ser necessario incremento de RH

para tal.

4.5.3. Pensamento baseado em risco

Nas questdes sobre o conhecimento dos riscos associados as tarefas
realizadas, tratamento de riscos na respetiva IG e existéncia de procedimento para
o reporte de riscos, as respostas acima do ponto médio (4,0<M<4,2;0,5<DP<0,8)
sugerem que os Inquiridos conhecem os riscos associados as suas tarefas, e que
consideram que estes sao reportados e tratados. A totalidade dos entrevistados
respondeu que o PBR é utilizado em todas as atividades das IG, nao identificando
OM. Na Marinha, a atividade principal é a auditoria de processo baseado em
risco (D. Carvalho, op. cit). No Exército, todas as recomendacgoes efetuadas pela
IGE incluem a avaliagao do risco (P. Duarte, entrevista presencial, 11 de margo de
2024), o que também acontece na FA, tal como referido por J. Ferreira (entrevista

presencial, 04 de marcgo de 2024).

4.6. SINTESE CONCLUSIVA E RESPOSTA A QUESTAO DERIVADA 1

Do analisado e em resposta a QD1, “Como é que se caracteriza o modelo
de funcionamento atual das Inspe¢oes-Gerais das For¢as Armadas?”, conclui-se
que, pese embora partirem de missoes praticamente idénticas, as competéncias
legalmente atribuidas as IG das FFAA apresentam algumas diferencas, que se
acentuam nas organicas adotadas. Dito por outras palavras — e tendo presente que
cada IG desenvolve atividades diferentes, consoante o enquadramento estratégico
atribuido e respetivos manuais internos, com nova convergéncia na atribuicdo

do papel de terceira linha (do modelo das trés linhas do IIA) no ambito do RGPC
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—, 0 modelo caracteriza-se por ser heterogéneo (com OM focadas, sobretudo, na
metodologia, na formacao e RH), ao incorporar especificidades dos ramos, que se
refletem no funcionamento das IG, designadamente na(o):

— Marinha (IGM), com auditorias de processo baseado no risco, de carater
transversal, segundo metodologia do IIA, e exclusividade de auditoria no ramo;

— Exército (IGE), com inspecoes verticais as unidades territoriais, auditorias
de protecao de dados, e avaliacao e proposta para certificacao de Forcas;

— FA (IGFA), com inspecoes verticais as unidades base, a prevencao de

acidentes e a seguranga de voo.

5. IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS DE GESTAO DA
QUALIDADE NAS FORCAS ARMADAS

O presente capitulo, alicercado na analise das respostas as entrevistas aos
responsaveis por SGQ em U/E/O das FFAA, destina-se a identificar os beneficios e
dificuldades da sua implementacao - autonomizando-se a certificacao, a interagao
com as respetivas IG, as OM e licoes aprendidas — e responder a QD2.

Todos os entrevistados referiram que as suas U/E/O avangaram para
a implementagao de SGQ por iniciativa propria, especificamente: o Instituto
Hidrografico, motivado pelo facto das restantes instituicbes pertencentes a
Organizacao Hidrografica Internacional ja possuirem um SGQ certificado (M.
Pinto, entrevista por email, 20 de marco de 2024); o Colégio Militar, movido pela
necessidade de transmitir confianca as partes interessadas (J. Torres, entrevista
por email, 15 de margo de 2024); o Centro de Informagao Aeroespacial do Exército,
com objetivo de atrair potenciais clientes (R. Teodoro, entrevista presencial, 22 de
marco de 2024); o Comando da Logistica da Forca Aérea (CLAFA), como melhoria
na forma de trabalhar que tal sistema aporta a organizagao (J. Nogueira, entrevista

presencial, 6 de marcgo de 2024).

5.1. BENEFicIOS

Implementacdo. Os beneficios mais frequentemente identificados quanto
a implementacao dos SGQ reportam-se a “conhecimento dos processos” (43%),
“monitorizacao dos processos” (43%) e “melhoria continua” (43%), considerando M.
Pinto (entrevista por email, 20 de marco de 2024) que “o conhecimento dos processos,
das regras, [...] e respetivas responsabilidades [permite] implementar correcoes

de forma mais eficiente, bem como a corregcao eficaz de nao-conformidades”.
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Adicionalmente, tem-se a definicao clara da organizacao interna, com momentos ao
longo do ano em que se monitoriza a evolucao dos processos (R. Teodoro, entrevista
presencial, 22 de marco de 2024) e/ou a “possibilidade de desencadear acoes, tendo
em vista a melhoria continua do desempenho e dos servicos prestados” (J. Torres,
entrevista por email, 15 de marco de 2024). Associando os beneficios aos requisitos
danorma, a maioria dos respondentes considerou benéfico o requisito §5-Lideranca
(86%), seguido dos requisitos §6-Planeamento (71%), §8-Operacionalizacao (71%) e
§9-Avaliagao do Desempenho (71%).

Abordagem por processos. Percebida por 57% dos respondentes como

benéfica, devido a “atribuicdo de responsabilidades”, seguindo-se a “diminuicao
de produto nao-conforme” (43%) e, com menos expressao (29%), a “otimizagao
de recursos” e a “integracao de novos elementos”. Como outras vantagens,
foram referidas o facto da AP permitir segmentar a gestao das varias atividades
e identificar os intervenientes (P. Pimentel, entrevista por email, 28 de fevereiro
de 2024) e responsabilizar o gestor de cada processo, motivando-o a apresentar
resultados (G. Santos, entrevista presencial, 25 de margo de 2024).

Pensamento baseado em risco. A totalidade dos respondentes identificou

a “antecipacao de problemas” como beneficio, ao permitir identificar potenciais
fontes de problemas, antecipar estratégias de mitigacao dos riscos e garantir que a
organizacao os toma em consideracao em todas as atividades (P. Pimentel, op. cit,;
R. Teodoro, op. cit.).

Envolvimento da lideranca. Sendo o beneficio da implementacdao de SGQ

que, conforme supradito, reuniu maior consenso entre os respondentes, as razoes
de tal suceder dispersam-se pelos aspetos da “monitorizacao dos processos”,
“objetivos” e “recursos” (areas que obtiveram mais do que uma resposta).

Integracdo com outros Sistemas de gestdao. O beneficio identificado por

80% dos respondentes foi o da “economia de esfor¢o”, que, G. Santos (op. cit.) e
R. Teodoro (op. cit.), concretizaram no facto da similitude estrutural das normas de
véarios sistemas de gestao, permitir a sua implementacao em mais do que um deles,

com um acréscimo de esforco quase nulo.

5.2. DIFICULDADES

Implementacao. A principal dificuldade, identificada por 71% dos
respondentes, foi o “envolvimento dos colaboradores”, seguindo-se-lhe o
“envolvimento da gestao de topo” e “falta de RH” (57% em ambas), o que, segundo
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P. Pestana (entrevista por email, 15 de marco de 2024) reflete-se no esforco em
manter todos os colaboradores envolvidos, dado o seu escasso numero e o elevado
grau de rotatividade. Ao enquadrar as dificuldades nos requisitos da norma
destacam-se o §7-Suporte e o §4-Contexto da organizagao (para 71% e 57% dos
respondentes, respetivamente).

Abordagem por processos. Com excecao de dois respondentes, os restantes
identificam algumas dificuldades, tais como o facto de consumir tempo (R. Teodoro,
op. cit.) ou a necessidade de todos os colaboradores entenderem o contexto
organizacional (P. Pestana, op. cit.).

Pensamento baseado em risco. Apenas duas dificuldades receberam mais do
que uma resposta (33%), designadamente “contexto da organizacao” e “consome
tempo”.

Envolvimento da lideranca. A maioria dos respondentes (75%) identificou

“consciencializacao” como o maior obstidculo neste requisito, que, segundo
J. Nogueira (op. cit.), torna-se particularmente dificil efetivar porque a rotatividade
nesses cargos e o volume de tarefas desempenhadas em simultaneo, levam a que o
pouco tempo disponivel seja dedicado as tarefas com impacto direto na operacao
dos meios. Foi ainda identificado por 71% dos respondentes o facto da lideranca
nao ter forma de assegurar os RH necessarios.

5.3. CERTIFICACAO

Da andlise dos resultados, concluiu-se que o motivo pelo qual as
U/E/O avancaram para a certificacao dos seus SGQ é o mesmo que as levou a
implementacgao, designadamente, e conforme identificado por 60%, os beneficios
para a “relacao com o cliente”, figurando, com efeito como o tnico SGQ que nao é
certificado, o que nao tem clientes externos as FFAA (i.e., o do CLAFA). As maiores
dificuldades (60%) prendem-se com “falta de RH” e a “rotatividade de RH”.

A um nivel complementar, é de salientar que todos os respondentes
identificaram vantagens em ter um SGQ implementado, mesmo sem obter a
sua certificagao, por preconizar a “AP” (57%) e de permitir o “planeamento de
atividades” (29%).

5.4. INTERACAO coM A INSPECAO-GERAL DO RAMO

A maioria dos respondentes (71%) considerou que os processos do seu
SGQ nao sao auditados nem inspecionados pela IG do ramo, versus 29%, que o0s
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percebeu como sendo inspecionados, e, de entre estes Ultimos: um afirmou que a
1G solicita a documentacao dos SGQ; e outro, que nao solicita.

Adicionalmente, 67% considerou nao existir duplicacdo nas acoes
desenvolvidas nas suas U/E/O pelas respetivas IG.

Do ponto de vista dos colaboradores das IG, os da IGM e da IGFA referiram
que os documentos dos SGQ sao utilizados, sendo apenas identificada duplicagao
de tarefas na IGFA, o que J. Nogueira (op. cit.) corroborou, referindo a atual
duplicacao de tarefas entre o SGQ do CLAFA e a IGFA, e identificando a eliminagao
dessa duplicacao como OM.

5.5. OPORTUNIDADES DE MELHORIA E LICOES APRENDIDAS

De entre as diferentes OM na implementacao dos SGQ que foram
identificadas, a mais respondida (43%), foi a “consciencializacao”, seguida pela
“lideranca” (29%).

No que respeita:

— Ao envolvimento da lideranga, 57 % nao identificou OM;

— A interacio com as IG, 40% dos respondentes nao identificou OM e
outros 40% consideraram que estas deveriam passar a fazer auditorias em vez de
inspecgoes. Atentas as definicoes de inspecao e auditoria apresentadas no § 2.1.1.1,
verifica-se que a auditoria é uma atividade mais complexa, que vai para além da
verificacdo de conformidade, sendo que a propria IGDN realiza auditorias e nao
inspecoes (D. Carvalho, op. cit.).

Quanto as licoes aprendidas:

— Comegar pelos processos principais” foi o aspeto mais mencionado na
implementacao (43%), e na certificagao, foram o “envolvimento da gestao de topo”
e o0 “envolvimento dos colaboradores” (ambos com 33% das respostas);

— Atotalidade dos entrevistados percebeu como necessaria formacao para a
implementacao de um SGQ, descendo para 50% quando se fala da certificacao;

— A assessoria para implementagao de um SGQ, no caso da implementacao,
43% a respondeu ser uma necessidade e outros 43% a ser apenas necessario se
nao houver RH suficientes. Percentagens que, no caso de certificagcao, passaram
a50% e 33%.
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5.6. SINTESE CONCLUSIVA E RESPOSTA A QUESTAO DERIVADA 2

Da analise supra, e em resposta a QD2, “Quais os beneficios e dificuldades
na implementagao de Sistemas de Gestao da Qualidade nas Forgcas Armadas?”,
conclui-se que,

— Os Dbeneficios advém, principalmente, do requisito §5-Lideranca,
seguidos pelos requisitos §6-Planeamento, §8-Operacionaliza¢ao e §9-Avaliacao do
desempenho, bem como pela atribuicao de responsabilidades e possibilidade de
antecipar problemas, associados a AP e ao PBR, respetivamente. A economia de
esforco € outro beneficio a ter em conta para a integracao com outros sistemas de
gestao. Adicionalmente, os beneficios da certificacdo estao associados a clientes
externos, foi consensual a existéncia de beneficios da implementacao de SGQ,
mesmo sem obter a sua certificacao, e constatou-se a percecao de duplicacao de
tarefas na interacao com a IG do ramo apenas na FA.

As dificuldades sentem-se mais nos requisitos §7-Suporte e §4-Contexto da
organizacao, com destaque para o envolvimento dos colaboradores, sendo que, ao
nivel do envolvimento da lideranca, sobressaem a consciencializacao e a dificuldade
de disponibilizar os RH necessarios. A implementacao de SGQ requer formacao, e

possivelmente assessoria.

6. PROPOSTA PARA A ADOCAO DE MEDIDAS DOS
SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE NAS
INSPECOES-GERAIS DAS FORCAS ARMADAS, E
RESPOSTA A QUESTAO CENTRAL

No ambito deste capitulo, serdo elencadas medidas/agoes concretas,
enquadradas pelos principios e requisitos dos SGQ, em detrimento da apresentagao
de uma proposta de desenvolvimento de um SGQ com vista a certificacido. Esta
abordagem encontra-se fundamentalmente alicercada nas evidéncias analisadas
no §5.3, no qual se verificou que a implementacao de SGQ foi salientada como
apresentando vantagens, mesmo sem a certificacao, ja que esta ultima é benéfica
para U/E/O com clientes externos, o que nao é o caso das IG. A este respeito, refira-
se também o caso da IGDN, que implementou um SGQ, certificado em 2017, mas
nao renovado em 2023, continuando, ainda assim, a manter e a utilizar o sistema
por considerar que existem vantagens em utilizar os processos e procedimentos

desenvolvidos nesse ambito (R. Carola, entrevista presencial, 16 de novembro
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de 2023). Adicionalmente, C. Candido (entrevista presencial, 08 de abril de
2024), considerou importante avaliar criteriosamente o valor acrescentado da
certificacao no setor estatal, uma vez que ¢é o proprio Estado a “entidade-garante”

do cumprimento das normas e requisitos.

6.1. DESENVOLVIMENTO DAS MEDIDAS

Para que as medidas desenvolvidas sejam aplicaveis as trés IG, e fazendo uso
dalicao aprendida na implementacao de SGQ - comecar pelos processos principais
- a andlise focou-se no ponto de convergéncia do modelo de funcionamento destas,
i.e., na atribuicao do papel de terceira linha, referente ao Modelo das Trés Linhas
do TIA (Figura 6), ja que o desenvolvimento de medidas aplicaveis as praticas mais
idiossincraticas a cada IG carece de estudos setoriais. Em concreto, ao papel da
auditoria interna (o da terceira linha), definido como:

uma atividade independente, de garantia e de consultoria, destinada
a acrescentar valor e a melhorar as operacoes de uma organizagao.
Assiste a organizacdo na consecucao dos seus objetivos, através
de uma abordagem sistemaética e disciplinada, para a avaliacao e
melhoria da eficicia dos processos de gestdo de risco, controlo e

governacao. (IIA, s.d.)

ORGAO DE GOVERNANG

o de contas aos slakeholders pela supervisio orgamzacional

» AUD. INTERNA
o Avaliagd -

0 i

OYSVTIVAY 30 SONNALXE STHOOVISTNd

LEGENDA | # Prestagho de contas, «J» Delegar, onentar, &) Ainhamento,
reports FECUISOs, SUPernvisao comunicacio
coordenagio,

colabarngio

Figura 6 — Modelo das trés linhas do ITA
Fonte: ITA (2020).
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Desta forma, os 6rgaos de terceira linha sdo independentes, tanto da gestao,
como dos de primeira (quem executa e apoia) e de segunda (érgaos que assistem na
gestao do risco), isentando-os de executar ou ter responsabilidades sobre qualquer
processo — segregacao de fungoes — a fim de poderem depois auditar (IIA, 2020).
O IIA estabelece, no seu normativo, os requisitos a que devem obedecer os 6rgaos
de terceira linha, o planeamento, a conducao e avaliacao das atividades de auditoria
interna (IIA, s.d.).

Na analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) (cfr.
predito por Carapeto & Fonseca, 2014, pp. 168-173) efetuada para o desenvolvimento
das medidas a propor (Figura 7) — que se enquadra no requisito §4-Contexto da
organizacao dos SGQ e em que para cada uma das M desenvolvidas sao indicados
os principios e requisitos dos SGQ aplicaveis —, salienta-se, no plano:

— Externo, influenciado pelo RGPC, o facto de as oportunidades se
relacionarem com a adocao do modelo das trés linhas, e as ameacas com
a possibilidade de auditorias externas® antes deste estar completamente
implementado;

— Interno, o facto de as vulnerabilidades seguirem as OM identificadas
no funcionamento atual das IG (QD1), bem como as dificuldades percebidas na
implementacio de SGQ nas FFAA (QD2), enquanto as potencialidades advém dos
beneficios dessa mesma implementacao (QD2).

21 As auditorias externas as FFAA sao efetuadas pela IGDN e pelo Tribunal de Contas.
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AMBIENTE INTERNO
ciali i + W bilidades: =
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E - Papel de 3 linha avaliagdo da atividade de 37 atividades de 3" linha (§5. §7)
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<] do IIA de auditoria interna (§7)
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B | + Auditorias externas | M2: Estudo sobre a necessidade MS5: Troca de experiéncias
g antes do modelo e implicagtes da segregacio de entre as 1G (§7. §8)
das 3 linhas estar fungoes da IG enquanto entidade || M6: Contratar assessoria
completamente de 3" linha (§5. §4, AP) externa (§7, §8)
implementado

Legenda: Abordagem por processos (AP); Medida (M); Pensamento baseado em risco (PBR).
Figura 7 — Anéalise SWOT e medidas propostas

6.2.

Com base na andlise da avaliacao efetuada pelos trés IG as medidas (M)

AVALIACAO DAS MEDIDAS

desenvolvidas, de acordo com as provas da estratégia de Ribeiro (2009, pp. 190-
195), designadamente: (i) adequabilidade, face aos objetivos; (ii) exequibilidade,
face aos recursos disponiveis; e (iii) aceitabilidade face aos custos para atingir os
objetivos — surge como relevante rever trés medidas (M1, M2 e M3), adotar de
forma direta duas (M4 e M5) e integrar noutras medidas a M6. Em termos de:

- M1:

e O IGM (C. Candido, op. cit.): (i) referiu como fundamental o mapeamento
de processos é considerando, contudo, necessario comecar pelos processos da
terceira linha, com a prioridade a ir para os processos mais criticos do ramo;
(ii) validou a M1 nos critérios da adequabilidade e aceitabilidade; e (iii) quanto a
exequibilidade, considerou, por ser um processo moroso, a necessidade de recorrer
a servicos externos, dado os recursos internamente disponiveis concorrerem para
que a tarefa demorasse demasiado tempo;

e O IGE (P. Abreu, entrevista por email, 21 de abril de 2024), referiu que a

medida se encontra implementada, inferindo-se pela validacao nos trés critérios,
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podendo, ainda, sofrer “revisdes e ajustamentos que se venham a mostrar
necessarios”;

e OIGFA (A. Temporao, entrevista presencial, 03 de abril de 2024), considerou
que as atividades da terceira linha, no imediato, foram absorvidas pelas que a IGFA
ja desenvolve, mas que para se passar a realizar auditorias horizontais, a medida é
adequada e aceitavel, mas nao exequivel, pela falta de RH para tal;

e Propoe-se, pela andlise conjunta de todas as evidéncias recolhidas, a
seguinte reformulacao: proceder ao mapeamento, ou melhoria do mapeamento
existente, dos processos de planeamento, execucao e avaliacdo das atividades de
terceira linha, de forma coerente com o restante mapeamento dos processos criticos
do ramo, avaliando a necessidade de contratagao externa.

~ M2:

e OIGM (C. Candido, op. cit.), (i) validou a medida nos trés critérios, referindo
até que, no sentido de manter a segregacao de funcoes, a responsabilidade pela
emissao dos normativos relativos a SST que residia na IGM foi recentemente
transferida para outro 6rgao, e (ii) que o facto do IGM ser o EPD do ramo poder
colidir com a referida segregacao;

¢ O IGE (P. Abreu, op. cit.) (i) considera a medida adequada, nao fazendo
mencao especifica a exequibilidade ou aceitabilidade, (ii) refere que, no momento,
nao foram identificadas quaisquer ameacas a segregacao de funcgoes;

e OIGFA (A. Temporao, op. cit.), (i) considera a medida adequada e exequivel,
referindo que a segregacao ja existe, uma vez que a IGFA depende diretamente do
General CEMFA e nao executa nenhum processo, mas reconhece que o facto de
recorrer a inspetores externos, provenientes muitas vezes das Direcoes Técnicas,
nao ser a situagao ideal; (ii) considera a medida nao aceitavel, por nao contribuir
para a solucao, visto a falta de RH ser transversal a FA;

e Face ao exposto, para contornar a nao aceitabilidade identificada pelo
IGFA a M2 ¢é revista para: efetuar um estudo sobre a necessidade e implicacoes da
segregacao de funcdes da IG, enquanto entidade de terceira linha, para memoria
futura e evidéncia para entidades de auditoria externa.

— M3:

e Os RH foram apontados como insuficientes por todos os IG;

e OIGFA (A. Temporao, op. cit.) considera esta medida adequada e exequivel,
mas nao aceitavel, uma vez que nao esta nas maos dos CEM a sua resolugao, por

nao terem a liberdade de recrutar militares ou contratarem civis livremente;
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e O IGM (C. Candido, op. cit.) (i) considera a medida desadequada, uma
vez que os recursos que devem ser pedidos nao sao humanos, referindo que as
atividades de terceira linha requerem um sistema de gestdao que agregue nao so
as auditorias de processo, mas também a gestao do risco, sendo possivel, com a
tecnologia atual, incluindo a inteligéncia artificial que muitos dos controlos sejam
automatizados - mesmo que os efetivos fossem suficientes - e que a tutela deveria
suportar este sistema, da mesma forma que suporta o Sistema Integrado de Gestao;
(ii) menciona que as estruturas de auditoria devem ser magras, pois os poucos RH
disponiveis devem estar afetos na generalidade a operacao;

e O IGE (P. Abreu, op. cit.) indicou que a medida estd implementada, o que
a valida nos trés requisitos, uma vez que o CEME aprovou o quadro organico e
o mapa do pessoal civil da IGE, complementando que, embora exista “vantagem
em dispor de um efetivo algo mais volumoso, considera-se mais relevante a
estabilidade e duracao da sua presenca”;

e Conclui-se, pois, que a M3 carece de revisao para enderecar a
nao aceitabilidade e a nao adequabilidade referidas pelo IGM e pelo IGFA,
respetivamente, para: identificar e apresentar ao respetivo CEM as necessidades de
recursos informaticos necessarios para as atividades de terceira linha. Identificar e
manter um registo das faltas de RH, para memoria futura e evidéncia para entidades
de auditoria externa.

- M4:

e Todos os IG validaram a medida nos trés critérios.

e O IGM (C Candido op. cit.) referiu que os oficiais colocados na IGM passam
por um plano de formacao que inclui esta formacgao, em regime de outsourcing;

e O IGFA (A. Temporao op. cit.) considera importante investir na formacao,
sendo a metodologia do IIA algo a considerar;

e P Abreu (op. cit.) mencionou a existéncia de um plano de formacao interna,
de base anual, que inclui formacao em auditoria por prestadores externos;

e Assim sendo, considera-se a M4 validada.

— m:

¢ Esta medida foi unanimemente aprovada nos trés critérios.

e O IGE (P. Abreu, op. cit.) considera “vantajosa a troca de informacao com
os homologos designadamente na perspetiva de licbes aprendidas e reducao de

erros”
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e O IGM (C. Candido, op. cit.) refere que a iteracao entre as IG permite
também a necessaria coordenacao para uma abordagem conjunta a tutela
relativamente ao sistema de gestao necessario ao suporte das atividades de terceira
linha;

¢ OIGFA (A. Temporao, op. cit.) refere a pertinéncia da troca de experiéncias,
mesmo sabendo que existem especificidades em cada ramo;

e Por conseguinte, considera-se a M5 validada.

— M6:

e O IGM, (C. Candido, op. cit.) considera a assessoria externa adequada,
exequivel e aceitdvel para no que respeita ao mapeamento de processos e a
formacao, uma vez que sao atividades cuja falta de capacidade interna nao
compromete a normal operacao do ramo;

e O IGFA (A. Temporao, op. cit.) nao considera adequada assessoria externa
para atividades de auditoria interna;

e O IGE (P. Abreu, op. cit.), embora considere a medida adequada e
exequivel, ndo perspetiva, para ja, que seja necessario recorrer a contratacao
externa, alertando ainda para necessidade de, a esse respeito, se dever acautelar a
devida reserva dos conteudos disponibilizados a entidades externas, sobretudo os
de natureza militar sensivel, e apontando ainda os “elevados custos” e “tempo de
resposta” que tal poderia acarretar;

e Dado que a aplicacao desta medida, para a IGM, ja se encontrar vertida na
revisao da M1, e que tanto o IGFA como o IGE nao perspetivam a sua necessidade,

considera-se que a M6 nao carece de permanecer como medida isolada.

6.3. PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DE MEDIDAS DOS SGQ
NAS IG pas FFAA

Face ao exposto, e em resposta & QC, “Quais as medidas dos Sistemas de

Gestao da Qualidade que podem melhorar as prdticas das Inspecoes-Gerais das
Forcas Armadas?” — e considerando que as medidas M4 e M5 reuniram consenso
nos trés critérios, as M1, M2 e M3 careceram de revisao, e a M6 foi englobada na
revisao da M1 —, conclui-se que, para a implementacao plena do modelo das trés
linhas do IIA, se destaca o AP, o PBR e os requisitos §4-Contexto, §5-Lideranca,
§7-Suporte, §8-Operacionalizacao e §9-Avaliacao do desempenho, materializados

nas cinco medidas:
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— M1, numa versao revista, refletida na (re)formulacao proceder ao
mapeamento, ou melhoria do mapeamento existente, dos processos de planeamento,
execucdo e avaliacao das atividades de terceira linha, de forma coerente com o
restante mapeamento dos processos criticos do ramo, avaliando a necessidade de
contratagao externa;

— M2, numa versao revista, refletida na (re)formulacao efetuar um estudo
sobre a necessidade e implicagcoes da segregacao de funcgoes da IG, enquanto
entidade de terceira linha, para memoria futura, e evidéncia para entidades de
auditoria externa;

— M3, numa versao revista, refletida na (re)formulacdo, identificar e
apresentar ao respetivo CEM as necessidades de recursos informaticos necessarios
para as atividades de terceira linha. Identificar e manter um registo das faltas de RH,
para memoria futura e evidéncia para entidades de auditoria externa;

— M4, formacao na metodologia do IIA de auditoria interna;

— M5, troca de experiéncias entre as 1G.

5. CONCLUSOES

Na presenca de uma conjuntura financeira desafiante, as organizacoes —
incluindo as militares — tém sido levadas a criar estruturas para medicao e controlo
de parametros de avaliagdo do seu desempenho, o que, nas FFAA nacionais,
encontra expressao, em cada ramo, na existéncia de uma IG em cada um dos ramos.
Estes orgaos partilham a missdo, definida em decreto regulamentar, de apoiar o
respetivo CEM, no exercicio da fungao controlo e avaliacao. Desta forma, as I1G
detém responsabilidades ex ante (controlo, potenciando medidas preventivas)
e ex post (avaliacao, promovendo medidas corretivas), que contribuem para o
conhecimento do estado do ramo, necessario ao processo de gestdo estratégica
do mesmo.

Adicionalmente, as reformas operadas na administracao publica vieram
importar para os organismos estatais praticas e metodologias tipicas da gestdo
empresarial, tais como a gestao da qualidade, passando os cidadaos a assumir
o papel de clientes. A adocao de SGQ, ¢é vista como uma decisao estratégica na
procura da melhoria de desempenho. Estes sistemas, em particular os que seguem
a norma ISO 9001, sdo amplamente utilizados em todos os setores, quer publicos
quer privados, podendo ser ainda integrados com outros sistemas de gestao, tais
como Sistemas de Gestao Ambiental e Sistemas de Gestao da Higiene e Seguranca
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no Trabalho. As FFAA também nao sao alheias a esta tendéncia, ja que algumas
U/E/O possuem SGA, com ou sem certificacao.

Neste ambito, foi propdsito da presente investigacao perceber que melhorias
poderiam ser introduzidas no funcionamento das IG, designadamente através de
medidas dos SGQ, e propor medidas (praticas) de implementacao “no terreno”.

Usando um raciocinio indutivo, associado a uma estratégia mista e a
desenho de pesquisa tipo estudo de caso, este estudo teve por objeto as IG
(das FFAA) e delimitou-se: temporalmente, a atualidade, ou seja, ao periodo de
2023/2024; espacialmente, as IG das FFAA portuguesas; e em termos de conteudo,
as atribuicoes e atividades dessas mesmas IG.

Assim, o estudo do OE1, “Caracterizar o modelo de funcionamento das
Inspecoes-Gerais das Forcas Armadas”, e resposta a associada QD1, alicercou-
se na andlise documental e na anélise estatistica (descritiva) das respostas de 54
inquiridos ao questionério e ainda na anélise conteido das entrevistas aos nove
colaboradores das IG. Concluiu-se que o modelo de funcionamento comunga
nalguns pontos, como seja a atribuicao do papel de terceira linha, relativamente
ao modelo das trés linhas do ITA, adotado pelos trés ramos na operacionalizagao
das responsabilidades inerentes ao RGPC, mas caracteriza-se, também, por uma
certa heterogeneidade, na medida em que reflete as idiossincrasias/especificidades
de cada ramo, naturalmente refletidas nas atribuicoes consagradas em decreto
regulamentar, nas estruturas organicas adotadas e na integragao das atividades
das IG nos documentos de gestao estratégica dos ramos. Em concreto, e de forma
resumida, a IGM caracteriza-se por efetuar sobretudo auditorias de processo,
baseadas no risco, segundo a metodologia do IIA e deter a exclusividade de
auditoria no ramo; a IGE por ser a Unica IG que avalia a propoe certificacao de
forcas, e a IGFA por ter a seu cargo a prevencao de acidentes, com destaque para a
seguranca de voo. Da percecao dos colaboradores retiram-se OM transversais no
que respeita a metodologia, formacao e RH.

Quanto ao OE2, “Analisar os beneficios e dificuldades de implementacao de
Sistemas de Gestao da Qualidade nas Forgas Armadas”, e resposta a correspondente
QD2, ancorado em analise tanto documental como de contetdo das entrevistas a
sete responsaveis por SGQ de UEO das FFAA, concluiu-se que a certificaciao destes
sistemas esta intimamente ligada a existéncia de clientes externos as FFAA, mas
que, ainda assim, sao unanimemente reconhecidas vantagens na implementagao

de SGQ, mesmo nos casos em que nao se procura a certificacdo. As evidéncias
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permitiram também concluir que as principais: (i) vantagens, associadas a
implementacdo destes sistemas, advém do requisito §5-Lideranca, sequido pelos
de §6-Planeamento, §8-Operacionalizacao e §9-Avaliacao do desempenho, e pela
possibilidade tanto de atribuir responsabilidades como de antecipar problemas,
que resultam da AP e do PBR, respetivamente; e (ii) dificuldades, se identificam
mais com os requisitos §7-Suporte e §4-Contexto da organizacdo. Por ultimo, e de
forma complementar, as licoes aprendidas focam-se sobretudo na necessidade
de iniciar a implementacao de um destes sistemas pelos principais processos da
organizacao, devendo a sua identificacao ser o primeiro passo a dar nesse sentido.

Por ultimo, o estudo do OG, “Propor melhorias nas praticas das IG dos ramos
das FFAA, através da ado¢ao de medidas dos SGQ”, e correspondente QC, teve por
base de edificacao, a fim de salvaguardar a aplicabilidade a todas as 1G, um ponto
de convergéncia no seu funcionamento - designadamente a ado¢ao do modelo das
trés linhas do IIA pelos ramos, com a consequente atribuicdo do papel de terceira
linha a IGM, IGE e IGFA. Para esse efeito foram, num primeiro momento a partir
de uma analise SWOT, avancadas seis medidas, que, num segundo momento,
se sujeitaram a avaliacao/validagao dos trés IG, quanto a sua adequabilidade,
exequibilidade e aceitabilidade. Dessa avaliacao/validacao resultou: (i) a validacao,
por unanimidade, de duas das medidas; (ii) a necessidade de rever trés das medidas,
e (iii) a integragao de uma medida nas anteriores. Neste seguimento, o modelo final
proposto congrega cinco medidas, aplicaveis por qualquer uma das IG dos trés
ramos, ainda que, em alguns casos, a sua implementacao esteja condicionada pela
disponibilizacao de recursos financeiros. Estas medidas passam, resumidamente,
pelo mapeamento de processos, estudo sobre segregacao de fungoes, levantamento
das necessidades de recursos informaticos, registo das necessidades de RH,
formacao na metodologia de auditoria interna do IIA e troca de experiéncias entre
a IGM, IGE e IGFA.

Os contributos para o conhecimento da presente investigacao passam, assim,
pelo facto de este ter permitido caracterizar o modelo de funcionamento da IGM,
IGE e IGFA, a partir de uma andlise metodologicamente validada da percecao dos
seus colaboradores e das fontes documentais disponiveis, e elencar um conjunto de
medidas pragmaticas e objetivas para a implementacao plena do modelo das trés
linhas do IIA, usando medidas e principios dos SGQ. Adicionalmente, contribuem
também para o conhecimento o levantamento dos beneficios, dificuldades e licoes
aprendidas, que os responsaveis pelos SGQ das U/E/O incluidas no trabalho

identificaram.
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A principal limitagao deste estudo, que lhe foi alheia e que nao condicionou
de forma alguma as evidéncias dele resultantes, prendeu-se com a predominancia
de inquiridos da FA. Situacdao que, mesmo sendo a amostra nao-probabilistica e
intencional, se procurou mitigar com o “contraposto” da andalise documental e a
realizacao de entrevistas de confirmacao/validacao, e, desta forma, controlar a
possivel influéncia da variavel estranha associada a um maior peso da percecao da
realidade vivida na IGFA face a IGM e a IGE.

Quanto a estudos futuros, dada a forte componente heterogénea apresentada
pelo modelo de funcionamento das trés IG, e tendo ja por bases as evidéncias
do presente estudo (cujos contributos foram grandemente assentes nos aspetos
comuns), considera-se relevante a realizacao de estudos setoriais em cada uma
delas, a fim de propor melhorias complementares as presentemente elencadas,
ou seja, fundamentalmente centradas no que € especifico de cada ramo e a visao
que cada CEM tem para estes 6rgaos. Afigura-se também importante aprofundar
o estudo da implementacao do RGPC nas FFAA, incluindo nao s6 os ramos, mas
também o EMGFA, uma vez que o modelo das trés linhas é apenas uma parte do SCI,
havendo outros aspetos que poderao ser abordados, tais como a implementacao do
modelo de controlo interno do COSO ou outros modelos. Adicionalmente, julga-se
ainda pertinente analisar a dicotomia inspecao vs. auditoria, em matéria do valor
acrescentado de cada uma destas atividades e das competéncias necessarias a
sua implementagao efetiva nos ramos. Por ultimo, e numa linha de investigagao
mais ligada aos SGQ, apresenta-se relevante a realizacao de um outro estudo, mais
focado no desenvolvimento e na aplicacao de inquéritos aos colaboradores das
U/E/O com SGQ implementados, com o proposito averiguar se os beneficios e
dificuldades identificados pelos responsaveis por estes sistemas sao partilhados
por todos, o que, entre outras vantagens, podera constituir-se como um ponto
de partida para outras U/E/O que queiram implementar SGQ, ou ser usado pelas
U/E/O inquiridas, no seu processo de melhoria continua.

Em termos de recomendacoes de indole préatica, revela-se importante
promover, com a maior brevidade possivel, reunioes de trabalho (a varios niveis)
entre as IG, a fim de concretizar a medida M5 (o que, entre outras vantagens, passa
por nao acarretar custos), e procurar implementar (de forma gradual) as restantes
medidas, percebidas como uma relevante mais-valia para a IGM, IGE e IGFA. Desta
forma, espera-se que as medidas propostas contribuam no sentido das IG poderem

- tanto naquilo que as distingue, como no que tém em comum, e refletindo sempre

174



Cadernos do IUM N.° 62

a visdo de cada CEM -, dar uma resposta cada vez mais adequada as exigéncias
externas e internas, e, por conseguinte, potenciarem o papel privilegiado que tém no
que respeita a obtencgao sistematica de evidéncias documentadas, fundamentais para

a gestao estratégica de cada ramo, em particular, e das Forcas Armadas, no geral.
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RESUMO

A gestao de projetos nas Forcas Armadas é uma ferramenta de gestao fundamental para a
implementacao dos objetivos estratégicos. Os projetos sao um elemento-chave para a criagao
de valor, assegurando o desenvolvimento das capacidades militares, que sao cada vez mais
complexas, sujeitas a mudancas e evolugoes constantes. Por este motivo importa identificar
contributos para a aplicagao da metodologia agile na otimizacao da gestao de projetos. Para
tal, recorreu-se a um estudo de caso no seio das For¢cas Armadas portuguesas. A pesquisa
efetuada permitiu concluir que existem diferentes maturidades em relacao a gestao de projetos
nas Forcas Armadas. Verificou-se a capacidade de progresso e adaptacao as demandas
de mudanga na gestao dos projetos, por ja existir utilizacao de metodologias agile sendo
necessaria uma adequada apreciacao dos constrangimentos e beneficios, antes de efetuar
0 seu ajustamento ou mudang¢a na organizacao. Assim, preconiza-se que, seja melhorada
e incentivada a formagao nesta area, revistas e reforcadas as func¢oes e responsabilidades
dos elementos empenhados na gestao de projetos, bem como ajustada a doutrina e préaticas

existentes com abordagens adaptativas, para facilitar o uso de metodologias agile nos projetos.

Palavras-chave: metodologia agile, Forcas Armadas, gestao de projetos

ABSTRACT

Project management in the Armed Forces is a fundamental tool to implement strategic
objectives. Projects are a key element in creating value and ensuring the development of military

capabilities, which are Increasingly complex and subject to constant change and evolution.

2 Artigo adaptado a partir do Trabalho de Investigacao Individual do Curso de Promogao a Oficial
General (CPOG 2023/2024). A versao integral encontra-se disponivel no Centro de Recursos do
Conhecimento do ITUM.

181



Inovacao e Eficiéncia na Administracao Militar

For this reason, it is important to identify ways of applying the agile methodology to optimise
project management. To this end, an inductive reasoning methodology was used, based on a
qualitative research strategy, embodied in a case study design within the Portuguese Armed
Forces. The research carried out led to the conclusion that there are different maturities in
relation to project management in the Armed Forces. The ability to progress and adapt to the
demands of change in project management was verified, as agile methodologies are already
being used. This requires a proper assessment of the constraints and benefits before adjusting
or changing the organisation. It is therefore recommended that training in this area be improved
and encouraged, that the roles and responsibilities of those involved in project management be
reviewed and strengthened, as well as existing doctrine and practices be adjusted with adaptive

approaches to facilitate the use of agile methodologies in projects.

Keywords: agile methodology, Armed Forces, project management

1. INTRODUCAO

A evolucao do ambiente interno e externo passa por mudancas profundas no
dominio tecnoldgico, ameacas transnacionais, as multiplas crises da globalizacao,
alteracoes climéticas e um contexto europeu de inseguranca, agravado pelos atuais
conflitos na Ucrania e em Israel (GOV, 2022).

As Forgas Armadas (FFAA) portuguesas devem adaptar e procurar
constantemente melhorar suas capacidades e processos, a fim de lidar com
a mudanca e complexidade das ameacas, riscos e desafios, exigindo-se para
esse efeito uma acao sistematica para garantir a resiliéncia da organizacao e o
cumprimento adequado e oportuno das missoes (MDN, 2020).

A gestao estratégica é afetada por esta evolucao, originando uma dinamica
inovadora de mudanca nas organizagoes, levando a reconhecer a gestao de projetos
como um fator critico de sucesso (Kuster, 2023, p. 1). A consecucao dos objetivos
requer uma gestao de projetos que permita estabelecer padroes de eficiéncia e
eficacia, que garantam a sua adaptagao e ajustamento as exigéncias das diversas
partes envolvidas nos projetos (Albuquerque, 2023).

Nas FFAA, da andlise das diretivas estratégicas, verifica-se que os
projetos sao uma ferramenta de gestao essencial para a implementacao dos
objetivos espelhados nas respetivas linhas de acao, principalmente na edificacao
das capacidades militares, no desenvolvimento da investigacao cientifica e da
inovacao, nas areas das tecnologias emergentes e de duplo uso, assim como para
a modernizacao administrativa, ambiental, operacional e de sustentacao das forcas
(DEE, 2024, p. 20; DEEMGFA, 2023, p. 20; DEFA, 2022, p. 29; DEE, 2024, p. 20).
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Por outro lado, a continua melhoria e evolucdo, da gestao de projetos,
tem vindo a assentar na adogao e aplicacao de metodologias ageis, adaptativas e
flexiveis, de modo a fazer face a complexidade, incertezas e permanentes mudancas
do ambiente cada vez mais colaborativos que se exige no desenvolvimento do ciclo
de vida de um projeto (Bueno, 2023).

Neste contexto, este trabalho de investigacao apresenta uma abordagem
original ao tema sobre a metodologia agile na gestao de projetos nas FFAA.
Propde-se questionar sobre o dominio do conhecimento, a forma como ¢é efetuada
a Abordagem de Desenvolvimento (AD) na gestao de projetos, e como pode ser
aplicada a metodologia agile nos projetos das FFAA.

Neste enquadramento, pretende-se responder a seguinte Questao Central
(QC) De que forma pode a metodologia agile ser aplicada na melhoria da gestao
de projetos das FFAA? Para tal, foi definido o Objetivo Geral (OG) de investigagao
de propor contributos para a aplicacao da metodologia agile na otimizacao da
gestao de projetos das FFAA bem como dois Objetivos Especificos (OE): analisar
a abordagem de desenvolvimento da gestao de projetos nas FFAA e analisar
ajustamentos das funcgdes e responsabilidades ao nivel da gestdo de projetos nas
FFAA, face a pratica de métodos agile.

O estudo estrutura-se em cinco capitulos, sendo a presente introdugao o
primeiro capftulo. O segundo, efetua a revisao da literatura, conceitos estruturantes
e o modelo de analise. No terceiro, apresenta-se a metodologia e o método
da investigagao. No quarto capitulo, apresentam-se a situacao no dominio do
conhecimento, e a anélise dos dados relativos a cada um dos objetivos estabelecidos.
Nas conclusoes, sintetiza-se o procedimento metodologico e os resultados
obtidos, e apresentam-se contributos para o conhecimento no dominio do estudo.
Como corolario deste trabalho, apresentam-se recomendacoes e sugestoes para

investigacoes futuras.

2.  ENQUADRAMENTO TEORICO E CONCEPTUAL

Este capitulo analisa a base conceptual da investigacao, explicando o

conceito estruturante que a suporta e as respetivas dimensoes.

2.1. REVISAO DA LITERATURA E CONCEITO ESTRUTURANTE

2.1.1. A metodologia agile na gestao de projetos

Os projetos sdo realizados para alcancar ou atingir objetivos estratégicos
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(PMI, 2017b, p. 10) procuram a inovagao ou a mudanca para a organizacao, exigindo
competéncias e conhecimentos adequados (Kuster, 2023, p. 3), para poder fazer face
ao grau de incerteza dos constrangimentos de custos, tempo e de especificacoes
(Murray et al., 2009, p. 3).

Um projeto é um empreendimento Unico, interdepartamental, limitado no
tempo, orientado para os objetivos e interdisciplinar, sendo tdo importante, critico
e urgente que nao pode ser gerido no ambito da estrutura existente, exigindo uma
organizacao de projeto propria para a sua execucao (Kuster, 2023, p. 4).

De acordo com o Project Management Institute (PMI) (2021) a gestao de
projetos é a aplicacao de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto que visam atender aos seus requisitos. Sendo um termo
genérico para todas as medidas de planeamento, monitorizagao, coordenacao e
controlo necessarias para a reformulacao ou reorganizacao de sistemas, processos
ou solucoes de problemas (Kuster, 2023, p. 8).

Segundo Kuster um projeto pode ser caracterizado pela natureza das suas

tarefas e de acordo com a sua complexidade social conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Caracteristicas de um projeto

Tarefa conhecida e clara com opg¢des de solugao li itadas, por exemplo,

Fechada extensao estrutural para determinadas utilizagoes

Tarefa Muitas possibilidades em termos de cinteudo e abordagem sem ideias
Aberta de solucao, por exemplo, melhorar a flexibilidade e a velocidade de
reacao de uma organizacao.

Cooperacao ndo problemética, por exemplo, poucas partes interessadas,
Solida poucas diferencas de interesses, cooperacao principalmente num

Complexidade dominio de competéncias.
social

Interdisciplinar, politicamente instavel, diferentes interesses dos

Elevada utilizadores, grande potencial de conflito.

Fonte: Adaptado a partir de Kuster (2023, p. 6).

Sendo também possivel deduzir quatro tipologias de projetos, constantes na

Figura 1, considerando o contexto e natureza dos seus objetivos.
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Elevada
Estende-se por deparlamentos
ou areas, interdisciplinar,

relagoes causais complicadas.
Baixa
Cooperaciio  principalmente

num dominio especializado,
relagdes causais simples, de
baixo risco.

Complexidade social

de Concordancia

i

Padrdo

Projeto

&

Pioneiro

. 4

Potenciais

Fechado

Objetivos claros.

Objetivos

Aberto

Objetivos com inlimeras
possibilidades em termos de
conteido e abordagem.

Figura 1 - Tipologias de projetos
Fonte: Adaptado a partir de Kuster (2023, p. 6).

Outra forma de classificar os projetos é organiza-los de acordo com a sua

finalidade (Quadro 2), com objetivos normalizados pelos organismos competentes

da respetiva area.

Quadro 2 - Tipos de projetos

Desenvolvimento de produtos ou capacidade organizacional

Mudanga, de otimizagao ou de melhoria

Tipos de

Tecnologias da informagao e da comunicagao

projetos

Desenvolvimento de software

Infraestruturas ou de construgao

Investigacao, desenvolvimento e inovagao

Fonte: Adaptado a partir de Kuster (2023, p. 7).

A metodologia, de acordo com o PMI (2021, p. 57), consiste num sistema

de praticas, técnicas, procedimentos e regras usado pelas pessoas que trabalham

numa disciplina. Um Gestor de Projeto (GT) pode usar uma ou mais metodologias

na implementacao do projeto, dependo fundamentalmente da sua natureza e

finalidade (PMI, 2017b, p. 28). O termo agile na comunidade de gestao de projetos

¢ muito amplo e entendido com diferentes perspetivas, atendendo ao alcance que
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pode ter na organizacao em termos de mentalidade®, valores e principios, bem
como quanto a sua aplicacdo nos diversos dominios de desempenho do projeto
face ao contexto (Keith & Cooper, 2018, p. 43).

O conceito agile foi criado em 2001, quando um grupo de pensadores
em torno do desenvolvimento de software, se reuniram para discutir sobre
alternativas aos processos complexos e burocraticos que existiam na altura.
O grupo estabeleceu um documento designado de Manifesto agile, que consistia em
quatro valores e doze principios, que serviriam de base para a criagao de processos
flexiveis e dgeis a serem levados em consideragao durante o desenvolvimento do
projeto (Beck et al., 2001).

O agile valoriza a flexibilidade, a colaboracao, a aprendizagem, a entrega
continua de valor e a adaptagao as mudancas. Ao invés de seguir um planeamento
rigido e linear, a gestao agil busca uma abordagem continua e interativa, dividindo
o trabalho em ciclos curtos e entregas frequentes. Esse produto permite que se
obtenha feedback rapido, ajuste o curso do projeto e priorize as necessidades do

cliente de forma mais eficiente (Kuster, 2023, p. 15).

AGLASE £ UM | ESTRIELECO POL | FUNDAMENTASS PoR Maw mnq ATRAYES DE
MINDSET |4 VALORES | 12 PRINCIPIOS | PIfE&s AATICAT BRTLENTES

Figura 2 — Manifesto agile
Fonte: Autor Vilas Boas (2021).

O guia agile do PMI (2017a, p. 25) sugere duas estratégias para a
implementacdo dos valores e principios dgeis numa organizacao (Figura 2). Uma
primeira abordagem (ser agil) através da aplicacdo de um modelo &gil formal,

aplicada a organizacao como um todo pelos dirigentes de topo, intencionalmente

% Traducao de Mindset.
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concebida e comprovada para alcancar os resultados desejados. A segunda
estratégia (fazer agil) consiste em implementar alteracoes as praticas do projeto,
a partir das Equipas do Projeto (EP), de forma a adaptarem-se ao contexto e as
praticas existentes na organizacao, para alcancar progressos que contribuam para
o sucesso do projeto. O objetivo final ndo ¢é ser agil por si s6, mas sim fornecer
um fluxo continuo de valor para os clientes e obter melhores resultados para a
organizacao (PMI, 2017a, p. 25).

Neste enquadramento, as metodologias agile tém vindo a ser aplicadas
noutros tipos de projetos, com resultados positivos fora do desenvolvimento de
software. As metodologias agile mais conhecidas sao o Scrum, o Kanban e o Lean.
Estas metodologias fornecem métodos e praticas especificas para aimplementacao da
gestao de projetos, através da divisao de tarefas em ciclos curtos, com a utilizacao de
quadros visuais para a gestao do fluxo de trabalho, e pela realizacao de retrospetivas
periddicas para identificar oportunidades de melhoria (Kuster, 2023, pp. 15,16).

Os métodos agile, como o Scrum, ajudam e baseiam-se cada vez mais no
principio da autonomia e auto-organizacao das equipas (Kuster, 2023, p. 1). Nesta
perspetiva, a adocao agile no seio de uma organizacao de maior dimensao, com
maturidade de gestao de projetos e metodologia normalizada, carece de uma
adequada apreciacao prévia dos constrangimentos e beneficios antes de efetuar o

seu ajustamento ou mudanca (PMI, 2021, p. 185).

2.1.2. Dominio do conhecimento

A gestdo de projetos requer uma vasta area de conhecimento, existindo
inumeros conceitos, métodos e praticas de gestao que garantem atingir e exercer as
diversas funcoes das pessoas envolvidas nos diversos niveis de responsabilidade do
projeto (PMI, 2021, p.5). Para se ter sucesso, a formacao e experiéncia dos membros
da equipa é fundamental para apoiar o GP no ajustamento da AD, conducao das
atividades a desenvolver ao longo do ciclo de vida, no cumprir dos requisitos de
desempenho em termos de planeamento, integracao das partes interessadas ou
stakeholders e EP, execucao do projeto, identificacao de riscos e controlo, de modo
a garantir a entrega de qualidade do produto (PMI, 2021, p.76).

2.1.3. A Abordagem de desenvolvimento

A AD, segundo o PMI (2021) consiste no método utilizado para criar e

desenvolver o produto, servi¢o ou resultado durante as fases ou ciclo de vida do

187



Inovacao e Eficiéncia na Administracao Militar

projeto. Uma abordagem pode ser preditiva, iterativa, incremental, adaptativa ou
hibrida (PMI, 2021, p. 99). A escolha da abordagem é influenciada por varios fatores,
decorrente da natureza do produto, do projeto em si e da prépria organizacao (PMI,
2021, p. 104).

Os projetos tém muitas formas e ha inumeras maneiras de os realizar.
As EP devem conhecer as caracteristicas e as opgoes disponiveis para selecionar
a abordagem com maior probabilidade de éxito para a situagao em causa (PMI,
2017a, p. 30).

Uma abordagem preditiva, também conhecida como abordagem em cascata
ou tradicional, aplica métodos que enfatizam o planeamento, medicao e controle
iniciais, sendo adequada quando os requisitos do projeto podem ser definidos no
inicio e sao relativamente estaveis ao longo do ciclo de vida do projeto (PMI, 2021,
pp. 100, 113, 114).

Jaumaabordagem adaptativa, segundoo PMBOK (2021) é adequada quando
os requisitos do projeto sao incertos e volateis. Pois permite ajustes ao longo do
projeto através de ciclos curtos, utilizando métodos iterativos e incrementais, que
vao possibilitar o refinamento, detalhe, alteracao ou substituicao dos requisitos,
garantindo a evolugao do produto com base no feedback do cliente (PMI, 2021,
p. 103).

Embora o conceito agile integre uma mentalidade, valores e principios
mais abrangentes, do que apenas um método de desenvolvimento, as abordagens
adaptativas podem ser consideradas ageis (PMI, 2021, p. 103).

A abordagem hibrida combina elementos de abordagens preditiva e
adaptativa, sendo Util quando ha incerteza nos requisitos ou quando diferentes
EP, tradicionais e &geis estdo envolvidas (PMI, 2021, p. 100). Vem permitir uma
maior adaptacao as diversas situacoes, garantindo alto controle de qualidade, ou
podendo ainda ser aplicado no projeto todo ou apenas em alguns momentos, tudo
deve depender das necessidades identificadas (PMI, 2021, p. 101).

2.1.4. A gestao de projetos

Os projetos sao sistemas sociais que necessitam de uma organizagao
temporéria propria para a sua execucao (Kuster, 2023, p. 4). A sua finalidade é

introduzir mudanga, muito embora as competéncias aplicadas sejam as mesmas
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que as utilizadas na organizacdo com as operacoes correntes®, existem algumas

diferencas cruciais, conforme representado na (Figura 3), entre a estrutura linear

de gestao das atividades de rotina e as interdisciplinares de um projeto (Murray, et
al., 2009, p. 3).

Organizagio linear

Cultura de diregio

baseada em relatorios e numa
estrutura hierarquica de tomada de
decisdes.

Organizaciio de projeto

Cultura de projeto
orientada para a equipa, cooperagio
simultinea, comunicagdo em rede.

Figura 3 - Organizacao linear e de projeto
Fonte: Adaptado de Kuster (2023, p. 92).

Apresenta-se uma comparagao da organizacao utilizada quando os projetos

sao decompostos em forma de silos e em projetos de grande mudanca, onde existe

mais complexidade do que aquela que uma s6 pessoa pode gerir (Figura 4) (Kuster,

2023, p. 92).

Mudangas rapidas,

; . Recursos flexiveis
Hierarquia
Top-down

Burocracia
[ ] ® O
00 &8 o9
o®® L
I Silos
Instrugies
detalhadas.

Linhas de comando,

menos importantes
| Foco e agio
@

Equipas organizadas
Aubnomas ¢ responsiveis

Lideranga mostra
diregdio ¢ facilita a agfio

Figura 4 - Comparacao da organizacao de projetos
Fonte: Adaptado de Aghina (2018).

# Traducao de Business as usual.
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A necessidade de flexibilidade para reagir rapidamente a problemas e

mudangas, conduz ao estabelecimento de uma organizacao prépria de gestao de

projetos, definindo as respetivas fungoes e responsabilidades. Se esta organizagao

for corretamente estabelecida e bem coordenada, é uma pedra angular importante

para o sucesso do projeto (Kuster, 2023, p. 91).

2.2.

MODELO DE ANALISE

Para a sistematizacao do presente estudo, foi desenvolvido o modelo de

analise no Quadro 3.

Quadro 3 - Modelo de Analise

Objetivo Geral

Propor contributos para a aplicagdo da metodologia agile na otimizagao da gestao de projetos

(0G) das FFAA
Questao Central | De que forma pode a metodologia agile ser aplicada na melhoria da
(QQO) gestao de projetos das FFAA?
Objetivos .
Especificos (OE) Questoes Conceito . ~ . Técnicas de
Derivadas (QD) | Estruturante Dimensdes Indicadores recolha de
dados
QD1: De que Dominio do Doutrina
OE1: Analisar a forma ¢é efetuada conhecimento Formacio
abordagem de a abordagem de
desenvolvimento desenvolvimento
da gestao de da gestao de
projetos nas FFAA prcl)gle:ﬁglas Anélise
e ce | | document
desenvolvimento P
D2: Como Hibrida i
OE2: Analisar Qdevem ser Metodologia agg;j:g;ilseiio
ajustamentos ajustadas as agile e verificacao
das fungoes e fungoes e (semiestruturadas)
responsabilidades | responsabilidades Dono do
ao nivel da gestao ao nivel da produto
de projetos organizacgao da Gestor do
nas FFAA, face gestao de projetos Gestao de projeto
a pratica de nas FFAA, face projetos Equipa do
métodos agile a pratica de projeto
métodos agile? Partes
interessadas

3. METODOLOGIA E METODO

A estratégia de investigacao, baseou-se numa abordagem qualitativa,

para a obtencdo de dados sistematizados, perspetivas, experiéncias e opinioes

pessoais, provenientes de entrevistas e de analise documental, indissociaveis da

subjetividade com que as fontes se relacionam com os fenémenos (Santos & Lima,
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2019, p. 27). Como desenho de pesquisa utilizou-se o estudo de caso, a fim de se
recolher a informacao detalhada sobre a unidade de estudo, assente na gestao de
projetos das FFAA e descrever esta unidade de observacao de forma rigorosa (Yin,
1993 e 2005, cit. por Santos, 2019, p. 36).

Procedeu-se a andlise documental e da realizacdo de entrevistas
semiestruturadas, cujos resultados, enquadrados pelas dimensoes e indicadores
definidos na metodologia da investigacdo, foram vertidos numa analise SWOT
(Strengths / Weaknesses / Opportunities / Threats) (Kuster, 2023, p. 113) com o
objetivo de obter contributos para a aplicacao da metodologia Agile na otimizagao
da gestao de projetos das FFAA.

Os principais instrumentos de recolha de dados compreenderam a analise
documental, com a recolha e andlise das principais referencias internacionais,
nomeadamente o Project Management Institute (PMI), Projects IN Controlled
Environments (PRINCEZ2), Project Management Methodology (PM2 ou PM Square)
da Alliance, Project Management Handbook Agile — Traditional — Hybrid da Springer,
Guia para o Conhecimento em Scrum (Guia SBOK™) e as normas aplicadas nas
FFAA, bem como artigos, teses e monografias, aplicada a gestao de projetos. Uma
analise de conteudo a entrevistas semiestruturadas dirigidas a militares e civis da
estrutura superior das FFAA. Os entrevistados (Tabela 1) sendo especialistas com
conhecimento e experiéncia no contexto em apreciacdao e com responsabilidades
na area da gestao de projetos, permitiram validar os dados da anéalise documental
e recolher contributos de forma a identificar padroes e tendéncias relevantes para
melhorar a resposta da organizacao e otimizar o modelo de gestao nas FFAA.

No estudo foram selecionadas entidades tendo em consideracao as funcoes
desempenhadas e areconhecida experiéncianoambito da gestao de projetos. Assim,
e no sentido de recolher elementos para responder a QD1 e QD2 participaram treze
personalidades (Apéndice C), da DGRDN, do EMGFA e dos Ramos, na qualidade
de Gestores de nivel estratégico, sectorial e GP. A amostra escolhida é homogénea
nao-probabilistica intencional, composta por pessoas com alguma excecionalidade
pelas funcoes e conhecimento que detém e que, a partida, garantem maior poder
informacional (Santos & Lima, 2019, p. 69).

Tabela 1 - Lista de entidades entrevistadas

Organizacao Cargo/ Funcao

DGRDN Gestora de Tecnologias de Informacio na Area de Planeamento, Monotorizacao e
Controlo de Projetos da LPM e Formadora de GestProj (EPM) no MDN
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[Cont.]

EMGFA Chefe do Gabinete de Governagao de Projetos do EMC/EMGFA
Diretor de Navios da Marinha
Chefe do GGP do EMA
Especialista de Informatica, Chefe do Gabinete de gestao de Projetos
Superintendéncia da Informacao do EMA
EPM
Diretor da Dire¢ao de Comunicagoes e Informacao/ Coordenador de Programa da
Capacidade de Comando e Controlo Terrestre

Ramos Gestor projeto das Viaturas Taticas Médias
Comandante de Batalhao (Ex-Chefe da Reparticao de Capacidades do EME)
Docente da Academia militar/ Gestor projeto
Coordenador de Area da reparticao de capacidades/DPMT e Chefe do GGP do EME
Chefe da Secgao G6, Gestora de Projetos de sistemas de Comando e Controlo
Terrestre
Chefe de Divisao de Comunicagoes e Sistemas de Informacao do EMFA/Gestor
Projeto do radar da Madeira
SubDiretor da Direcao de Comunicagoes e Sistemas de Informagao/ Diretor de projeto

Atécnicade tratamento de dados seguida foi a anélise de conteuido, cumprindo
trés etapas: inicia com a reducao de dados, segue-se a apresentacao e organizacao
dos mesmos, terminando com a validacao dos dados (Santos & Lima, 2019, pp. 118,
119). Os dados obtidos nas entrevistas semiestruturadas foram tratados com recurso
a analise categorial (Sarmento, 2013, p. 53). O guiao de entrevista), foi constituido por
nove questoes abertas. Com as questoes, procedeu-se a uma analise das unidades
de contexto para identificar as respetivas unidades de registo, (Sarmento, 2013, pp.
55-58). Posteriormente, e ja na posse de unidades de registo para a totalidade das
questoes efetuadas nas entrevistas, procedeu-se a analise das mesmas através da
frequéncia qualitativa da unidade de registo para cada questdo, que resultou na
construgao das respetivas analises de contetido, conforme ilustrado no Apéndice
E (Sarmento, 2013, pp. 60-62). Finalmente, da analise categorial extrairam-se as
respetivas conclusoes, colocando em evidéncia os resultados superiores a 50% e

dando énfase aos resultados superiores ou iguais a 80% (Sarmento, 2013, pp. 53-66).

4. APRESENTACAO DOS DADOS E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

4.1. DOUTRINA DA GESTAO DE PROJETOS NAS FFAA
4.1.1. Estado-Maior General das Forcas Armadas

O Despacho n® 235/2023, de 26 outubro do Chefe de Estado-Maior General
das FFAA (CEMGFA) estabelece a implementacao de um Gabinete de Governagao

de Projetos (GGovP) como 6rgao de apoio ao Chefe de Estado-Maior Conjunto
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(CEMC) na supervisao estratégica da edificacdo de capacidades do Estado-Maior
General das FFAA (EMGFA).

Tem como organica um Chefe e respetivo Adjunto, integra os representantes
da Divisao de Planeamento Estratégico Militar (DIPLAEM), Divisao de Recursos
(DIREC), Direcao de Finangas (DIRFIN) e o apoio de acessoria juridica do Gabinete
do EMGFA (Figura 5). Visa a coordenacao e colaboracao dos stakeholders do
EMGFA no processo de planeamento, execucao e controlo dos projetos da Lei
de Programacao Militar (LPM). Tem como atribui¢des essenciais garantir o
planeamento dos projetos, a formacao dos GP, apoiar a comunicagao e resolugao
de constrangimentos na execucao dos projetos e propor ajustamentos necessarios,

assegurando o controlo e mantendo a situacao dos projetos atualizada.

CEMGFA
I
CEMC
I
Ch GGovP Adj GGovP

Rep Rep Rep iy
DIPLAEM DIREC DIRFIN SeMGEA

Figura 5 - Governanca dos projetos no EMGFA

Conforme Despacho n.° 234/2023, de 31 de julho do CEMGFA, os GP das
areas de edificagao de capacidades, sao propostos pelas entidades diretoras de
projeto e nomeados pelo CEMGFA.

A doutrina existente baseia-se no manual da aplicacao Enterprise Project
Management (EPM) (Bright Partners, 2016), que constitui parte integrante da
metodologia de gestao de projetos implementada pelo Ministério da Defesa
Nacional (MDN) e expandido as FFAA, no ambito dos procedimentos de controlo
da execugao dos programas inscritos na LPM, conforme estabelecido no Despacho
n° 5408/2004 do MDN.

4.1.2. Marinha

A publicacao de Doutrina de gestao de projetos na Marinha (EMA, 2013),
estabelece os conceitos, a organizacao e a metodologia de trabalho da gestao de
projetos adaptada a realidade da instituicao.
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A organizacao da gestdo de projetos é constituida por uma estrutura de
regulacao para a governanca e supervisao dos projetos e por uma de exploracao
com a organizacao do projeto para a condu¢ao, acompanhamento e controlo da

execucao dos projetos (Figura 6).

gulag Organizagdo da
Gestdo de projetos na Marinha

Diretor executivo
Exploragﬁh

S

*» Clientes'operacionais
* Fomecedores

* Calabaradores

* Parceiros

GGP Estratégien
Fntidade Supervbra

Organizaio do Projeto

Equipa de Projeto

)
o )

Figura 6 - Organizacao da gestao de projetos na Marinha
Fonte: Adaptado de EMA (2013, p. 3.1).

O diretor executivo é exercido pelo Superintendente dos Servicos de
Tecnologias da Informacao, reportando diretamente ao Vice-Chefe do Estado-
Maior da Armada (EMA). Os Gabinetes de Gestao de Projeto® (GGP) inserem-se
na estrutura hierarquica da Marinha, com um GGP na Divisdo de Planeamento
(DIVPLAN) do EMA, como entidade supervisora estratégica, e os GGP das
entidades supervisoras setoriais e executantes, das Unidades, Estabelecimentos
e Orgdo (U/E/O), que foram consideradas adequadas pelas respetivas entidades
supervisoras (EMA, 2013, p. 3.3).

O patrocinador ou dono do projeto é responsavel pelo estabelecimento dos
objetivos, ambito e constrangimentos do projeto, assegurando as aprovacoes e
decisOes executivas e o fornecimento de orientagoes de alto nivel. Enquanto o GP
lidera e gere as atividades do projeto e assume o compromisso com o Dono do
projeto pelo entregavel, sendo o responsavel Ultimo pelo projeto (EMA, 2013, p. 3.6).

% Também designado de Project Management Office (PMO).
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Além destes intervenientes na organizacao do projeto, a EP constitui os
membros de natureza multidisciplinar, com competéncias complementares,
que participam nas tarefas e contribuem para os resultados do projeto. Existem
ainda as diversos stakeholders, tais como: o destinatério do projeto ou cliente,
os fornecedores, que fornecerem recursos para o projeto ou, 0s proprios
entregaveis do projeto. Poderao existir ainda outros colaboradores, parceiros ou
grupos de interesses especiais ou entidades reguladoras com diferentes niveis de
envolvimento (EMA, 2013, pp. 3.7, 3.8).

A Marinha criou um plano de formacao em gestao de projetos, para garantir
uma capacitagao das diversas funcoes envolvidas nesta area, e inclui as acoes de
formacao de base e avancada em gestao de projetos, bem como formacao em EPM,
com certificacao do PMI e do International Project Management Association (IPMA)
(EMA, 2013, p. 6.1).

4.1.3. Exército

O Exército possui uma publicacio com normas que definem os
procedimentos, orientacoes, conceitos e processos relativos a gestdo de projetos
(EME, 2015). Nestas estao estabelecidas a organizacao e responsabilidades da
governanca estratégica, os Coordenador de Projetos de Capacidade (CPC), os GGP
Estratégico e Setoriais, os GP e os elementos das EP (Figura 7), com vista a facilitar
o adequado planeamento, controlo e execucao dos projetos (EME, 2015, p. 1.7).

Nivel ] Designagiio ( Entidade
Estratégi 1 Decisor [ Chefe do Estado-Maior do Exército
i ] I )
Orgdo de Governagiio Vice-Chefe do Estado-Maior do Exéreito
Supervisio Estratégica |(* ) Divisdo de Plancamento Militar terrestre A
GGP Estratégico do Estado-Maior do Exército (EME)
© Gab Gest Info ¢ conhecimento
S e ./ J
P
Coordenador de Projetos de 2°Cmidt Comando dus Forgas terrestres (CFT)
Capacidade (CPC) ou firea funcional da capacidade
Supervisio Setorial
. Brigadas, Zonas Militares, Dircgbes, Orgios Centrals
i ) [ GGESeinrial ] [ de Administracio e Direcio (OCADY, CFT ¢ EME ]
. ! Designada de acordo com a respetiva drea
[ HEIESTIOE deGE ] [ fsiclontl 3a capucidade .
Exccutante [ GP ] [ Proposts pelo Orgiio respetive
d )| EP [ Propostapeto Gr.OCAD. CFTouEME |

Figura 7 - Organizacao dos projetos no Exército
Fonte: Adaptado de EME (2015, p. 3.9) e da Nota N.° 6916 da DPEF/RC (2021).
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O Chefe do Estado-Maior do Exército é o decisor estratégico. O érgao de
Governacao dirige e controla a gestao de projetos, é chefiado pelo Vice-Chefe do
Estado-Maior do Exército constituindo-se como Entidade Supervisora Estratégica
(EME, 2015, p. 3.5).

A gestdao de projetos no Exército, procura desenvolver um maior
comprometimento organizacional, envolvendo todos os niveis desde as Brigadas,
Zonas Militares, Direcdes, passando pelos Orgdos Centrais de Administracdo e
Direcao (OCAD) e Comando das Forgas Terrestres (CFT) e terminando no Estado-
Maior do Exército (EME), de modo a facilitar a relacao hierarquica e as atribuicoes
entre a EP, GP, GGP, CPC e Orgao de Governacao (EME, 2015, p. 3.4).

O GGP estratégico apoia diretamente a entidade supervisora estratégica
e o 6rgao de governacao, materializando-se na Divisao de Planeamento Militar
Terrestre (DPMT) do EME. Ja os GGP setoriais monitorizam e controlam ao nivel
funcional da gestao de projetos, no &mbito de objetivos estruturantes e de edificacdo
das capacidades (EME, 2015, p. 3.6).

Ao nivel da execucao o GGP correspondendo as U/E/O da respetiva cadeia
hieréarquica funcional e/ou técnica, apoia o GP designado como responsavel
pelo planeamento, execucao, controlo do projeto. Sendo o GP quem lidera a EP,
diretamente apoiado pelo GGP setorial e estratégico da respetiva cadeia hierarquica
(EME, 2015, p. 3.7).

A EP é constituida por elementos propostos pelo GP e/ou GGP executante,
setorial e estratégico, pertencentes aos OCAD, CFT, EME, especialistas e
eventualmente entidades externas, que passam a realizar tarefas e ou a reportar
ao GP sobre as areas especificas associadas ao desenvolvimento do projeto (EME,
2015, p. 3.18).

Em termos de formacao encontra-se previsto a realizagao de agoes de
formacao aos elementos envolvidos na gestdo de projetos, através de cursos de
gestao de projetos basicos; cursos de gestao de projetos Avancados com certificacdo
PMI; Cursos EPM para GP e GGP (EME, 2015, pp. 5.1, 5.2).

4.1.4. Forca Aérea

De acordo com o Despacho n.° 85/2019 do Chefe de Estado-Maior da Forca
Aérea (EMFA), a DIVPLAN do EMFA dispoe de um Nucleo de Gestao da LPM,

que funciona como GGP da Forc¢a Aérea (FA). Efetua monotorizagao e controlo dos
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projetos de capacidades e infraestruturas militares financiados pela LPM e Lei de
Infraestruturas Militares (LIM).

A gestao e o controlo dos projetos sado efetuados por varios 6rgaos da FA com
hierarquias diferenciadas. A DIVPLAN através do nucleo efetua a monitorizacao dos
projetos através dos GP das Capacidades. Os GP sdo responsaveis pelo planeamento,
execucao, acompanhamento e reporte do respetivo projeto. Colaboram na atualizacao
do EPM em coordenacao com a DIVPLAN, estando para o efeito previsto formacao
de EPM a elementos da EP (Despacho n.° 85/2019 do CEMFA).

Adicionalmente através do Despacho n.° 15/2022, a FA a fim de
incrementar a captacao de fundos de fontes de financiamento, criou a Estrutura
de Acompanhamento de Projetos Cofinanciados (EAPC), sendo a entidade
coordenadora o Gabinete de Programas e projetos da Direcao de Engenharia e
Programas, que funciona como GGP. Engloba um Grupo de peritos constituido
por representantes das U/E/O, do EMFA, Comando da FA, Comando Aéreo
e a Direcao de Financas da FA e os GP nomeados pelas U/E/O. A EAPC tem
essencialmente funcoes de apoio administrativo para avaliar candidaturas a
fontes de financiamento de projetos, bem como o acompanhamento e controlo da
execucao financeira e orcamental dos projetos. A EAPC nao inclui os projetos de
investigacao e desenvolvimento que sao conduzidos pelo Centro de Investigacao
da Academia da FA. Os GP planeiam a candidatura e garantem a execu¢ao material

e financeira através de relatérios do projeto (Despacho n.° 15/2022 do CEMFA).

4.1.5. Resultados sobre doutrina e formacao

Da analise aplicada as entrevistas no dominio do conhecimento obtiveram-
se os seguintes dados e conclusoes; 77% dos entrevistados referiram que as FFAA
tém diferentes maturidades em relacao a gestao de projetos, existindo, no entanto,
uma mentalidade e formagao baseada em modelos como o PMI, sendo reconhecida
a importancia de incorporar novas metodologias que sejam mais flexiveis e
inovadoras, de forma a otimizar a eficiéncia e eficacia na execugao dos projetos.

No ambito da gestdao de projetos do EMGFA nao existe uma doutrina
transversal a organizacdo, no entanto, existe uma pratica consolidada da gestao de
projetos, que estabelece os artefactos para a ferramenta EPM, que segue métodos
preditivos adaptados da metodologia PMI.

Na Marinha, a doutrina de gestao de projetos encontra-se vertida na

publicacado PAA1002, que reune os aspetos doutrindrios da gestdo de projetos,
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adaptados a realidade da organizacao. Embora, com o nivel de evolucao verificada
na gestao de projetos, tende em exigir uma atualizacao mais regular num contexto
global de toda a doutrina. No presente, ndo esta prevista integrar outra metodologia
no EPM, embora este seja adaptavel a metodologias distintas que possam vir a ser
adotadas no futuro.

No Exército as normas de gestao de projetos assentam numa doutrina com
uma metodologia preditiva, encontrando-se atualmente num processo de revisao,
apoiando a sua adaptagao na metodologia europeia PM2, de modo a adequar-se a
diversidade de contextos desenvolvidos no Exército (e.g. aquisicao de capacidades,
centros de exceléncia e de investigacao, desenvolvimento e inovacao).

A FA ainda nao tem doutrina propria para a gestao de projetos, no entanto,
foi considerado essencial a existéncia de normas ajustadas as mudancas e
inovagOes nesta area. Sendo reconhecido o beneficio em desenvolver uma base
tedrica, que oriente e facilite a reutilizacdo dos artefactos de gestdo de projetos,
assim como a manutencdo de um registo historico que permita a identificacao de
licdes aprendidas. A semelhanca dos restantes ramos, os GP asseguram o controlo
da execugao dos projetos através do EPM.

100% dos entrevistados consideram que a formacao é essencial no
desempenho de qualquer funcdo, mas sobretudo em areas complexas como
a gestdao de projetos, que envolve multiplas disciplinas de conhecimento. A
generalidade dos entrevistados considera que a formacao deve abranger dois
niveis, uma formacgao base, assente na educacao para a adquisi¢cao de conhecimento
tedrico e conceitual. E uma formacao especializa certificada ou por frequéncia
de modulos complementares focados em competéncias praticas com o uso de
ferramentas digitais. Esta complementaridade, garantiria que todos os envolvidos,
nos diversos niveis de execucao, fossem capazes de aplicar esses conhecimentos de
forma adequada e eficaz em ambientes reais. Foi realcado, que além da formacao
dada aos executantes, seria importante garantir igualmente a formacao ao nivel
dos supervisores e gestores de topo, para estarem mais sensibilizados para as
questoes da gestao de projetos como um todo, conhecer outros aspetos para além
do controlo financeiro, e apoiar na tomada de decisao, potenciando uma cultura
organizacional.

Destacaram ainda, que na administracdo publica, em particular, as
competéncias especificas vao para além do dominio do conhecimento da gestao
de projetos, pois engloba também outras areas especificas, nomeadamente juridica

e financeira quando associada as formalidades do Cédigo dos Contratos Publicos.
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4.1.6. Sintese conclusiva

As FFAA, nao tendo uma organizacao baseada em projetos, dificultando
a implementacado de qualquer metodologia, na medida em que o GP responsavel
pelo projeto nao possui todas as competéncias delegadas para assegurar completo
controlo sobre o projeto. O EMGFA e os ramos tém uma estrutura de governanca
estabelecida, que segue um processo burocratico ajustado a hierarquia da
organizacao, existindo na maioria das situacoes uma dupla dependéncia. Sendo
que os membros dessa estrutura nao estao inteiramente dedicados as fungoes e
responsabilidades do projeto.

As FFAA tém diferentes maturidades em relacao a gestao de projetos, sendo
materializada por uma pratica consolidada pela ferramenta EPM, que garante o
controlo dos projetos de capacidades associados a LPM e LIM. Apenas a Marinha e
o Exército dispdem de uma doutrina de gestao de projetos ajustada a cada uma das
instituicoes. Contudo, como vimos, a gestao de projetos requer uma vasta area de
conhecimento, sendo reconhecida a necessidade de reforcar o desenvolvimento do
pessoal, desde a formagao de base, passando por especializagao e acreditagcao em
gestao de projetos e abrangendo todas as fungoes da gestao do Projeto bem como

0s niveis supervisores e de topo.

4.2. AS ABORDAGENS DE DESENVOLVIMENTO

Uma abordagem preditiva consiste num processamento detalhado do
problema, através do desenvolvimento de um plano de implementagao, com um
conjunto pré-definido de fases sequenciais entre as acoes a desenvolver pela EP,
sendo gerida pelo GP, através de um processo gradual de planeamento, tomada
de decisao e concretizacao com marcos predefinidos (Kuster, 2023, p. 18). Numa
abordagem preditiva o escopo do projeto, o tempo e o custo do projeto sao
determinados nas fases iniciais do ciclo de vida, consiste numa abordagem linear,
com objetivos distintos para cada fase de desenvolvimento. S6 depois de uma fase
ter sido concluida, é que o desenvolvimento prossegue para a fase seguinte e as
fases anteriores nao sao revisitadas (Keith & Cooper, 2018).

Embora esta abordagem seja amplamente aplicada e valida em muitos
contextos, tem-se demonstrado inadequada em dominios com maior complexidade
e necessidade de adaptacao, como no desenvolvimento de produtos ou de software
(Kuster, 2023, p. 1).
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Numa abordagem adaptativa as dimensodes tempo e custo sao rigidas,
enquanto o escopo € flexivel, e como vimos, numa Abordagem preditiva o escopo é
normalmente bem definido, enquanto as dimensoes de tempo e custo permanecem
flexiveis (Figura 8), sendo este um fator que conduz frequentemente a atrasos e a
derrapagens or¢camentais nos projetos (Kuster, 2023, p. 15).

Fixo Fixo

Fixo

ESCOPO TEMPO CUSTO
Adaptative
valor

Preditivo
planeamento
TEMPO ESCOFO
Flexivel Flexivel Flexivel

Figura 8 — Modelo tradicional vs agile
Fonte: Adaptado a partir de Espinha (2021).

A abordagem hibrida é mais adaptativa do que uma abordagem preditiva,
mas menos do que uma puramente adaptativa, por isso combina elementos das
abordagens iterativas e incrementais para se adequar as necessidades do projeto
(Figura 9), utilizando abordagens iterativas para esclarecer requisitos e explorar
opcoes, e abordagens incrementais para agregar funcionalidades ao longo do
desenvolvimento (PMI, 2021, p. 101).

Abordagens de desenvolvimento
'\ Preditiva Hibrida Adaptativa >
V

7 Progressivamente iterativa e incremental

Figura 9 - Abordagens de desenvolvimento
Fonte: Adaptado de PMI (2021, p. 100).

A escolha adequada da AD pode influenciar significativamente o sucesso do
projeto (PMI, 2021, p. 184). Esta escolha deve ser efetuada no inicio pelo Dono do
projeto em conjunto com o GP. Embora a abordagem possa ser modificada durante
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a conduta do projeto, devera ser efetuada com cautela, sendo desaconselhavel
fazer alteracoes ad hoc. Deve ainda ser assegurado que o método usado se integra
efetivamente na cultura da organizacao (Kuster, 2023, p. 27). O Quadro 4 fornece
orientagoes para a selecao da abordagem (Kuster, 2023, p. 29) e a Figura 10 um
método de decisao adaptado para avaliar a complexidade do projeto.

Quadro 4 - Selecao da Abordagem de desenvolvimento

Preditiva Hibrida

Abordagem

Adaptativa

Caracteristicas do
projeto

Projeto padrao

Projeto potencial ou
pioneiro

potencial

Projeto pioneiro,
de concordancia ou

Complexidade da tarefa Slmpl_es ou Complexo ou cadtico Conplicado ou
complicado complexo
Estabilidade dos Estavel Volatil Volatil

requisitos

Qualificacoes dos
membros da equipa

Inexperiente em
abordagens agile

Experiente em abordagens
agile

Experiente em
abordagens agile

Dimensao da equipa

Equipas pequenas e
grandes

Ideal menos de nove
pessoas, possibilidade de
vérias equipas em rede

Grande equipas

Dispersao da equipa do

Co localizada ou

Localmente numa sala ou

Distribuidas por

projeto distribuidas no mesmo local varios locais
Fonte: Adaptado de Kuster (2023, p. 29).
Complexo Complicado

.

Tudo esté em evolucéo e é

Padrdes de orientacdo reconheciveis,
Muitas idelas concorrentes,

Séo necessérias abordagens criativas
e inovadoras

.
.

a

Caético

Elevada turbuléncia,

Serm relacdes de causa e efeito,
Grandes incégnitas,

Muitas decis@es sob grande
pressao de tempo

gir - sentir - responder

* O sistema é previsivel,

imprevisivel, * Acausae o efeito estao
+ Néo ha respostas corretas, ha vérias presentes mas nem toda a gente
incognitas, 0 consegue ver,

+ Enecessario aconselhamento
especializado, mas ha mais do
que uma resposta correta.

sondar - sentir - responder/ N‘” - analisar - responder
Desordem

+ modelos repetiveis e eventos
Unicos

Acontecimentos

causas e efeitos claros,
relagdes pessoais bem
definidas,

existemn respostas corretas.

.

sentir - categorizar - responder

Figura 10 - Método de decisao da complexidade do projeto
Fonte: Disponivel em Kuster (2023).
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A escolha da AD deve adequar-se as caracteristicas especificas do projeto,
a equipa e a organizacao. Isso implica a avaliacao das capacidades das pessoas
envolvidas, da atribuicdo de autonomia a EP e integracdo das responsabilidades
dos varios stakeholders, bem como as formas de tomada de decisao (PMI, 2021,
p. 114). O envolvimento ativo da EP e a aprovacao pelo GGP sdo também parte
do processo de ajustamento necessario. Através de uma escolha adequada, é
possivel garantir melhor eficiéncia e a eficacia do processo de desenvolvimento,
obtendo assim melhores resultados (PMI, 2021, p. 189). A abordagem utilizada para
o desenvolvimento do projeto pode ser: abrangente ou minima, rigorosa ou pouco
exigente, robusta ou simples, por isso ndo ha uma abordagem Unica que possa ser
aplicada a todos os projetos (PMI, 2021, p. 185).

4.2.1. Resultados sobre abordagens de desenvolvimento

100% dos entrevistados referiram que a Abordagem preditiva continua a
ser vélida e aplicavel na maioria dos projetos em execu¢ao. Fundamentalmente,
por garantir as atividades do projeto coordenadas e controladas desde o seu inicio,
cumprindo através da ferramenta EPM, os artefactos necessarios dos projetos
estruturantes da LPM, LIM e outros projetos estruturantes. Contudo, estas
abordagens sdo tipicamente morosas, muito estruturadas e pouco flexiveis, sendo
pouco adequado para projetos que sao mais complexos e sujeitos a mudancas
tecnolbgicas e incertezas de requisitos.

Esta inflexibilidade inata da abordagem preditiva torna dificil acomodar
mudancas dos requisitos, ou revisoes inesperadas, sendo um processo burocratico
e pouco expedito. Eleva o risco de atrasos, dado que se uma fase demorar mais do
que o esperado, todo o projeto € afetado.

77% dos entrevistados consideram que a abordagem adaptativa pode ser
mais eficaz para lidar com as mudancas e incertezas ao longo do ciclo de vida do
projeto. Contudo, pode ser dificil de alinhar com as especificidades organizacionais,
especialmente entre entidades militares, onde existem padroes de competéncias
e hierarquia tipificados e verticalmente organizados. Mas também, por existir
quase sempre a dupla dependéncia, e ndao estarem inteiramente dedicados ao
projeto e por isso, nem sempre é possivel atender a novos métodos. No entanto,
sao utilizadas Abordagem adaptativa por EP em determinados contextos mais
complexos, especialmente aqueles que envolvem o desenvolvimento de software

e tecnologia.
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A abordagem adaptativa apresenta vantagens em determinados projetos,
pela incerteza da mudanca e da evolucao tecnoldgica, ou pela fraca definicdo e
clareza dos requisitos dai resultantes, sempre que aplicavel podem ser efetuados
em projetos especificos. Mas a Abordagem preditiva, em uso na gestao de projetos
para a edificacao de capacidades, nao privilegia estas abordagens interativas e
incrementais, existindo controvérsia face a autonomia da abordagem adaptativa e
sua imprevisibilidade. Por isso, uma Abordagem adaptativa s6 pode funcionar até
um certo nivel e para determinados contextos.

A aplicagao das novas abordagens na gestao de projetos, especialmente
a abordagem adaptativa, com base nas entrevistas, pode destacar fatores

potenciadores evidenciados no Quadro 5:

Quadro 5 - Fatores potenciadores de uma abordagem adaptativa

A capacidade de sjustes continuos a mudancas dos requisitos durantes
Fexibilidade e os Sprints, em resposta a mudangas externas ou internas, com base no
adaptabilidade feedback, garante que o projeto permanega relevante e alinhado com as
necessidades do utilizador.

Priorizacao de trabalho baseada no valor que eles agregam ao produto
Foco no valor final e so utilizador assegurando que o tempo e o envolvimento das
pessoas sejam investidos nas areas de maior impacto e relevancia.

AD incentivam a identificacao, avaliacao e mitigacao de riscos de forms
continua e iterativa, permitindo respostas mais rapidas e eficazes as
mudangas, por todos os membros da equipa.

Reduzir o risco e
incerteza

Eventos definidos, como as reunides didrias e as revisdes de Sprint,
melhoram a comunicagao entre os membros da equipa e os Stakeholders,
proporcionando visibilidade constante sobre o progresso e os desafios
do projeto.

Comunicacao,
colaboracao e
transparéncia

Retrospetivas promivem a identificacao de oportunidades de melhoria
Melhoria continua tanti no desenvolvimento do produto, como no desempenho do pessoal,
resultando num aumento da qualidade e eficacia ao longo do tempo.

A AD mais adequada para cada projeto depende das suas caracteristicas
e do ambiente em que é desenvolvido. Nao existe uma metodologia, que por si
sO, consiga gerir um projeto de maior complexidade (i.e., a construcao de uma
infraestrutura, a modernizagao de um navio, ou o desenvolvimento de um sistema
de armas). Portanto, o que por norma existe é um combinar de metodologias,
dependendo sobretudo da experiéncia e da sensibilidade do GP para estabelecer a
sua escolha de abordagem.

Os aspetos a considerar para uma melhor adequacgao da escolha da AD,
para 0s novos projetos, devem basear-se numa analise criteriosa, tendo presente: o

contexto em que os projetos estao inseridos;
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— A complexidade com que os diversos elementos interdependentes podem
alterar o ambito e a execucdo do projeto; as mudancas frequentes inerentes
a inovacdes tecnoldgicas e mudancas de tatica que exigem flexibilidade no
desenvolvimento do projeto; a incerteza pelo grau de dificuldades em prever todas
as variaveis, qualidade, objetivos, requisitos, tempo e custos, risco elevado.

85 % dos entrevistados indicaram, por outro lado, alguns constrangimentos

e riscos associados a aplicacao de uma Abordagem adaptativa, conforme Quadro 6:

Quadro 6 - Constrangimentos da aplicacao de uma Abordagem Adaptativa

A adocao de novas praticas pode encontrar resisténcia em culturas
organizacionais mais tradicionais, onde processos hierarquicos e
Resisténcia a mudanca | burocréticos estao profundamente enraizados, e ndo entendem a nova
forma de estar e trabalhar, nem criar estruturas para permitir criatividade
e descobrir outras formas de chegar a solugao.

O sucesso da abordagem depende fortemente da capacidade e do
compromisso das equipas em tomarem decisdes, e pode variar
significativamente entre diferentes grupos. Nas novas praticas os
Autonomia das equipas | membros das equipas dao autbnomos, sem hierarquia, e estao totalmente
dedicados a desenvolver o seu trabakho, sendo que o excesso de
autonomia nas equipas pode resultar em decisoes inconsistentes ou
divergentes.

As novas abordagens exigem conhecimento e competéncias especificas,
0 que requer um investimenti continuo nos membros da estrutura
Necessidade de e nos elementis das EP; E crucial a existéncia de um compromisso
desenvolvimento organizacional com a adaptagdo, a formagdo continua e o suporte as
equipas para maximizar os beneficios dessas abordagens e ampliar a sua
forma e natureza de pensar e trabalhar.

Estes constrangimentos demonstram que é crucial estar consciente dos
potenciais riscos e desafios associados a adogao destas novas praticas, implicando
que haja um compromisso organizacional com a adaptacao, a formacao continua
e o suporte as equipas para maximizar os beneficios dessas abordagens. Importa
encontrar um equilibrio que melhor se adapte as necessidades especificas de cada

organizacao.

4.2.2. Sintese e resposta a Questao Derivada 1

Em face do exposto, e em resposta a QD 1 - De que forma é efetuada a
abordagem de desenvolvimento da gestao de projetos nas FFAA?, concluiu-se que:
A estrutura e doutrina existente assenta numa abordagem preditiva, que

continua a ser valida e aplicavel na maioria dos projetos em execucao. Se bem
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que ja se verifica a utilizacao de abordagem adaptativa por EP, em determinados
contextos mais complexos, especialmente aqueles que envolvem desenvolvimento
de Software e tecnologia.

A abordagem preditiva em uso na gestao de projetos para a edificacao
de capacidades nao privilegia estas abordagens interativas e incrementais, pois
dificulta a padronizacao dos processos face a flexibilidade e autonomia adotada
num abordagem adaptativa.

A escolha adequada da AD pode influenciar o sucesso do projeto, devendo
ajustar-se as caracteristicas especificas do mesmo, a equipa e a organizacao,
considerando-se por isso que nas FFAA s6 pode ser implementado até um certo
nivel e para determinados contextos.

Embora as FFAA possam estar a utilizar diversas praticas de abordagem
adaptativa, ndo adotam os principios e os valores do agile. Esta constatagao pode
ser vista de forma muito positiva, atendendo que existe espaco para progresso e
desenvolvimento nessa area, namedida que as FFAA demonstram procurar adaptar-
-se as demandas em constante mudanga do ambiente operacional e tecnologico,
com menos pessoas e custos. Carece assim de uma adequada apreciacao prévia dos

constrangimentos e beneficios, antes de efetuar o seu ajustamento ou mudanca.

4.3. A METODOLOGIA AGILE NA GESTAO DE PROJETOS DAS
Forcas ARMADAS

A gestao de projetos é o processo controlado de identificacdo e selecao,
justificacao, planeamento, execucao e encerramento de um projeto (EMA, 2013,
p.2.1), através da aplicacdo de conhecimentos, competéncias, ferramentas e
técnicas para atender aos requisitos definidos para o projeto, ficando a cargo de
um GP apoiado por um GGP (EME, 2015, p. C-13).

Segundo o PMI (2021, p. 20) é designado pela organizacdao um GP, ficando
este responsavel pela lideranca da EP, que executa todo o trabalho do projeto de
modo a alcancar os seus objetivos.

O GP tem o apoio do Dono do projeto, que proporciona a lideranca e
orientacao estratégica ao projeto e aos stakeholders (CoEPM, 2017, p. 11), tem ainda
o apoio de um GGP (Figura 11), estrutura de gestao, que padroniza os processos
de governanca relacionados com o projeto e facilita a partilha de recursos,

metodologias, ferramentas e técnicas (PMI, 2017D, p. 48)
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DProj
Comissiio do projeto

GGP Sectorial

Equipa de projeto

Figura 11 - Organizacao tipica de um projeto
Fonte: Adaptado de Kuster (2023, p. 101).

O GP ¢ o responsavel maximo da coordenagao do projeto, acompanhando e
representando a equipa perante a organizacao e os stakeholders.

No método agile como o Scrum, que se caracteriza por aplicar a
adaptabilidade, a flexibilidade e a proatividade, valorizando as pessoas e dando
resposta a mudancas, centrando-se no desenvolvimento da equipa e nao no
produto, com ciclos curtos de iteracao (Sprints). Nos quais sao definidas as
tarefas (Backlog) para obter as entregas aos respetivos responsaveis, gerando o
incentivo a colaboracgdo, transparéncia e comunicagao constante, tornando-se
estas caracteristicas fundamentais para garantir que todos os Stakeholders estejam
alinhados e empenhados para alcancar os objetivos do projeto (Dias, 2023).

O método Scrum estabelece trés fungoes principais: o dono do produto
(Dono do produto), o Scrum Master e a Equipa Scrum (Figura 12) (Satpathy, 2017,
p. 41). A funcado do GP tipico nao existe ou esté dividida entre os dois papéis, o
Dono do projeto (controlo técnico e do contetido) e o do Scrum Master (especialista
em métodos que elimina quaisquer obstaculos) (Kuster, 2023, p. 15).

O Dono do projeto é responséavel por definir a visao do produto, elaborando
e mantendo o Backlog. Tem ainda o papel de representar o cliente, definindo as

prioridades, aceitando ou rejeitando as entregas do projeto.
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da projeto

mmmmms—————

Figura 12 - Fun¢oes no Scrum
Fonte: Adaptado de Guia Scrum (Satpathy, 2017, p. 42)

O Scrum Master ¢é o lider do projeto, responsavel por remover impedimentos,
proteger e facilitar o trabalho da equipe e ajudar o Dono do propjeto com o Backlog.
A equipa é responsavel por definir as tarefas, fazer as estimativas, desenvolver o
produto, garantir a qualidade e apresentacao do produto ao cliente. A equipa deve
ter uma gestao autonoma e ser multifuncional (Satpathy, 2017, p. 46)

O Dono do projeto é quem assegura a obtencao de decisoes dos Stakeholders
para os problemas e constrangimentos, mantendo-se envolvido no trabalho da EP.
Esta funcao vem confrontar o papel do GP, anteriormente definido, existindo a
necessidade no inicio do projeto de ser esclarecida as efetivas responsabilidades
para a gestao do projeto, de modo a evitar multiplas funcbes e duplicacao de
responsabilidades (Kuster, 2023, pp. 92, 111).

Assim, o Dono do propjetoé responsavel por orientar a direcdo do
entregével e classifica o trabalho com base no seu valor. Fornece feedback do
estado do trabalho sobre o produto a EP, decorrente da ligagao que mantém com
os Stakeholders (Satpathy, 2017, p. 350).

O Dono do projeto deve ter experiéncia e contribuir com os seus
conhecimentos para as decisoes da organizacao, contudo deve ser-lhe assegurada
a formagao necessaria para organizar e gerir o fluxo de trabalho na equipa.
Pode ainda, sempre que surjam problemas, solicitar a ajuda de pessoas com
conhecimentos profundos sobre o dominio (i.e, financas, juridicas) ou com os
proprios clientes (PMI, 2017a, p. 53).
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O Quadro 7 apresenta um resumo das responsabilidades mais relevantes

dos varios intervenientes de um método Scrum.

Quadro 7 - Selecao da Abordagem de desenvolvimento

Fungdes Responsabilidades

« E um termo coletivo que inclui clientes, usudrios ¢ patrocinadores.
Partes interessadas | « Interagir frequentemente com o DProd, Scrum Master e a Equipa Serum, para
fornecer inpuus e facilitar a criagdo das entregas do projeto.

* Estabelecer os requisitos gerais do projeto e manter o andamento do projeto.

* Nomear as pessoas adequadas para as fungdes de Scrum Master e da Equipa Scrum.
+ Fornecer os recursos financeiros para o projeto.

+ Determinar a visdo do projeto.

+ Avaliar a viabilidade ¢ garantir a entrega do produto ou servigo.

= Garantir a transparéncia e clareza dos itens do Backlog priorizado do Produto.

+ Fornecer os critérios de aceitagio para as entregas em cada Sprint.

* Decidir a duragio do Sprint.

Dono do Produto

+ Garantir que os processos do Scrum sejam corretamente seguidos por todos os
membros da equipa, incluindo o DProd.

* Assegurar que o desenvolvimento do produto ou servigo estd ocorrendo sem

Scrum Master problemas e que os membros da Equipa Screm tem todas as ferramentas necessarias
para a realizagiio do trabalho.

« Agendar e supervisionar as reunioes de planejamento das entregas e oulras reunides
de coordenagio.

= Assumir a responsabilidade coletiva e garantir que as entregas do projeto sejam
criadas de acordo com os requisitos.

* Garantir ao DProd ¢ ao Scrum Master que o trabalho em curso esta sendo realizado
de acordo com o plano.

Equipa Scrum

Fonte: Adaptado de Satpathy (2017, p. 56)

Num projeto utilizando o Scrum, o GP deixa de ser o centro e passa a ser um
lider servidor, mudando a sua énfase para a orientacdo e desenvolvimento da EP,
promovendo uma maior colaboracao e alinhando as necessidades dos Stakeholders.
O GP torna-se num facilitador, incentiva a distribuicao da responsabilidade pela
equipa as pessoas que tém os conhecimentos necessarios para realizar o trabalho
(PMI, 20174, p. 50).

Deste modo, no método Scrum passa a existir um facilitador da equipa, um
lider servidor. Esta funcao pode ter varias designacoes: GP, Scrum Master, chefe de
EP, formador de equipa ou facilitador de equipa, dependendo apenas da abordagem
ou referéncia utilizada. Todas as equipas ageis precisam de uma lideranca servidora,
que facilite, ajude a remocao de impedimentos, e que garanta o desenvolvimento das
capacidades através de treino e formacao da EP (PMI, 2017a, p. 26).
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As EP no método Scrum sao tendencialmente multifuncionais, coordenam
0 seu proprio trabalho e colaboram com o Dono do produto (Kuster, 2023, p. 92).
Os seus membros dispoem de todas as competéncias necessérias para produzir o
produto pretendido, garantem uma maior funcionalidade e a conclusao do trabalho
no menor tempo possivel, com maior qualidade e sem dependéncias externas (PMI,
2017a, p. 53).

Por tltimo, apresenta-se o Quadro 8, que compara as fungoes e competéncias

entre métodos agile e tradicionais.

Quadro 8 - Comparativo das Funcoes e competéncias entre métodos Agile
e tradicionais

Fungio Competéncia Agile Tradicional
* Autoridade de decisiio sobre o * Autoridade de decisiio sobre a
impacto do projeto diregio do projeto
Dono do « Competéncia social = Competéncia social
Projeto * Capacidade de negociagio * Capacidade de negociagio
O que fazer? | + Conhecimentos especializados na | « Conhecimentos especializados na
drea do projeto drea do projeto
GPP * Disposigdes preliminar * Disposigdes preliminar
* Linha de comunicagio do projeto | = Linha de comunicagio do projeto
* Autocompeténcia
* Competéncia social
Gistorde . Capacidiide‘ de negnciaqéio
Projeto . Cnmpeu‘anc;a na hdemp(;_a
* Competéncia metodologica
* Autoridade de decisiio no ambito do
O quée projeto
como fazer? r—
* Autocompeténcia
+ Competéncia social
Gestor do * Capacidade de negociagio
Produto * Conhecimentos especializados na
drea, com poder e autoridade de
decisdo no dmbito do projeto
* Autocompeténcia
Scrum * Competéncia social
Master * Competéncia na lideranga
= Competéncia metodologica
Como fazer? | © Competéncia de lideranga no que
. IRl LU WG 0CERG Tog0 * Conhecimentos especializados na
Equipa * Conhecimentos especializados :
Projeto na drea do projeto faca de projete
] proy
* Autoridade de decisio sobre o
que incluir no proximo Sprint

Fonte: Adaptado de Kuster (2023, p. 93).

209




Inovacao e Eficiéncia na Administracao Militar

4.3.1. Resultados da gestao de projetos

92% dos entrevistados referiram que o Dono do projeto nao chefia a equipa,
nem € responsavel pela EP, mas sim pelo produto e por identificar a necessidade de
todos os stakeholders, e criar as tarefas necessarias para priorizar e estruturar um
Backlog. Ou seja, € quem tem a visao do produto e assume toda a responsabilidade,
pelo que é solicitado a equipa que desenvolva e produza o produto. No final de
cada interacao o Dono do projeto valida e apresenta aos stakeholders o estado de
desenvolvimento do produto.

O Dono do projeto pode designar um Dono do produto, ficando
este responsavel por representar os interesses dos stakeholders e definir as
funcionalidades e requisitos do produto. Como tal, o dono do projeto também pode
desempenhar um papel ativo na comunicagao com os stakeholders para definir a
direcao do produto.

A colaboracao entre o Dono do projeto (executivo) e o Dono do projeto
(execugao) é fundamental para garantir uma visao alinhada e uma comunicagao
eficaz com todos os stakeholders, para garantir que as necessidades e expectativas
sejam adequadamente compreendidas e atendidas ao longo do ciclo de vida do
projeto. Mas pode depender da estrutura organizacional e das responsabilidades
definidas e atribuidas.

92% dos entrevistados indicaram que o Dono do projeto e o GP tém
papeis diferentes e devem ser desempenhados em complementaridade. Sendo
definitivamente possivel ajustar as funcoes e responsabilidades do Dono do
projeto e do GP de acordo com as necessidades especificas de cada projeto e da

organizacao. Esses ajustes podem ocorrer de duas formas:

e Manter a Divisao e partilha de responsabilidades: o dono do projeto
mantem a responsabilidade por definir a visao e os objetivos do
projeto, garantir o alinhamento com as estratégias organizacionais
e gerir os stakeholders. Enquanto o GP pode ser responsavel pela
execucao do projeto, incluindo o planeamento, coordenagao das
equipas e acompanhamento do progresso.

e Acumulacdo de responsabilidades num sé elemento: Em

determinadas situacoes, pode ser mais eficiente designar um tnico
elemento para desempenhar tanto o papel de Dono do projeto e
o de GP. Esta opcao pode ser adequada para projetos de menor
escala ou em ambientes onde a agilidade e a tomada de decisao
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rapida sao fundamentais. No entanto, ndo ¢ uma op¢ao muito
aconselhavel, porque exige garantir que a pessoa designada tenha
as competéncias e recursos necessarios para desempenhar ambos
os papéis de forma eficaz.

Independentemente da opgao escolhida, é crucial garantir que as
responsabilidades estejam claramente definidas e comunicadas a todas as partes
envolvidas no projeto. Além disso, a flexibilidade e a capacidade de adaptagdo
sao essenciais para responder as mudancas nas necessidades do projeto e da
organizac¢ao ao longo do tempo.

100% dos entrevistados consideram que as fungoes e responsabilidades
tem de estar bem definidas para todos os elementos do projeto especifico,
o GP pode delegar fungoes e/ou tarefas nos membros da sua equipa, mas a
responsabilidade pela execugao do projeto nao deve ser delegada. Nao sendo
desejavel fazé-lo de uma forma abrangente e indiscriminada, no entanto,
para solucodes pontuais, s6 depende do contexto do projeto, da experiéncia e
capacidades técnica das pessoas.

As funcoes e responsabilidades do GP podem ser adaptadas com base
nas necessidades especificas do projeto e na dindmica da equipa, mas exige
uma adequada experiéncia do GP. Em projetos complexos ou com equipas
multidisciplinares, é benéfico delegar tarefas técnicas a especialistas. A partilha de
responsabilidades promove a colaboracao e o desenvolvimento da equipa. Além
disso, a dependéncia excessiva do GP limita a autonomia e a iniciativa da equipa.

No Quadro 9, lista-se algumas formas de delegar e partilhar responsabilida-

des na lideranca e controlo da EP:
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Quadro 9 - Delegacao e partilha de responsabilidades na lideranca

da Equipa de Projeto

Definicao de objetivos e
orientacao

O GP pode liderar a equipa na defini¢ao clara de objetivos do projeto e na
criagao de planos para alcanga-lod. Isso envolve estabelecer prioridades,
distribuir tarefas e garantir que todos os membros da equipa entendam o
seu papel e contribui¢ao para o projeto.

Motivacao e gestao de
desempenho

O GP pode desempenhar um papel importante na motivagao da ewuipa,
reconhecendi e recompensando o bom desempenho, fornecendo
feedback construtivo e identificando oportunidades de desenvolvimento
profissional.

Resolucao de conflitos

Conflitos podem surgir em qualquer EP. O GP pode liderar a resolugao
de conflitos de forma eficaz, promovendo a comunicacao aberta,
identificando as causas subjacentes dos conflitos e facilitando solucoes
que beneficiem todos os membros da equiap

Desenvolvimento de
competéncias

O GP pode promover o desenvolvimento das competéncias da equipa,
identificando necessidades de formacao e fornecendo oportunidades de
aprendizagem e crescimento.

Em suma, a liderancga e o controlo da EP sao componentes essenciais do

papel do GP, e é fundamental que este tenha as habilidades necessérias para

desempenhar estas funcoes de forma eficaz, além das responsabilidades técnicas

associadas ao projeto.

77 % dos entrevistados referiram que os GGP setoriais ou de direcao podem

desempenhar papéis acrescidos significativos no contexto da gestao de projetos,

no Quadro 10 apresentam-se algumas sugestoes elencadas pelos entrevistados.

Quadro 10 - Papel dos Gabinetes de gestao de Projetos

Padronizacao e melhores
praticas

Através do desenvolvimento de metodologias de gestoa de projetos e
ajustamento dos artefactos.

Governanca de projetos

Pela definigao e implementacdo de estruturas, definicio de papéis e
responsabilidades.

Capacitacao e
desenvolvimento

Fornecendo apoio e revursos aos GP e as EP, através de formagao,
mentoring e coaching em competéncias técnicas e ferramentas de gestao
de projetos.

Gestao de recursos e
conhecimento

Promover a partilha de conhecimento e licdes aprendidas entre projetos
e disseminar uma cultura organizacional.

Inovacao e melhoria
continua

Incentivando a experimentacao de novas abordagens, tecnologias e
préticas e promivendo a otimizacao e eficiéncia nos processos de gestao
de projetos.

Atualmente, os GGP tém elementos designados, mas estes ndo conseguem

dar o apoio necessério, porque na maioria das vezes existe apenas uma pessoa

para diversos projetos, ou em algumas U/E/O nao tém GGP, apenas é garantido
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quando os projetos estao ligados a LPM. A rede esta estabelecida, mas na pratica é
pouco funcional. Acresce a esta vulnerabilidade, que essas funcoes sao sempre em
acumulagao, e a falta de pessoal que existe nas FFAA dificulta ainda mais, limitando a
agao e resposta prioritaria para o projeto, e consequentemente falha na consolidagao

da informacao e relato pela rotatividade do GP ou pela volatilidade nas equipas.

4.3.2. Sintese e resposta a Questao Derivada 2

Face ao que antecede, em resposta a QD 2 - Como devem ser ajustadas as
funcgoes e responsabilidades ao nivel da organizagao do projeto nas FFAA, face a
pratica de métodos agile?, concluiu-se que:

A aplicacao da pratica Agile implica ajustamentos na gestao do projeto,
atendendo a complexidade dos contextos em que sao utilizadas. As competéncias e
exigéncias técnicas sao demasiado abrangentes para serem centralizadas apenas no
GP. Carece igualmente de uma mudanca de mentalidade na governanca, exigindo
maior envolvimento, colaboracao e adequada comunicacao com as partes envolvidas.

Aos GGP setoriais ou de direcdo deve ser atribuido o potencial, para
desempenhar um papel acrescido na capacitacao e no sucesso dos projetos no seio
da organizacao. Por isso, devem ser assegurados de forma efetiva, para ajudar a
estabelecer padroes, fornecer suporte, formacao e recursos, promover a inovagao
e a melhoria continua, e garantir a governanca eficaz dos projetos.

Destaca-se a relevancia do papel do Dono do projeto e/ou Dono do produto,
sendo que tém papeis diferentes, mas que servem de complementaridade a fungao
do GP ou Srum Master. A funcio do GP tipica deixa de ser central ou passa a estar
dividida entre duas func¢des, a do Dono do projeto (controlo técnico e do contetdo)
e o do Scrum Master (especialista em métodos que elimina quaisquer obstaculos).

O GP ou Lider facilitador passa a ter como responsabilidades remover
impedimentos, proteger e facilitar o trabalho da EP e ajudar o Dono do produto.
Ja a EP deve ter uma gestao autbnoma e ser multifuncional, passando a colaborar

mais ativamente na tomada de decisao.

4.4. CONTRIBUTOS PARA A APLICACAO DA METODOLOGIA AGILE
NA OTIMIZACAO DA GESTAO DE PROJETOS NAS FORcCAS
ARMADAS

A analise SWOT, tendo em consideragao a caracterizacao ao longo da

investigacao sobre a gestao Agile nas FFAA em gestao de projetos, permite-nos
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elencar no ambiente interno contributos para potenciar os pontos fortes e fracos
e no ambiente externo acautelar as oportunidades e ameac¢as que nao podem ser

controlados pela organizacao (Kuster, 2023, p. 113).

4.4.1. Sintese conclusiva e resposta a Questao Central

O Quadro 14 lista a caracterizacao dos fatores considerados para a analise
SWOT.

Quadro 11 - Caraterizacao dos fatores SWOT na gestao Agile das Forcas Armadas

Fatores positivos Fatores negativos

Forcas (strengths) Fraquezas (weaknesses)
2 |- Comprovada capacidade de GestProj em |- Hierarquia da organizagdo;
E EPM; — Rotatividade do pessoal nas fungoes;
=
% | — Estruturas de Governanga estabelecidas; |— Burocracia dos processos;
=
.E — Competéncias lideranga; — Reduzida formagio e qualificagdes dos
=

— Facilidade de adaptacdo e ajustamentos. membros envolvidos;
— Informagao descentralizada (GP).

2 Oportunidades (opportunities) Ameacas (threats)
=
§ —  Maior flexibilidade e cooperagio; — Duragiio dos projetos;
Z |- Valorizagio do desenvolvimento do|- Exigéncias do Controlo financeiro e
g pessoal; dos contratos publicos;
‘3 — Inovagdo na GestProj; - Diversidade de mctodos ¢ praticas de
= |- Criacdo de novos métodos de trabalho; GestProj.

Da analise efetuada, e em resposta a QC, De que forma pode a metodologia
Agile ser aplicada na melhoria da gestao de projetos das FFAA? enunciam-se 0s
seguintes contributos:

— Elementos potenciadores

— Melhorar a formacao de base ministrando conteudos de gestao de
projetos em todas as areas de especializacao de oficiais e sargentos;

— Capacitar e incentivar o desenvolvimento do pessoal através da
frequéncia de cursos de qualificacdo ou especializacbes no ambito da
gestao de projetos, sobretudo o pessoal envolvido na gestao de projetos;

— Criar ou ajustar as doutrinas e préaticas existentes com abordagem
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adaptativa , para facilitar o uso de novas metodologias em projetos que
envolvam novas tecnologias ou com contextos mais complexos;

— Rever e reforcar as funcoes e responsabilidades dos GGP estratégicos
e setoriais, envolvimento dos Dono do projeto para garantir apoio
adequado ao GP;

— Reajustamento e adequacao dos artefactos dos projetos;

— Elementos a acautelar;

— Pessoal especializado para apoiar a gestdo de projetos na area juridica e
financeira da contratagao publica;

— A permanéncia ou sobreposicao de funcoes dos membros envolvidos,
para assegurar continuidade dos projetos mais longos;

— A Comunicacao e ligagao com os stakeholders;

— A centralizacao da informagao dos projetos.

5. CONCLUSOES

O atual contexto estratégico caracterizado por um ambiente cada vez
mais complexo e volatil, exige das FFAA uma procura constante pela mudanca
e inovacao dos modelos de gestao para garantir o cumprimento da sua missao.
Sendo os projetos uma ferramenta de gestao essencial para a implementacao dos
objetivos estratégicos, importa desenvolver o estudo sobre novas Metodologias
como o Agile, com a finalidade de melhorar a eficiéncia e eficacia da Gestao de
projetos nas FFAA.

A metodologia agile valoriza a flexibilidade, a colaboracao, a aprendizagem,
a entrega continua de valor e a adaptacao as mudancas, ao invés de seguir um
planeamento rigido e linear. Face a cultura hierarquizada das FFAA, o ajustamento
para “Ser agil” implicaria o total envolvimento da organizacdo em termos de
mentalidade, valores e principios, bem como a sua aplicacao nos diversos dominios
de desempenho da gestao de projetos. A aplicacao de uma metodologia puramente
agile exige competéncias e conhecimentos, que envolvem uma mudanga demasiado
radical no seio da instituicao militar.

A gestao de projetos nas FFAA, embora esteja em diferentes estagios
de proficiéncia, detém uma pratica consistente apoiada na ferramenta EPM,
fundamentalmente baseada na metodologia tradicional. Atendendo a estes factos,
o estudo foi orientado para uma analise do conhecimento, das AD e para a sua
aplicacao ao nivel da gestao do projeto, de modo a poder vir a valorizar e melhorar
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as metodologias empregues nas FFAA, mudar mentalidades e integrar novas
formas de trabalhar nesta area.

A metodologia de investigacdo baseou-se num raciocinio indutivo. Numa
estratégia de investigagcao, apoiada numa abordagem qualitativa. A obtengao
de dados foi sistematizada, em perspetivas, experiéncias e opinides pessoais,
provenientes de treze entrevistas a personalidades da DGRDN, do EMGFA e dos
Ramos, na qualidade de Gestores de nivel estratégico, sectorial e GP e da analise
documental as principais referencias nacionais e internacionais. Assentou no
estudo de caso da gestao de projetos das FFAA, a fim de identificar contributos
para a metodologia agile ser aplicada na melhoria da gestao de projetos nas FFAA.

Relativamente ao OE1: analisar a abordagem de desenvolvimento da gestao
de projetos nas FFAA concluiu-se que:

As FFAA, nao tendo uma organizacao baseada em projetos, dificulta a
implementacao de qualquer metodologia, na medida em que o GP responsavel
pelo projeto nao possui todas as competéncias delegadas para assegurar
completo controlo sobre o projeto. O EMGFA e os ramos tém uma estrutura de
governanca estabelecida, que segue um processo burocratico ajustado a hierarquia
da organizacao, existindo na maioria das situacoes uma dupla dependéncia e
os membros dessa estrutura nao estdo inteiramente dedicados as funcoes e
responsabilidades do projeto.

As FFAA tém diferentes maturidades em relacao a gestao de projetos, sendo
materializada por uma pratica consolidada pela ferramenta EPM, que garante o
controlo dos projetos de capacidades associados & LPM e LIM. Apenas a Marinha e
o Exército dispoem de uma doutrina de gestao de projetos ajustada a cada uma das
instituicdes. Contudo, como vimos, a gestao de projetos requer uma vasta area de
conhecimento, sendo reconhecida a necessidade de reforcar o desenvolvimento do
pessoal, desde a formacao de base, passando por especializacao e acreditacao em
gestao de projetos e abrangendo todas as func¢oes da gestao do Projeto, bem como
0s niveis supervisores e de topo.

A estrutura e doutrina existentes assentam numa abordagem preditiva,
que continua a ser valida e aplicavel na maioria dos projetos em execucao. Se bem
que ja se verifica a utilizacao de Abordagem adaptativa por EP, em determinados
contextos mais complexos, especialmente aqueles que envolvem desenvolvimento

de software e tecnologia.
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A abordagem preditiva em uso na gestao de projetos para a edificacao
de capacidades nao privilegia estas abordagens interativas e incrementais, pois
dificulta a padronizacdo dos processos face a flexibilidade e autonomia adotada
num Abordagem adaptativa.

A escolha adequada da AD pode influenciar o sucesso do projeto,
devendo ajustar-se as suas caracteristicas especificas, a equipa e a organizacao,
considerando-se por isso que nas FFAA s6 pode ser implementado até um certo
nivel e para determinados contextos.

Embora as FFAA possam estar a utilizar diversas praticas de Abordagem
adaptativa, ndo adotam os principios e os valores do agile. Podendo isso, ser
visto de forma muito positiva, atendendo que existe espaco para progresso e
desenvolvimento nessa area, na medida em que as FFAA demonstram procurar
adaptar-se as demandas em constante mudanca do ambiente operacional e
tecnolégico, com menos pessoas e custos. Carecendo assim, de uma adequada
apreciacao prévia dos constrangimentos e beneficios antes de efetuar o seu
ajustamento ou mudanca.

No que concerne ao OFEZ2: analisar ajustamentos das funcgoes e
responsabilidades ao nivel da gestao do projeto nas FFAA, face a pratica de métodos
agile, evidenciou-se o seguinte:

A aplicacao da pratica agile implica ajustamentos na gestao do projeto,
atendendo a complexidade dos contextos em que sao utilizadas. As competéncias
e exigéncias técnicas sdo demasiado abrangentes para serem centralizadas apenas
no GP. Carece igualmente de uma mudanca de mentalidade na governanca,
exigindo maior envolvimento, colaboracao e adequada comunicacao com as partes
envolvidas.

Aos GGP setoriais ou de direcao deve ser atribuido o potencial, para
desempenhar um papel acrescido na capacitacao e no sucesso dos projetos no seio
da organizagao. Por isso, devem ser assegurados de forma efetiva, para ajudar a
estabelecer padroes, fornecer suporte, formacao e recursos, promover a inovagao
e a melhoria continua, e garantir a governanca eficaz dos projetos.

Os papéis do dono do projeto, sdo relevantes, mas distintos, e servem de
complementaridade a funcdo do GP ou do Srum Master. A funcao do GP tipica
deixa de ser central ou passa a estar dividida entre duas func¢oes, a do Dono do
projeto (controlo técnico e do contetdo) e o do Scrum Master (especialista em

métodos que elimina quaisquer obstaculos).
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O GP ou Lider facilitador passa a ter como responsabilidades remover
impedimentos, a proteger e facilitar o trabalho da EP e ajudar o Dono do produto.
Ja a EP deve ter uma gestao autbnoma e ser multifuncional, passando a colaborar
mais ativamente na tomada de decisao.

Por ultimo, para o OG do TII “Propor contributos para a aplicacao da
metodologia Agile na otimizacao da gestao de projetos das FFAA”, e para responder
a QC que o objetiva, sd@o os seguintes os contributos relevantes agrupados em
elementos potenciadores e elementos a acautelar:

Como elementos potenciadores: melhorar a formacao de base ministrando
conteudos de gestdo de projetos em todas as areas de especializacao de oficiais
e sargentos; capacitar e incentivar o desenvolvimento do pessoal através da
frequéncia de cursos de qualificagcao ou especializagoes no ambito da gestao de
projetos, sobretudo o pessoal envolvido na gestao de projetos; criar ou ajustar
as doutrinas e praticas existentes com Abordagem adaptativa, para facilitar o
uso de novas metodologias em projetos que envolvam novas tecnologias ou com
contextos mais complexos; rever e reforcar as funcoes e responsabilidades dos
GGP estratégicos e setoriais, envolvimento dos Dono do projeto para garantir
apoio adequado ao GP; reajustamento e adequacao dos artefactos dos projetos.

Quanto aos elementos a acautelar: pessoal especializado para apoiar a gestao
de projetos na area juridica e financeira da contratacao publica; a permanéncia ou
sobreposicao de fungoes dos membros envolvidos, para assegurar continuidade
dos projetos mais longos; a Comunicacao e ligagao com os stakeholders; a
centralizacao da informacao dos projetos.

Assim, a principal contribuicao deste TII para o conhecimento consistiu na
sistematizacao de contributos para a aplicagao da metodologia Agile na otimizagao
da gestao de projetos das FFAA, com vista a melhorar de uma forma objetiva e
adequada o dominio do conhecimento, a AD e a gestao do projeto no modelo atual
das FFAA.

A principal limitacao sentida no desenvolvimento deste trabalho esteve
relacionada com a vasta abrangéncia dos conceitos associados a gestao de projetos
e as diversas metodologias Agile aplicadas em multiplos contextos e ambientes,
acerca dos quais existe uma extensa literatura, € nem sempre consensual.
As entrevistas realizadas auxiliaram a mitigar esta limitagao.

Como estudos futuros, recomenda-se a abertura de outras linhas de
investigacao como um modelo de desenvolvimento de formacao e a aplicacao da
metodologia hibrida na gestdo de projetos nas FFAA.
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RESUMO

O fenémeno de turnover representa um desafio complexo que afeta a retencao de pessoal
e impacta na eficiéncia operacional, especialmente critico em contexto militar. O presente
estudo com base na Social Exchange Theory analisa a relagao entre a lideranca destrutiva
e a intencao de turnover nas Forcas Armadas Portuguesas (FFAA) e na Guarda Nacional
Republicana (GNR). A metodologia utilizada é de estratégia quantitativa com recurso
ao inquérito por questionério para medir as percecoes dos capitaes das FFAA e da GNR.
Aamostra inclui 193 capitaes do Exército, da Forca Aérea e da GNR. As escalas utilizadas foram
o Destrudo-L para medir comportamentos de lideranca destrutiva e a Turnover Intention Scale

para a intencao de turnover. Os resultados revelam que apesar da lideranca destrutiva nao ser

% Estudo realizado no ambito na unidade curricular de Administragao de Recursos no Curso de
Estado-Maior Conjunto 2023/2024.
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predominante nas FFAA, a sua presenca impacta significativamente a intengao de turnover.
Identificou-se uma correlacao significativa entre lideranca destrutiva e intencao de turnover,
especialmente na dimensao da arrogancia do lider. O estudo contribui para a compreensao
dos antecedentes da intencao de turnover no contexto militar, destacando a importancia da
lideranca destrutiva para reter militares qualificados. Sugere-se a implementagao de politicas
e praticas de gestao de recursos humanos focadas na mitigacao da lideranga destrutiva e na

promogao de um ambiente organizacional saudavel.

Palavras-chave: Forcas Armadas, GNR, intencao de turnover, lideranca destrutiva

ABSTRACT

The phenomenon of turnover represents a complex challenge that affects staff retention and
impacts on operational efficiency, especially critical in a military context. This study, based on
Social Exchange Theory, analyzes the relationship between destructive leadership and turnover
Intention in the Portuguese Armed Forces (FFAA) and the National Republican Guard (GNR).
The methodology used is a quantitative strategy using a questionnaire survey to measure the
perceptions of the captains of the Armed Forces and the GNR. The sample includes 193 captains
from the Army, Air Force and GNR. The scales used were the Destrudo-L to measure destructive
leadership behaviors and the Turnover Intention Scale for turnover intention. The results show
that although destructive leadership is not prevalent in the Armed Forces, its presence does
have a significant impact on turnover intention. A significant correlation was identified between
destructive leadership and turnover intention, especially in the dimension of leader arrogance.
The study contributes to understanding the antecedents of turnover intention in the military
context, highlighting the importance of destructive leadership in retaining qualified military
personnel. It suggests the implementation of human resource management policies and
practices focused on mitigating destructive leadership and promoting a healthy organizational

environment.

Keywords: Armed Forces, GNR, turnover intention, destructive leadership

1. INTRODUCAO

O turnover é um problema que tem custos diretos e indiretos para as
organizacoes, cujos efeitos se sentem na retencao de talentos e nos custos
associados a rotatividade de pessoal. Para além dos custos financeiros, o turnover
contribui ainda para a diminuicao do conhecimento e dos costumes organizacionais

(Robinson et al., 2014). Por sua vez, os funcionarios que tencionam sair, mas que
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por alguma razao se mantém- na organizagao (intencao de turnover), estao menos
focados no seu trabalho, desmotivados e menos eficazes que os funcionarios que
nao tém essa intencao (Beehr & Gupta, 1978; Dupré & Day, 2007; Keaveney &
Nelson, 1993).

No sentido de tentar perceber qual a capacidade de a lideranca influenciar o
fendmeno da intencao de turnover, tém sido realizados varios estudos, em diversos
contextos (Donkor et al., 2022; Kurniawati et al., 2022; Tse et al., 2013). Uma das
correlagoes que tem sido estudada é a dos comportamentos toxicos e destrutivos
do lider e a intencao de turnover dos subordinados. Neste sentido, Ofei et al. (2023),
encontraram uma relacdo positiva significativa entre a intencao de turnover dos
enfermeiros e os comportamentos toxicos narcisistas do lider. De igual forma,
outros estudos concluiram que a lideranca toxica e destrutiva aumenta a intengao
de turnover dos subordinados (Brouwers & Paltu, 2020; He et al., 2023; Naeem &
Khurram, 2020).

Contudo, e apesar do topico turnover nas organizacoes ser um assunto
bastante estudado, existem poucos estudos recentes sobre o fendmeno em contexto
militar. Como consequéncia, a compreensao sobre como reter os militares nas
Forcas Armadas (FFAA) é limitada. Em acréscimo, as FFAA nacionais da maioria dos
Estados Membros da Unidao Europeia depararam-se com a diminuicao significativa
dos seus efetivos (McEvoy, 2023). No caso especifico das FFAA Portuguesas, desde
2011 até ao presente ano, existiu uma redugao de efetivos nas fileiras de 31,74% de
militares (Lopes, 2023).

Sendo o recrutamento dos militares baseado no voluntariado, e estando
os valores da populacdo jovem a mudar de prioridades materialistas para pos-
materialistas (Brandebo et al., 2019), as FFAA devem encontrar formas de reter o
seu pessoal, uma vez que sair da instituicao militar passou a ser uma op¢ao para os
militares que se encontram insatisfeitos. Como tal, manter os militares nas fileiras
tornou-se um desafio para a gestao de recursos humanos. De acordo com o estudo
de Brandebo et al. (2019), realizado entre 1 e 2 anos apoés a entrada voluntaria nas
FFAA, 28% da satisfagao geral no trabalho e 36,3% da experiéncia de significado
do trabalho podem ser explicados pela lideranca.

Porém, a relacao entre a intencdo de turnover e a lideranca no contexto
militar tem sido pouco estudada, pelo que, o presente estudo pretende analisar a
influéncia entre a lideranca e a intencao de turnover nas FFAA. Particularmente,

e a semelhanca dos resultados em organizacoes civis, este estudo procura analisar
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uma relacao entre os comportamentos destrutivos do lider e a intencéo de turnover
dos subordinados, partindo da premissa de que “o mal é mais forte que o bem”
(Baumeister et al., 2007), ou seja, que o efeito dos eventos negativos se sobrepoe
aos eventos positivos do mesmo tipo.

Face ao exposto, definiu-se como Objetivo Geral (OG) da investigacao:
“Analisar a relacao entre a lideranca destrutiva e a intencao de turnover,
relativamente aos Capitaes das Forcas Armadas e da Guarda Nacional Republicana,
no contexto militar.” Para tal, foram identificados os seguintes objetivos especificos
(OE): OE1 - caraterizar o nivel de Lideranca Destrutiva experienciada pelos
Capitaes das Forcas Armadas e GNR; OE2 — examinar intencao de turnover dos
Capitaes das Forcas Armadas e GNR.

Com base no OG estabelecido, definiu-se a seguinte Questao Central
(QC): “Qual a relacao entre a liderancga destrutiva e a intencao de turnover, nos
Capitaes das Forcas Armadas e da Guarda Nacional Republicana?” Neste sentido,
considerando os OE, foram levantadas as seguintes Questoes Derivadas (QD):
QD1 - qual o nivel de lideranca destrutiva experienciada pelos Capitaes das Forgas
Armadas e GNR? QD2 — qual o nivel de intencdo de Turnover dos Capitaes das
Forcas Armadas e GNR?

O estudo iréd contribuir para o conhecimento dos antecedentes da intengao
de turnover, colmatando a lacuna existente de estudos cientificos realizados no
contexto militar. E ainda, pelo facto de que o conhecimento resultante do estudo
podera contribuir para as politicas e praticas de gestao de recurso humanos, no
ambito da retencao e diminuicao do turnover de militares qualificados.

O estudo divide-se em cinco capitulos: introducao, que estabelece o contexto
do estudo; Revisao de Literatura, onde define-se os conceitos estruturantes
da investigacdo; na metodologia, apresenta-se a estratégia metodoldgica, os
instrumentos de medida e a sua fiabilidade; na apresentacao e discussao de resultados
apresenta-se a caracterizagao da amostra e os resultados dos testes das hipdteses;
por fim, na conclusao, sintetizou-se os principais resultados, contribuicao para o

conhecimento e apresentou-se as limitacoes e recomendacoes para estudos futuros.

2.  REVISAO DE LITERATURA
2.1. INTENCAO DE TURNOVER

O conceito de turnover, frequentemente traduzido como a rotatividade

dos funcionarios, ¢ um fendmeno complexo que se refere ao processo pelo qual
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os funcionarios deixam uma organizacao. De acordo com Tett e Meyer (1993),
turnover é a “cessacao do contrato de trabalho de um individuo com uma
determinada empresa” (p. 262). Este pode ser voluntario, quando o individuo cessa
por livre vontade a ligagao com a organizagao, ou involuntario, quando a saida do
individuo é resultante da dispensa por parte da organizacao. Segundo Shaw et al.
(1998), existem duas razoes para a saida voluntaria da organizacao: a atratividade
do trabalho presente e as alternativas disponiveis para o individuo. Contudo,
a maioria dos estudos revelam que sao as praticas de recursos humanos que afetam
a intencao de turnover (Nawaz et al., 2015). A intencao de turnover consiste na
“vontade consciente e deliberada de deixar a organizacao (p. 262). Normalmente,
as pessoas decidem deixar a organizacao apos uma reflexao cuidadosa, que implica
avaliarem a situacao, ponderarem diferentes opc¢oes, procurarem oportunidades
e refletirem sobre os seus sentimentos (Ngo-Henha, 2018). Assim, a intencao de
sair nao corresponde a decisao efetiva de sair, mas é considerada um preditor do
turnover (Van Breukelen et al., 2004; Cohen et al., 2015). De acordo com Fihbein
e Ajzen (1975, p. 369) “o melhor preditor individual do comportamento de um
individuo sera uma medida da sua intencdo de realizar esse comportamento".
A intengao de turnover por norma refere-se ao turnover voluntario.

Destarte, o turnover pode ainda ser funcional ou disfuncional (Dalton et
al.,, 1982). A funcionalidade do turnover esta intimamente ligada a avaliacdo da
qualidade dos individuos que deixam a organizagao, seja por vontade propria ou
nao. A decisao de saida de individuos de alto desempenho representa um turnover
disfuncional para a organizacao, pois resulta na perda de talentos valiosos. Por
outro lado, a saida de individuos com desempenho abaixo do esperado pode
ser considerada como turnover funcional. Neste ultimo caso, a organizacao tem
a oportunidade de substituir estes individuos menos produtivos por outros que
possam contribuir mais efetivamente para os objetivos e a produtividade da
organizacao (Dalton et al., 1982).

As implicacoes organizacionais de uma taxa elevada de turnover prende-
-se com aspetos operacionais, financeiros e psicologicos (Heavey et al, 2013). Por
exemplo, a saida de funcionarios pode levar a uma interrupgao temporaria da
produtividade, enquanto os novos funcionarios nao atingirem a competéncia dos
seus predecessores, acarretando custos diretos com o recrutamento, a selecao e o
treino de novos colaboradores (Cascio, 2006), assim como custos indiretos, como a

perda de conhecimento organizacional (Gupta & Delery, 2005).
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No contexto das FFAA portuguesas, o fendbmeno do turnover tem emergido
como um desafio persistente para o qual ainda se procura uma solucgao eficaz.
O aumento consideravel de militares a sair da instituicao tem impactos na prontidao
e na capacidade de cumprir a missao das FFAA (Gomes et al., 2024). Durante a
década compreendida entre 2012 e 2022, registou-se uma diminui¢ao notavel no
numero de militares nos Quadros Permanentes das FFAA portuguesas, passando
de 21.645 para 18.402 efetivos, resultando em um déficit de 8.684 militares para
alcancar o efetivo maximo autorizado nas FFAA. Especificamente na Forca Aérea,
observou-se um aumento de 110% na taxa de turnover durante o ano de 2023 em
comparacao com o ano anterior, em que aproximadamente 60% eram capitaes.
No Exército, em 2022 dos oito abates aos quadros de oficias, seis eram capitaes
e em 2023, dos 22 abates aos quadros, 12 eram capitaes. Assim, observa-se uma
tendéncia crescente do numero de capitdes que optaram por deixar os quadros
permanentes, indicando uma possivel questdo especifica relacionada com o posto
de capitao.

Os estudos no contexto militar focam-se na analise das razoes pelas quais
os militares tém a intencao de turnover, de forma a contribuir para solucoes de
préaticas de recursos humanos. Dupré e Day (2006), num estudo com uma amostra
de 450 militares, concluiram que o suporte do lider e a estimulacdo no trabalho
demonstram efeitos diretos na intencao de turnover. Holtom et al. (2014), num
estudo realizado com cadetes da Forca Aérea dos Estados Unidos da América,
identificaram que a satisfacao laboral e o comprometimento afetivo estavam
negativamente relacionados com a intencao de turnover. Para além disso, os autores
realcam a importancia do papel dos lideres militares para minimizar o turnover dos
cadetes. Na mesma linha, Eberly et al. (2017), num estudo que avaliou a lideranga
transformacional em unidades militares dos EUA em combate, concluiram que
este estilo de liderancga pode indiretamente diminuir a intencao de turnover dos
militares, através do aumento do envolvimento com o trabalho, especialmente
quando a unidade é altamente exposta a situacoes extremas. Pinto (2021) no
seu estudo estatistico, com uma amostra de 575 oficiais do quadro permanente
do Exército, identificou que os postos que apresentam maior valor de média de
intencdo de turnover € tenente e capitao. O autor conclui que os oficiais do quadro
permanente se sentem insuficientemente valorizados pela hierarquia militar e que
os altos quadros da carreira militar apresentam um nivel moderado alto de procura

por oportunidades alternativas no mercado de trabalho.
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Face ao exposto, levanta-se a hipdtese de que (H1.) Os capitaes das FFAA e

da GNR apresentam moderada intencao de turnover.

2.2. LIDERANCA DESTRUTIVA
O conceito de lideranga destrutiva emerge do quadro tedrico que sublinha

a relevancia dos eventos negativos na avaliacdo dos efeitos da lideranca. De
acordo com Baumeister et al. (2001), eventos negativos em interagoes sociais
tém um impacto mais significativo do que eventos positivos. Este conceito é
frequentemente referido como "viés de negatividade" (Ito et al., 1998) e significa
que experiéncias, emocoes ou interacoes negativas tendem a ter um efeito maior no
estado psicoldgico e nos processos de um individuo do que experiéncias neutras ou
positivas. Na mesma linha, Burke (2006) salienta a importancia de estudar aspetos
negativos, ineficazes ou destrutivos da lideranca para obter uma compreensao
mais precisa e completa do que constitui uma lideranca eficaz. Consequentemente,
na investigacao contemporanea sobre lideranca tornou-se insuficiente limitar os
estudos a avaliagao das acoes positivas dos lideres e tornou-se pertinente analisar
as implicagoes das acoes negativas. Este foco dual permite uma compreensao mais
holistica da lideranca, reconhecendo que as praticas destrutivas dos lideres podem
ser tao influentes quanto as suas contribui¢oes construtivas.

Neste sentido, a lideranca destrutiva foi originalmente definida por
Einarsenet al., (2007, p. 208), como “o comportamento sisteméatico de um lider,
diretor ou gestor que viola o interesse legitimo da organizacao prejudicando e/ou
sabotando os objetivos, tarefas, recursos e eficécia da organizacao e/ou a motivacao,
bem-estar e satisfacao no trabalho dos seus subordinados”. Os autores afirmam que
existem critérios para que um comportamento seja considerado destrutivo: deve ser
realizado de forma sistemaética, ou seja, tem de ser um comportamento padronizado
e consistente ao longo do tempo; deve violar os interesses da organizacao, ou seja,
causar danos concretos aos objetivos, valores ou bem-estar dos individuos da
organizacao; e, por fim, um aspeto distinto desta definicdo é que mesmo que nao
haja intencao de causar dano, o comportamento pode ser considerado destrutivo se
atender aos dois critérios anteriores. A definicdo proposta pelos autores inclui casos
de desatencao, ignorancia e incompeténcia. Assim, o comportamento destrutivo
na lideranca pode surgir nao apenas de mas inten¢oes, mas também de falta de
capacidade, conhecimento ou consciéncia. Estudos baseados nesta premissa em

que pode existir ou nao intencionalidade do lider, utilizaram a lideranca laissez-
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faire e considerou-se uma forma passiva de lideranca destrutiva (Fosse et al., 2019).

O que distingue o conceito de lideranca destrutiva do conceito de lideranca
abusiva e tirana é que, além de prejudicar os subordinados, os lideres destrutivos
também podem comprometer os objetivos da organizacao, como por exemplo o
sabotar de projetos, desperdicar recursos, tomar decisoes prejudiciais a longo
prazo, ou criar um ambiente de trabalho téxico que afeta a eficiéncia e a eficacia
organizacional (Truhon, 2016).

Com base na definicao de Einarsen et al. (2007), Krasikova et al. (2013)
definiram lideranca destrutiva como:

Um comportamento volitivo de um lider que pode prejudicar ou
pretende prejudicar a organizacao e/ou os seguidores de um lider
ao (a) encorajar os seguidores a perseguir objetivos que contrariem
os interesses legitimos da organizacao e/ou (b) empregar um estilo
de lideranga que envolva a utilizacado de métodos prejudiciais
de influéncia junto dos seguidores, independentemente das
justificagoes para esse comportamento (p. 1310).

Esta definicdo de lideranca destrutiva distingue-se da primeira, porque s6
inclui comportamentos intencionais do lider e ainda, segundo os autores, exclui
comportamentos que sao classificados como comportamentos contraprodutivos no
trabalho, como por exemplo, roubar propriedade da organizacao. Para além disso,
existe uma maior distincao entre organizacao e seguidores como alvos da lideranga
destrutiva. Os autores argumentam que € mais util diferenciar lideranga destrutiva
em dois processos distintos, nomeadamente a definicao de metas destrutivas e a
acao de influenciar seguidores para atingir essas metas, do que fazer uma distingao
superficial entre os alvos (organizacao e seguidores) da lideranca. Desta forma
pode-se entender melhor os processos da lideranga destrutiva e, por conseguinte,
identificar preditores e consequéncias distintos para cada uma delas. A lideranca
destrutiva tem sido relacionada a diversos problemas no ambiente de trabalho, tais
como assédio moral, Leader-Member Exchange (Bellou & Dimou, 2022), satisfagao
no trabalho, stress no trabalho e intencao de turnover (Woestman & Wasonga,
2015). Existe uma consciéncia crescente de que os comportamentos destrutivos
dos lideres tém consequéncias negativas nas atitudes dos subordinados em relagao
ao seu trabalho e organizacao, bem como no bem-estar e entreajuda entre pares
(Tepper, 2007; Xia et al., 2017).
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Estudar a lideranca destrutiva nas FFAA ¢ particularmente interessante, pois
este contexto ¢é distinto de outros ambientes de trabalho, devido essencialmente
a cultura com fortes raizes hierarquizadas, exposicdo a tarefas potencialmente
perigosas (Reed, 2015) e caraterizado por ambiente exigentes, com extremos fisicos
e emocionais (Hannah & Sowden, 2013). Um abuso de um lider pode ser percebido
de forma muito diferente numa operacao militar em comparag¢ao com um ambiente
de sala de aula (Thoroughgood et al., 2012). Assim, é importante considerar como
comportamentos de lideranca potencialmente destrutivos sao percebidos no
contexto militar (Padilla et al., 2007; Sharma, 2017; Thoroughgood et al., 2012).

Segundo Lindsay et al. (2016), as implicacoes da lideranca destrutiva sao
sentidas tanto na organizacdo como pelos militares. O lider militar em certas
situacoes precisa de balancear as prioridades entre a missao e os militares, no
sentido em que em alguns momentos nao é possivel priorizar de forma igual. Por
exemplo, em circunstancias nas quais os comandantes veem-se obrigados a sujeitar
os militares a situagoes de risco, eles nao conseguem tomar decisoes que garantam
a auséncia total de dano as tropas, uma vez que a missdao militar é inerentemente
perigosa. Contudo, lideres eficazes considerardo todas as consequéncias das suas
acoes para minimizar o dano em pessoal, a0 mesmo tempo que garantem o sucesso
da missdo. Segundo os autores, o lider destrutivo ndo pondera entre a missao e
o pessoal, resultando em desempenho baixo de missao e o aumento do risco de
danos dos militares.

Estudos realizados em contexto militar demonstraram relagoes positivas
entre a lideranca destrutiva e variaveis negativas no local de trabalho. De acordo
com o estudo de Fors Brandebo et al. (2016), com uma amostra de 625 militares da
Estonia, Suécia, Suica e Paises Baixos, os comportamentos de lideranca destrutivos
mostraram associagoes positivas mais fortes com a exaustao emocional e a intengao
de turnover, do que os comportamentos de lideranca construtivos mostraram
associagoes negativas. Brandebo et al. (2019), concluiram que as formas ativas
de lideranca destrutiva tém uma correlacao negativa fraca e significativa com as
variaveis significado do trabalho e satisfacdo laboral (-.26; -.16, p <.01) e que as
formas passivas de lideranca destrutiva tém uma correlagao fraca a moderada com
as mesmas variaveis (-.32; -.27, p <.01).

Apesar dos estudos evidenciarem relagoes positivas entre a lideranca
destrutiva e consequéncias negativas no contexto militar, os resultados dos

estudos, de uma forma geral, ndo consideram a lideranca destrutiva uma pratica
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regular nas FFAA. Por exemplo, Rosinha et al. (2016), analisaram a presenca de
liderancas negativas, nomeadamente a lideranca toxica e destrutiva, e concluiram
que os comportamentos mais comummente presentes nos lideres militares eram
a centralizacdo de poder e o controlo do lider, caracteristicas do lider autoritario.
Contudo, os autores relataram a presenca de alguns comportamentos de lideranca
destrutiva, como a arrogancia do lider, senso de incerteza e passividade. Na mesma
linha, Reed e Bullis (2009), encontraram relacoes entre a percecao de lideranca
destrutiva por parte de oficiais e civis na satisfacao e vontade de se manter na
instituicao militar. Neste estudo, amédia de comportamentos de lideranca destrutiva
percecionados pelos inquiridos varia entre 1.77 e 2.42, ou seja, muito raramente e
raramente sao percecionados comportamentos de lideranca destrutiva nos seus
superiores hierdrquicos. No contexto militar os subordinados tendem a resistir e
a negar a existéncia de comportamentos destrutivos do lider, caracterizando-os
como necessarios e até mesmo esperados (Brandebo et al., 2016).

Face ao exposto, levantaram-se as seguintes hipoteses:

(H2) A lideranca destrutiva experienciada pelos capitaes das FFAA e da
GNR, é reduzida;

(H3) A lideranca destrutiva esta positivamente relacionada com a intencao
de turnover; e

(H4) A lideranca destrutiva prediz a intencao de turnover.

3. METODOLOGIA

A metodologia adotada nesta investigacao centra-se na exploracao da
relacdo entre lideranca destrutiva e a intencao de turnover, seguindo uma
abordagem dedutiva. Esta escolha metodoldgica baseia-se na Social Exchange
Theory (Homans, 1958) para estabelecer uma compreensao clara das dinamicas
causais entre as variaveis de estudo. Segundo esta teoria, as relacoes interpessoais,
incluindo as relagdes de trabalho, sdo vistas como trocas sociais onde os individuos
procuram maximizar os beneficios e minimizar os custos (Cook & Rice, 2003).
Num ambiente de lideranca destrutiva, os colaboradores podem perceber um
desequilibrio nesta troca, sentindo que os custos (como stress, desmotivacao ou
desrespeito) nao superam os beneficios recebidos. Neste contexto, a teoria das
trocas sociais pode explicar como a lideranca destrutiva leva a um aumento na
intencao de turnover. Os individuos, ao se depararem com um lider destrutivo,

podem sentir que a relagao de troca esta desfavoravel, levando-os a considerar a
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saida da organizacao como uma forma de restabelecer o equilibrio ou reduzir os
custos emocionais e profissionais.

Para alcancar o objetivo geral do estudo, implementou-se uma estratégia
de anélise quantitativa, utilizando um inquérito por questionario como principal
instrumento de recolha de dados . Este método permitiu uma avaliacdo objetiva e
mensuravel das percecoes e atitudes dos participantes em relacao as praticas de
lideranca destrutiva e as suas consequéncias na intencao de turnover. O estudo
segue um desenho de pesquisa transversal, uma vez que os dados foram recolhidos
num unico momento, proporcionando uma visao instantanea, embora abrangente,
das interacoes entre as variaveis (Saunders et al., 2006). Esta abordagem temporal
transversal é particularmente adequada para investigagoes que procuram identificar

correlagoes e padroes emergentes em contextos organizacionais dinamicos.

3.1. AMOSTRA

No ambito desta investigacdo, a amostra selecionada foi constituida
exclusivamente pelos capitaes do Exército, da Forca Aérea e da Guarda Nacional
Republicana (GNR). A escolha do posto de capitao deve-se ao facto de ser neste
que os militares alcangam o tempo minimo de servi¢o para poderem sair da
organizacao sem ter de indemnizar a instituicao a que pertencem. Importa salientar
que a Marinha foi inicialmente considerada para inclusao na amostra. No entanto,
por razao especificada, optou por nao participar no estudo, restringindo assim o
universo da amostra aos capitaes do Exército e da Forca Aérea.

O questionario foi distribuido com o apoio e colaboracdao dos gabinetes
dos Chefes do Estado-Maior do Exército e da Forca Aérea, garantindo assim
uma abordagem oficial e estruturada na entrega dos mesmos. Esta metodologia
de distribuicao nao so6 facilitou o acesso direto a populacao-alvo, como também
conferiu um grau de formalidade e seriedade ao processo, potencialmente
aumentando a taxa de resposta e a qualidade dos dados recolhidos. A amostra de
militares da GNR foi por conveniéncia, tendo como vantagem a rapidez, contudo, os
resultados apenas poderao ser aplicados a amostra e nao podem ser extrapolados
com confianga para o Universo (Hill & Hill, 2005).

A utilizacao desta amostra especifica oferece uma oportunidade tnica de
explorar as percegOes e experiéncias dos capitaes, proporcionando contributos
relevantes sobre as dinamicas de liderancga e outros aspetos relevantes para o
estudo dentro destes ramos das FFAA e da GNR. A exclusao da Marinha, apesar
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de limitar a generalizacao dos resultados para todas as ramificagoes militares, nao
diminui a relevancia dos dados obtidos, visto que a amostra ¢ suficientemente

ampla para permitir analises estatisticas robustas e conclusoes relevantes.

3.2. INSTRUMENTO DE PESQUISA

Para medir os comportamentos destrutivos de lideranca foi utilizado o
instrumento Destrudo-L, um questionério de 20 itens desenvolvido por Larsson et
al. (2012), no contexto militar. O questionario é composto por cinco dimensoes, com
quatro itens em cada um: arrogante, injusto; ameacas e punicoes; ego orientado,
falso; passivo, covarde; e incerto, obscuro, confuso.

Para medir a intencao de turnover sera utilizado a Turnover Intention Scale
— 6 itens (TIS-6) de Bothma & Roodt (2013). Relativamente a escala de resposta, esta
¢é do tipo de likert, de 1 a 5, para se saber o grau de frequéncia ou probabilidade
que cada afirmacao ocorre. Nesse sentido, os inquiridos responderam: 1- nunca; 2-
raramente; 3- algumas vezes; 4- frequentemente; 5- sempre. Ou em alguns itens: 1-
muito improvéavel; 2- improvéavel; 3- pouco provavel; 4- provavel; 5- muito provavel.

O questionario final foi aplicado através da plataforma Qualtrics.

3.3. TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados foram extraidos da plataforma Qualtrics e exportados para o
software SPSS 27 (Statistical Package for the Social Sciences). Foram obtidas 282
respostas, contudo apenas 194 foram consideradas validas, tendo sido excluidas
as respostas de nao consentimento de recolha de dados, os sujeitos que nao
responderam ter o posto de capitdo e que nao responderam as escalas de lideranca
destrutiva e intencgao de turnover.

Relativamente aos procedimentos estatisticos, de forma a testar a
consisténcia interna, foi utilizado o Alpha de Cronbach. As escalas de lideranca
destrutiva e intencao de turnover apresentaram os valores de 0.91 e 0.84 de Alpha
de Cronbach, respetivamente. As dimensoes da lideranca destrutiva apresentaram
os seguintes valores: 0.9 para a dimensao Arrogante, Falso, Passivo e Incerto; e 0.7
para a dimensao Ameaca. Estes dados assemelham-se aos obtidos por Larsson et
al. (2012) para o contexto militar.

Para determinar a adequacao da aplicacao de testes estatisticos paramétricos,

procedeu-se a andlise da normalidade da distribuicao dos dados, um pressuposto
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fundamental para a maioria dos testes paramétricos. Esta andlise foi realizada
utilizando o teste de Kolmogorov-Smirnov, utilizado para amostras grandes.
Apesar da robustez deste teste, os resultados indicaram que a variavel dependente
em analise ndao segue uma distribuicao normal. Esta constatacao poderia, em
circunstancias normais, levar a escolha de testes estatisticos ndao parameétricos
para a analise dos dados. Contudo, considerando o tamanho significativo da nossa
amostra (194 individuos), optou-se por aplicar o principio do Teorema do Limite
Central (TLC) (Pestana & Gageiro, 2014). Este teorema estabelece que, para amostras
suficientemente grandes, a distribuicdo das médias amostrais tende a aproximar-se
de uma distribuicao normal, independentemente da distribuicao da populagao de
origem. Assim, mesmo que a variavel dependente nao apresente uma distribuicao
normal, o TLC permite-nos tratar as médias das amostras como se fossem
normalmente distribuidas. Deste modo, e porque todos os restantes pressupostos
foram garantidos decidiu proceder-se a aplicacdo de testes paramétricos na
analise dos dados. Esta decisao ¢ suportada pela robustez do TLC em contextos de
amostras grandes, como ¢ o caso do presente estudo. Os testes paramétricos, como
o t-teste, ANOVA, e Regressao Linear, serao utilizados para avaliar as hipoteses de
estudo, proporcionando uma anélise estatistica rigorosa e relevante. E importante
salientar que esta abordagem é adotada com a devida cautela e consciente das
limitacoes inerentes. A decisao de aplicar testes paramétricos, apesar da nao
normalidade inicial dos dados, é uma escolha metodoldgica que considera o
tamanho da amostra e a aplicabilidade do TLC, visando a obtencao de resultados
estatisticamente validos e confidveis para o contexto da pesquisa em questao.

A hipé6tese nula seré rejeitada com um nivel de significancia de <0,05.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo do presente estudo consiste em analisar a relacao entre a
lideranca destrutiva e a intencao de turnover do posto de Capitao, nas FFAA e na
GNR. Assim, pretende-se verificar se a lideranca destrutiva atua como um preditor
daintencao de turnover. Para tal, este capitulo dedica-se a apresentacgao e discussao
dos resultados obtidos, iniciando com uma analise descritiva das variaveis, seguida

de uma anaélise estatistica através de métodos de regressao.
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as restantes se encontravam incompletas ou nao foi consentido a sua utilizagao por
parte dos inquiridos. Assim, a amostra é constituida por 193 capitaes, dos quais 85
sao do Exército, 61 da Forca Aérea e 47 da GNR. Destes, 27 sao do sexo feminino,
164 sdao do sexo masculino, 1 ndo binério e outro prefere nao dizer. Relativamente
a idade, 83 elementos estao compreendidos entre os 26 e 35 anos, 95 elementos
entre os 36 e 0s 45 anos e 15 elementos tém mais de 45 anos. Quanto as habilitacoes
literarias, 36 elementos tém apenas licenciatura, 156 tém o grau de mestre, 1
elemento tem o grau de doutoramento. No que concerne aos anos de servico, 72

elementos tém 10 anos ou menos, 102 elementos tém entre 11 e 20 anos de servico

CARATERIZACAO DA AMOSTRA

e 9 tétm mais de 20 anos de servico (Figura 1).

Das 285 respostas recolhidas, apenas 193 foram consideradas, uma vez que
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4.2. ANALISE DESCRITIVA DA INTENCAO DE TURNOVER

A amostra analisada incluiu 193 respostas, o que fornece uma base solida
para a andlise estatistica. Conforme Tabela 1, o intervalo de respostas para a
intencao de turnover varia de um minimo de 1,33 a um maximo de 5,00, indicando
uma amplitude consideréavel nas intencoes de turnover relatadas. A média de 3,42
sugere uma tendéncia central acima do ponto médio da escala, o que pode indicar
uma inclinagao moderada a alta dos capitaes para considerar o turnover. Assim, a
H1. Os capitaes das FFAA e da GNR apresentam moderada intengao de turnover,

foi corroborada.

Tabela 1 - Estatistica Descritiva da intencao de turnover

Desvi Assimetria Curtose
. . esvio
n Min Max Média -
Padrao Estatistica Erro Estatistica Erro
Padrao Padrao
IT 193 1,33 500 34214 0,75117 -0,287 0,175 -0,250 0,348

O desvio padrao de 0,75 reflete uma dispersao moderada em torno da média,
0 que sugere que, embora haja uma tendéncia geral para uma maior intencao de
turnover, existem variagoes significativas nas atitudes individuais. A assimetria da
distribuicao é assimétrica negativa (-0,287), com um erro padrao de 0,175. Este valor
negativo indica uma distribuicao levemente inclinada para a esquerda, sugerindo
que ha mais capitaes com intencoes de turnover acima da média do que abaixo.
No entanto, a assimetria ndo é excessivamente pronunciada, o que implica que
a distribuicao da intencao de turnover nao é extremamente assimétrica. No que
diz respeito a curtose, o valor é de -0,250 com um erro padrao de 0,348, o que
indica uma distribuicdo platictrtica (curtose <3), ligeiramente mais achatada que
a distribuicao normal (curtose =3, para r<0,05). Este achatamento implica que as
frequéncias das respostas estdo menos concentradas nos extremos do que seria de
esperar numa distribuicao normal.

Os resultados obtidos permitem afirmar a existéncia de uma tendéncia
discernivel para os capitaes considerarem a saida da organizacao. A variabilidade
nas respostas pode refletir uma série de fatores individuais e organizacionais
que afetam a intengao de turnover. A andlise da assimetria sugere que, embora
a tendéncia seja para uma maior intencdo de turnover, esta ndao é uma questao
que afeta todos os capitaes da mesma maneira. A curtose achatada sugere que as

opinioes sobre o turnover nao estao polarizadas, mas sim distribuidas de maneira
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relativamente uniforme ao longo da escala. Estes resultados indicam que embora a
maioria dos capitaes tenha um nivel de intencao de turnover semelhante, também
ha uma quantidade significativa de variacao de intencao de turnover, com alguns
capitaes com intencao de turnover abaixo ou acima da média.

Asimplicagoes destesresultados para aretencao de pessoal e para as politicas
de gestao de recursos humanos deveriam ser exploradas em maior profundidade,
possivelmente integrando uma analise qualitativa que possa elucidar as causas
subjacentes as intencoes de turnover observadas.

ApoOs a andlise descritiva da variavel, foram realizados dois testes,
uma One-way Anova e um Teste T de Student, para perceber se existiam
diferencas significativas entre os ramos e o sexo, e a intencao de turnover.

Os resultados nao apresentaram diferencas estatisticamente significativas.

4.3. ANALISE DESCRITIVA DA LIDERANCA DESTRUTIVA

A pontuacao total para lideranca destrutiva foi determinada pela média
aritmética dos cinco aspetos que compoem essa varidvel. A respostas obtidas,
variaram entre um valor minimo de 1 a um maximo de 4,33, tendo como
média o valor de 2 e a pontuacao mais frequentemente observada (moda) foi 1.
Adicionalmente, foi notado que a vasta maioria dos participantes, correspondendo
a 84%, indicou que os seus lideres nunca ou raramente exibem comportamentos
considerados destrutivos. Em contraste, uma minoria de 10% dos participantes
percebeu que seus chefes as vezes tém atitudes destrutivas, enquanto 6% dos
entrevistados relataram que essas condutas sao frequentes por parte dos seus
lideres. Os resultados das médias obtidas na escala vao ao encontro das conclusoes
de Brandebo et al. (2019) de que a escala de lideranga destrutiva tem geralmente
meédias baixas.

Ao comparar osresultados obtidos com a literatura existente, observa-se uma
congruéncia notavel com estudos anteriores que também examinaram as dinamicas
de lideranca em contexto militar. Estudos prévios frequentemente ressaltam a
raridade de comportamentos destrutivos entre lideres militares (Fuentes, 2022), o
que corrobora a descoberta de que 84% dos participantes raramente ou nunca
perceberam tais comportamentos nos seus lideres. Esta consisténcia pode ser
atribuida a rigorosa formacao e aos fortes valores éticos inerentes a cultura militar,

que enfatizam a lideranca exemplar (Sahu & Ramanujam, 2019).
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No entanto, a presenca de uma minoria que ainda relata a ocorréncia de
lideranca destrutiva, mesmo que esporadicamente, alinha-se a estudos que apontam
para a inevitabilidade de tais comportamentos em todas as formas de organizacoes,
inclusive nas FFAA (Darr & Klammer, 2016; Mackey et al., 2021). A frequéncia de 6%
de respostas indicando comportamentos de lideranca frequentemente destrutivos
sugere que, embora menos predominantes, essas atitudes sao um fendmeno que
merece atencao, pois pode interferir com o bem-estar e a moral dos subordinados
e com o desempenho da missao (Darr & Klammer, 2016; Fosse et al., 2019).

No que concerne a analise descritiva das cinco dimensoes da lideranga
destrutiva (Tabela 2) a dimensao passivo apresentou uma média de 2,06 com
um desvio padrao de 0,893. Estes valores sugerem uma tendéncia moderada
dos participantes para caracteristicas associadas a esta dimensao. Por sua vez, a
dimensao arrogante registou valores médios semelhantes (média de 2,08 e desvio
padrao de 0,911), refletindo uma consisténcia nas respostas dos participantes.
A assimetria, positiva em ambas (0,933; 0,876), reforca a presenca de uma

distribuicao assimétrica moderada para esta dimensao.

Tabela 2 - Estatistica descritiva da Lideranca Destrutiva

Assimetria Curtose
. P Desvio A
n Min Max Meédia = Variancia
Padrao Estatistica Err(z Estatistica Err(_)
Padrao Padrao
Dimensao g5 4 5 2,06 893 797 1033 175 1228 1348
Passivo
Dimensao g3 4 5 2,08 911 1830 876 175 1035 1348
Arrogante
Dimensdo g5 4 4 1,75 1669 447 1,150 175 1,166 1348
Ameacas
Dimensdo g5 4 5 2,09 1966 1933 821 175 -,371 1348
Falso
Dimensao g5 4 5 223 1,002 1,005 764 175 -217 ,348
Incerto
LD Total 193 100 433 20423 78698 619 856 175 174 1348

A dimensao ameacas diferenciou-se das demais ao exibir a menor média
(1,75) e o menor desvio padrao (0,669), indicando uma concordancia mais
homogénea e baixa. O valor de assimetria (1,150) é o mais elevado entre as
dimensoes, apontando para uma distribuicao com uma cauda mais extensa a

direita. Em contraste, a dimensao falso mostrou uma média ligeiramente superior
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(2,09), com uma variabilidade similar & das primeiras dimensoes (desvio padrao
de 0,966). A assimetria (0,821) mantém-se positiva e moderada. Por ultimo, a
dimensao incerto foi aquela que registrou a média mais alta (2,23), sugerindo uma
inclinacao dos participantes para validar mais fortemente os itens relacionados a
esta dimensao. O desvio padrao (1,002) e a variancia (1,005) apontam para uma
maior dispersao das respostas, corroborada por uma assimetria de 0,764.

Na anélise das frequéncias associadas as cinco dimensoes, conforme ilustrado
na Tabela 3, observa-se que uma maioria substancial dos participantes (75%) nega
a presenca de comportamentos associados a um lider passivo nos superiores.
Apenas uma minoria (10%) reporta a ocorréncia frequente ou constante de tais
comportamentos. Em relacao a dimensao da arrogancia, aproximadamente 70%
dos respondentes indicam que os seus lideres nao exibem ou raramente exibem
comportamentos arrogantes, enquanto 13% percebem frequentemente ou sempre
tais atitudes. Quanto a dimensao das ameagas, uma proporc¢ao significativa (82%)
dos inquiridos raramente ou nunca percebe ameacas por parte dos seus lideres,
contrastando com um pequeno grupo (3%) que relata ter sido frequentemente
ameacado. Quanto a dimensao de falsidade, 70% dos participantes raramente ou
nunca identificam comportamentos falsos nos seus lideres, embora 15% afirmem
perceber frequentemente ou sempre a sua falsidade. Por fim, em relacao a
dimensao da incerteza, 67% dos inquiridos relatam a auséncia ou raridade de tais
comportamentos nos seus lideres, enquanto 15% observam a presencga frequente ou
constante destes comportamentos. Face ao exposto, os resultados suportam a H2.

A lideranca destrutiva experienciada pelos capitaes das FFAA e na GNR é reduzida.

Tabela 3 - Estatistica descritiva da Lideranca Destrutiva

Passivo Arrogante Ameacas Falso Incerto
n % n % n % n % n %
1 66 34% 49 25% 67 35% 52 27% 55 28%
2 79 41% 87 45% 91 47% 84 43% 76 39%
3 29 15% 33 17% 30 15% 28 15% 34 18%
4 17 9% 21 1% 5 3% 26 13% 25 13%
5 2 1% 3 2% 0 0% 3 2% 3 2%

Estes resultados permitem-nos compreender o perfil das respostas dos
participantes nas diferentes dimensoes avaliadas. A consisténcia dos desvios

padroes sugere que, apesar da variabilidade inerente as respostas individuais,
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ha um padrao de concordancia moderada. A presenca de assimetria positiva na
maioria das dimensodes aponta para uma tendéncia os inquiridos em avaliar os
itens de forma mais positiva, que neste caso significa a rejeicao de comportamentos
destrutivos por parte do lider.

ApOs a andlise descritiva da variavel, realizaram-se dois testes estatisticos,
uma analise da variancia — One-way Anova —e um Teste T de Student, para perceber
se existiam diferencas de média significativas entre os ramos e o sexo e a lideranca
destrutiva. Os resultados da One-way Anova e Tukey HSD demonstraram que existe
uma diferenca de médias estatisticamente significativa entre a GNR e as FFAA (FA
e Exército; r<0,01). A GNR apresenta uma média de lideranca destrutiva superior
que nas FFAA. O Teste T de Student nao demonstrou diferencas significativas entre

SE€XO0.

4.4. RELACAO ENTRE A LIDERANCA DESTRUTIVA E A INTENCAO
DE TURNOVER

Para a anélise da relacao entre a lideranca destrutiva e a intencao de
turnover, recorreu-se ao coeficiente de correlacdo de Pearson e a Regressao Linear
para determinar o poder explicativo da variavel independente (lideranca destrutiva)
na variavel dependente (intengao de turnover). De acordo com os resultados
de correlacao de Pearson (Tabela 5), existe uma correlacao estatisticamente
significativa entre a lideranca destrutiva total e a intencao de turnover de 0,39.
Todas as dimensoes da lideranca destrutiva se correlacionam de forma positiva e
significativa com a intencao de turnover. A dimensao com maior valor de correlagao
¢ a arrogancia do lider, com o valor de 0,367, e a dimensao com menos valor de
correlagao é as ameacas por parte do lider, com o valor de 0,291. Assim, verifica-
-se a H3. A lideranca destrutiva esté positivamente relacionada com a intencao de

turnover.
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Tabela 5 — Correlacao de Pearson entre a Lideranca destrutiva e a intencao de

turnover
LD_ IT Dimensao Dimensao Dimensao Dimensao Dimensao
Total Passivo Arrogante  Ameacas Falso Incerto
gomlacéo 1 ,386+* 867+ ,910%* ,807+* ,033%* ,889%*
e Pearson
LD _Total Sig. (2 0000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
extremidades)
n 193 193 193 193 193 193 193
omelacio g 1 352+ 367 291+ 3287 358
e Pearson
IT Sig. (2 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
extremidades)
n 193 193 193 193 193 193 193
Somelacdo gz 5%+ 1 668" 555+ 768 795
e Pearson
Dimensao Sig. 2
Passivo o e 0000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
n 193 193 193 193 193 193 193
gomlacéo 910% 367 668+ 1 ,823%* ,828+* | 720%*
e Pearson
Dimensao Sig. 2
Arrogante . oSS g 0000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
n 193 193 193 193 193 193 193
Correlagao  gnzui  ogqe spse 823 1 7215 562%
de Pearson
Dimensao Sig. (2
Ameagas oot qeg 0000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
n 193 193 193 193 193 193 193
omelacio - ggge 3pgr 768" 828" 7217 1 782"
e Pearson
Dimensao Sig. 2
Falso extromidades) 000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
n 193 193 193 193 193 193 193
Correlacdo  gagux  35ger ,795%* | 720%* ,562+* ,782%* 1
de Pearson
Dimensao Sig. 2
Incerto O ey 0000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
n 193 193 193 193 193 193 193

**_ A correlacdo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Relativamente aos resultados da regressao linear multipla (Tabela 6), entre

a variavel independente, lideranca destrutiva, e a variavel dependente, intencdo

de turnover, verifica-se que a variacao da variavel lideranga destrutiva explica em

16% da variagao da variavel intencao de turnover (p=0.00). O que se considera um
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valor de poder explicativo médio (Westfall et al., 2017). De notar que é um valor
superior ao conseguido pelo estudo de Fors Brendebo et al. (2019), num modelo
de lideranga destrutiva e satisfacao dos militares (12%). Assim, a H4. A lideranga
destrutiva prediz a intencao de turnover, verifica-se, sendo a intencao de turnover

explicada por 16%.

Tabela 6 — Regressao Linear Multipla

Estatisticas de mudanca

R R Erro
Modelo R quadrado padrioda Mudanca Sig.
quadrado ajustado  estimativa de R MUd; neaap df2  Mudanca
quadrado F
1 ,4023 0,161 0,139 0,69707 0,161 7,192 5 187 0,000
4.5. DIsCUSSAO DOS RESULTADOS

A finalidade do presente estudo consistiu na analise da relagao entre
a lideranca destrutiva e a intencao de turnover dos capitaes das FFAA e da
GNR. Foram formuladas quatro hipdteses que foram todas corroboradas.
Relativamente a intencao de turnover, os capitaes das FFAA e da GNR obtiveram
um valor moderado de vontade de sair da organizacao. Dos dados obtidos 46%
dos inquiridos responderam que algumas vezes, e cerca de 20% frequentemente e
sempre ponderam sair da organizacao. O facto de o posto de capitao representar
um ponto na carreira militar a partir do qual o militar pode optar por deixar a
instituicao sem a necessidade de indemnizar, podera ter implicacoes na decisao
dos militares em quebrar o vinculo com a instituicao militar. Contudo, é essencial
considerar que essa decisao nao é meramente influenciada por aspetos contratuais,
sendo crucial identificar o papel de outros fatores, como psicologicos, sociais e
profissionais. A saida voluntaria dos militares é um problema transversal aos
ramos. De acordo com o modelo conceptual de turnover militar de Canan Sumer
e Mete (2019), existem trés fatores que explicam a saida dos militares: fatores
distais (caracteristicas do posto de trabalho e organizacionais), fatores intermédios
(ajustamento pessoa-organizagao, percecoes de qualidade de vida e atitudes de
trabalho) e fatores proximais, nomeadamente a intengao de turnover. A moda da
variavel foi de 3,83, o que indica que, dentro das opg¢oes de respostas possiveis, 3,83
foi a que mais se repetiu, refletindo uma tendéncia ou preferéncia predominante

entre os inquiridos de frequentemente considerar sair da organizacao. Assim, sera
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importante perceber as medidas praticas a aplicar aos militares para reduzir a
intencao de turnover, de forma a diminuir o nimero de saidas da instituicao.

Em resposta a QD1 — Qual o nivel de intencao de turnover dos capitaes
das Forcas Armadas e GNR? Com base nos resultados obtidos, afirma-se que os
capitaes possuem um nivel moderado de intenc¢ao de turnover da instituicao militar.
Este resultado obtido, vai ao encontro das conclusoes de Pinto (2021).

Relativamente & percecao de comportamentos destrutivos, os capitaes
inquiridos, de uma forma geral, nao consideram que o seu superior hierarquico tem
comportamentos de lideranca destrutiva. Assim, pode-se afirmar que por norma os
oficiais superiores das FFAA e da GNR nao se comportam de forma destrutiva com
os seus subordinados e, de forma geral, raramente utilizam ameacas ou castigos
no seu trato com os subordinados. Estas conclusoes estao alinhadas com as de
Larsson et al. (2012) de que a lideranca destrutiva é baixa nos oficiais superiores,
tenente-coronel e coronel, que normalmente sdo superiores hierarquicos em
funcoes de Estado Maior. Os resultados obtidos diferem das conclusoes do estudo
de Fuentes (2022), que obteve niveis moderados de média em todas as dimensoes da
lideranca destrutiva. A diferenca percebida entre os militares da GNR e das FFAA,
pode igualmente ser explicada pelas conclusoes de Larsson et al. (2012), de que os
ambiente com naturezas mais dinamicas e de elevado stress podem obter resultados
mais elevados de liderancga destrutiva. A variacao dos resultados dos capitaes da
GNR, pode ser atribuida tanto ao seu singular e complexo ambiente operacional,
como pelo contexto de perigo caracteristico desta profissao (Carvalho et al., 2023). A
complexidade das dinamicas impacta diretamente na exigente responsabilidade das
fungoes de Comandante de Destacamento, enquanto Autoridade de Policia Criminal,
frequentemente associada e exposta a fatores indutores de stress, intrinsecos a
atividade operacional e policial. De acordo com o estudo de Chénard-Poirier et al.
(2022), 66% dos funcionarios das forgas de seguranca reportam ter estado expostos a
um nivel moderado baixo de comportamentos de liderancga tirana.

Em resposta a QD2. Qual o nivel de lideranca destrutiva experienciada pelos
Capitaes das Forcas Armadas e GNR? O nivel de lideranca destrutiva dos oficiais
superiores ¢ reduzido, sendo nunca ou raramente verificados comportamentos
destrutivos. O que se alinha com os valores militares de camaradagem, tutela e
cumprimento de missao, presentes nas instituicoes militares. Os contextos em que
existem niveis elevados de lideranca destrutiva indicam uma possivel quebra com
estes valores, pois traduz-se num comportamento do lider de causar danos nos

subordinados e na organizacao (Einarsen et al., 2007).
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Relativamente a relacao entre a lideranca destrutiva e a intencao de turnover
os resultados obtidos indicam uma relacao positiva, significativa entre as cinco
dimensoes da lideranca destrutiva e a intencao de turnover. Os valores de relagao
obtidos sao mais elevados que os obtidos no estudo de Fors Brandebo et al. (2018),
na relacao entre a lideranca destrutiva e a satisfacao dos militares, o que sugere
que, no contexto militar, a lideranca destrutiva tem um impacto mais acentuado na
intencdo de turnover do que na satisfacdo dos militares. Para além disso, a variacao
da variavel lideranca destrutiva explica 16% da variacdo da variavel intencao de
turnover. No ambito das ciéncias sociais, face a complexidade dos fenémenos
e a influéncia de multiplos fatores, ¢ comum encontrar valores de predicao que
aparentam ser baixos. O que nao significa necessariamente que o modelo nao
seja relevante, pois muitas vezes, os fendmenos sociais sao influenciados por uma
ampla gama de variaveis, e cada uma pode contribuir com uma pequena parte para
a explicacao da variavel dependente. Assim, dando resposta a QC “Qual a relagao
entre a liderancga destrutiva e a inteng¢ao de turnover, nos Capitaes das Forcas
Armadas e da Guarda Nacional Republicana?” A lideranca destrutiva tem uma
relacao positiva e significativa com a intengao de turnover, conseguindo explicar
16% da sua variacao.

Por fim, importa referir que das 285 respostas, 92 (32%) nao responderam
ou nao concluiram o questiondrio, optando por ndao se pronunciar sobre o
assunto. Esta proporcao significativa de nao respostas pode ser interpretada de
diversas formas, e embora a causalidade exata ndo se possa afirmar, uma possivel
interpretacao podera ser o desconforto ou relutdncia em discutir temas sensiveis
como a lideranca destrutiva. Questoes relacionadas a comportamentos negativos
podem ser percebidas como delicadas e/ou controversas, levando a uma hesitacao

em expressar opinioes ou experiéncias pessoais.

5. CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo analisar a relacao entre a lideranca
destrutiva e a intencao de turnover, especificamente nos capitaes das FFAA e da
GNR. Os resultados permitem afirmar que existe uma relacao positiva e significativa
entre a percecao de comportamentos destrutivos por parte do superior hierarquico
e a intengao do militar de sair da organizacao. Para além disso, constatou-se uma
tendéncia moderada dos capitaes considerarem quebrar o vinculo com a instituicao

militar.
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E importante também considerar que a relacdo entre lideranca destrutiva
e intencao de turnover pode ser mediada ou moderada por outros fatores, como
o0 comprometimento organizacional, a satisfacao no trabalho, ou o apoio sentido
dentro da organizacao. Como tal, futuras pesquisas devem analisar estas varidveis
intermédias para obter uma compreensao mais completa de como a lideranca
destrutiva influéncia a decisdo dos militares de permanecer ou deixarem a
instituicao.

Um desafio significativo neste estudo foi a possivel relutancia ou desconforto
dos participantes em discutir temas sensiveis, como a lideranca destrutiva, o que
pode ter influenciado a taxa de respostas nao completas ou nao respondidas. Além
disso, a op¢ao da Marinha de néo ser incluida no estudo, limitou a abrangéncia
dos resultados no contexto das FFAA. O facto de o estudo ter inquirido apenas um
unico posto da carreira militar (capitdo), leva a que as conclusdes nao reflitam as
dinamicas de lideranca e turnover nos outros niveis hierarquicos. Assim, futuros
estudos deveriam conseguir incluir os trés ramos militares das FFAA e diferentes
niveis hierarquicos, de forma a obter uma compreensao mais abrangente das
dinamicas de lideranca e turnover.

O presente estudo contribui para a compreensdao da influéncia das
liderancas destrutivas na intencao de turnover no contexto militar, fornecendo
contributos importantes para a gestao de recursos humanos nas FFAA e na GNR.
Os resultados podem ser Uteis para desenvolver estratégias eficazes de retengao
de pessoal, bem como melhorar as relagoes entre os superiores hierarquicos e os
subordinados. A analise destaca a importancia de os lideres militares nao adotarem
comportamentos que violem os interesses legitimos da organizacao e prejudiquem
o0 bem-estar e satisfacao dos subordinados, podendo assim, minimizar os riscos
associados ao turnover.

A exclusao da Marinha na amostra é uma limitacao, sugerindo a necessidade

de estudos futuros mais abrangentes, incluindo anélises longitudinais e qualitativas.
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