A COLABORACAO DOS ALUNOS




PRrOELIUM — ReviSTA DA ACADEMIA MILITAR

—196 -



O RECURSO AO OUTSOURCING:
SUAS POTENCIALIDADES NA GUARDA
NACIONAL REPUBLICANA

Pedro Anselmo Correiat
Aspirante Adm-GNR

Ana Bela Santos Bravo
Professora Catedréatica

Resumo

O mundo organizaciona encontra-se em constante mutagdo, tornando-se cada
vez mais imperativo para as organizagoes, privadas e publicas, a alteragcdo dos
seus modelos tradicionais de gestdo. O recurso a contratagdo externa de uma
funcdo ou servico — outsourcing — tem-se generalizado pois, apresenta vérias
vantagens. Tal como o resto da Administracdo Publica, a GNR j& recorre ao
outsourcing, podendo este estender-se a vérias areas onde possa ser utilizado com
vantagens para a Instituicdo. Este artigo procura evidenciar os seguintes aspectos:

¢ analisar o fendmeno do outsourcing em geral, referir o processo de
implementacdo e analisar as suas vantagens e desvantagens,

* apresentar as tendéncias do recurso ao outsourcing na Administracdo publica
Portuguesa;

¢ analisar as potencialidades da utilizacdo do outsourcing na GNR, com referéncia
as areas de actividade onde possa vir a ser utilizado com sucesso.

1 Este artigo teve por base o trabalho final de curso realizado na Academia Militar no ano lectivo de
2005-06, orientado pela Prof. Doutora Ana Bela Santos Bravo e apresentado oralmente a um jari em
20 de Fevereiro de 2006. Agradece-se 0 apoio dos Oficiais da GNR que foram contactados no decorrer
deste trabalho. Note-se que o conteido deste artigo apenas abrange uma parte do referido trabal ho.
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1. INTRODUCAO

Desde os anos 80 que se vém registando alteracBes significativas ao nivel da
organizacdo e da gestdo das instituicdes privadas, observando-se vagas sucessivas
de inovacdo no campo dos modelos de gestdo empresarial. A necessidade do
aumento de competitividade das economias nacionais num mundo cada vez
mais globalizado reflectiu-se na necessidade das organizages se reestruturarem
e desburocratizarem, de modo a se adaptarem ao rapido desenvolvimento
tecnol 6gico, a crescente integracdo dos mercados, ao aumento da concorréncia
e as solicitagdes de uma procura por produtos e servicos diferenciados.

A pressdo pela racionalizacdo econdmica e financeira também se centrou nas
administragdes publicas, cujas despesas totais representam, em média, quase
50% do PIB anua das economias Europeias. As exigéncias de contencdo dos
défices publicos da zona Euro conduziram a restri¢fes financeiras ao nivel dos
véarios subsectores da administracéo publica, atingindo também agueles que se
situam na area da Seguranca e Defesa, como é 0 caso da GNR. Assim, nos
tempos que correm torna-se cada vez mais complexo para a Guarda Nacional
Republicana cumprir a sua missdo. N&o pela falta de empenho ou disponibilidade
dos seus militares mas, sobretudo, pelo facto das restricGes or¢camentais ndo
permitirem melhores condic¢des de actuacdo e mais equipamento a esta forgca de
seguranca gque enfrenta vérios desafios na sequéncia do agravamento das ameacas
a seguranca das populacdes e da sua participagdo em forcas internacionais.
Neste contexto, tem sido dada prioridade a afectacdo de recursos humanos e
materiai s na actividade operacional, enquanto que se verifica uma certa reducdo
nas areas administrativas e logisticas. Sdo pertinentes, entdo, as seguintes questdes:
* podera o outsourcing permitir a GNR um aumento significativo de militares

na actividade operacional ?

* serd 0 outsourcing uma boa opgéo por parte da GNR?

Embora ndo se pretenda desenvolver esta temética em profundidade, em parte pela
dificuldade em dispor de informacdo relevante neste dominio sobre a GNR, este
trabalho permite contribuir para elucidar as respostas as questdes enunciadas.
Naturalmente, ndo parece existir nenhuma “férmula magica’ que permita saber se,
deve ou ndo recorrer-se ao outsourcing de forma generalizada na Guarda Nacional
Republicana. Assim, analisaremos o recurso ao outsourcing, primeiro em termos
gerais, num contexto de compreender as suas potencialidades, o seu funcionamento
e as principais implicages. Deste modo, e com base na experiéncia registada em
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varios servigos publicos, podemos compreender até que ponto, e em que condi¢des,
0 outsourcing pode ser uma boa op¢do para a Guarda Nacional Republicana.

A Guarda Nacional Republicana esta inserida na Administracdo Publica, e como
tal, as suas politicas de funcionamento e organizacdo obrigatoriamente tém que
estar concordantes com a prética e o enquadramento legal em vigor para a restante
Administragdo publica. Assm, neste trabalho, foi concedida especial atencdo a
caracterizacdo ingtitucional da GNR, ainser¢do organica na Administracdo Plblica
e aregulamentacdo das actividades que poderdo estar relacionadas com o outsourcing.
Em resumo, neste estudo pretendeu-se atingir os seguintes objectivos:

* analisar o recurso ao outsourcing, enfatizando a sua potencialidade enquanto
ferramenta de gestéo em termos gerais e na administragdo publicaem particular,
assim como as tendéncias futuras da sua aplicabilidade;

¢ analisar as possibilidades de utilizacdo do outsourcing na GNR;

¢ contribuir para a reflexdo acerca das potenciais vantagens e desvantagens do
seu recurso na GNR e, tendo atencéo a especificidade desta instituicdo, concluir
em que areas poderd ser utilizado e quais os requisitos a ter em conta.

Este artigo esta organizado do seguinte modo:

(8) na secgéo 2 apresenta-se uma andise geral do outsourcing, essencialmente na
perspectiva do sector privado, evidenciando os conceitos, a caracterizagdo do
processo e suas etapas, assim como as vantagens e eventuais desvantagens;

(b) na seccdo 3 efectua-se uma andise das suas potencialidades e aplicabilidade
a Guarda Naciona Republicana e finaliza-se com as conclusdes.

Sendo o outsourcing uma ferramenta de gestéo com origem no sector privado, é
Gtil efectuar uma primeira abordagem do ponto de vista da caracterizacdo e evolucdo
deste fendmeno neste sector, passando em seguida para a sua expansao Nos Servigos
publicos tomando, em seguida, a GNR como caso de estudo. No ponto 3 procurou-
-se referir a ligagdo do outsourcing com um tema bastante recente; “servigos
partilhados’. Tem sido cada vez mais visivel uma preocupagdo da Administracdo
Pdblica na implementacdo da partilha de servigos ao nivel dos ministérios. Esta
partilha de fungdes abrange algumas areas ou servicos onde normal mente se recorre
a0 outsourcing, podendo, eventualmente ser uma aternativa a este.

Relativamente ao recurso ao outsourcing na GNR, devido a inexisténcia de
informacdo estatistica neste dominio, nem de estudos neste sector, foram feitas
trés entrevistas exploratdrias a oficiais da GNR. Foi também analisada a principal

—-199 -



PRrOELIUM — ReviSTA DA ACADEMIA MILITAR

legislacdo relacionada com o tema. Naturalmente, sO a elaboracdo de um inquérito
asvérias U/E/O da GNR permitird estimar, de modo quantificado, area dimensdo
do recurso a contratagdo e sua importancia relativa nos vérios subsectores. Tal
propdsito ficara para objecto de investigagédo futura.

2. OUTSOURCING

2.1. Caracterizacdo do Conceito

Tem-se considerado que aideia chave do outsourcing se resume a concentracéo
de uma empresa naquilo que faz melhor e a entrega do restante a empresas
especialistras. (Marques 2003). Na sua utilizagdo corrente o termo outsourcing
costuma traduzir-se por subcontratacdo, ou contratacdo externa, de servicos.
Pode ainda ser associado a conceitos como o “mandar fazer fora’, “recurso
a fonte externa’, “externalizacdo”, ou ainda usando um termo brasileiro
“terceirizacdo”, ou sgja, “mandar fazer a terceiros’. Ja para o caso do Sector
Pdblico, o termo Outsourcing, € em muitas ocasi 6es, substituido pela expressdo
“contracting-out”, que acentua o facto do contrato ser com uma entidade
externa a este sector em vez de a “realizar dentro”. Regra geral, Outsourcing
designa a compra a terceiros de qualquer produto ou servigo? ou, ainda, a
contratagdo total ou parcial de funcBes internas de uma organizagdo a um
fornecedor externo (Conde, 2005). Lopes dos Reis (2000) entende por
outsourcing convencionar a um terceiro um contrato de prestacdo de servicos
nado estratégicos 3, e por isso distantes do negdcio central (core business)* da
empresa. Ja Santos (1999) refere que o outsourcing pode ser entendido como
um processo através do qual uma empresa liberta recursos de actividades cujo
desempenho néo é critico.

Pode-se tornar a definicdo mais abrangente e afirmar que o outsourcing € um
contrato de parceria para o fornecimento de um servico ou fungdo, com o
objectivo de obter uma maior eficiéncia a um menor custo (Conde 2005).

2 Importa referir que o outsourcing ndo deve ser confundido com uma mera aquisi¢ao de bens.
3 Aqueles que ndo produzem valor acrescentado para os clientes.
4 Actividade principal da organizagdo.
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Sem querer desenvolver aqui a questdo das razdes que levam ao outsourcing,
ponto que abordaremos mais a frente, inerentes a esta Ultima definicéo existem
trés pressupostos basicos: o primeiro prende-se com a nogdo de que uma maior
especializacdo e eficiéncia na actividade contratada possibilitam um aumento
da produtividade na organizagdo contratante; o segundo pressuposto é o da
reducdo dos custos (factor primordial em qualquer organizacdo); o terceiro
relaciona-se com o facto darelagdo de parceria entre as duas partes, que implica
para aém de um forte respeito contratual, uma assuncdo que ambas a partes
pertencam a um projecto Unico e que o sucesso de uma depende do sucesso da
outra. Assim, a ideia chave do outsourcing esta normalmente associada a trés
elementos: compra de servigos ao exterior, menores custos e maior especializagao.
Ja na procura de uma defini¢do de outsourcing que contemple 0 Seu recurso
pelo Sector Publico, podemos utilizar a de “um contrato com o sector privado
por forma a este ficar na obrigacdo por uma funcéo ou processo pela qual o
Governo continua responsavel” (Accenture 2003: 4)°

Santos (1999) considerou uma definicdo mais ampla de outsourcing designando-o
COmMo um processo através do qual uma organizacao® (contratante), em linha
com a sua estratégia, contrata outra (subcontratada), na perspectiva de um
relacionamento mutuamente benéfico, de médio ou longo prazo, para desempenho
de uma ou vérias actividades que a primeira ndo pode ou ndo |he convém
desempenhar, e na execucdo das quais a segunda é tida como especialista.
Nesta defini¢do, segundo o autor, resulta que 0 outsourcing € um processo e,
como tal, deve ser dada extrema importancia a todos os aspectos ligados ao
desenvolvimento do respectivo processo, desde o estudo prévio, a tomada de
decisfio, implementacéo e controlo. E de ressaltar nesta definicdo que o
outsourcing surge como um contrato 7 em que ha um relacionamento mutuamente
benéfico que, segundo o autor, justifica-se pelo facto de ser uma condicéo
essencial para o sucesso da subcontratac&o.

A definicéo refere ainda que sdo subcontratadas as actividades que a entidade
contratante ndo pode, ou a ela ndo convém, desempenhar. Nareaidade, tratam-

5 Estudo da Accenture - Empresa multinacional no mercado da consultoria, tecnologias da informagao
e outsourcing -, “Outsourcing nos Governos; Caminho para 0 sucesso”.

8 O termo organizacdo foi usado propositadamente pelo autor numa perspectiva de abranger ndo so6 as
empresas mas também outro tipo de instituigdes (ex. institui¢des publicas).

7 “Acordo por que duas ou mais pessoas transferem entre si algum direito, ou se sujeitam a alguma
obrigagao” (Carvalho 2001).
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2.2.

-se geralmente de actividades que, apesar de poderem ser redlizadas pela
entidade contratante, esta prefere a sua subcontratacao.

Por outro lado, o outsourcing também pode ser definido como uma parceria,
geralmente quando se trata de um contrato de gestdo de uma unidade de
producéo. De acordo com (Conde 2005) a organizacdo pode optar,
independentemente da fungdo ou servico alvo de outsourcing, pela constituicéo
de parcerias com as empresas prestadoras de servicos. No caso deste tipo de
contratos, 0 mais importante ndo € o baixo custo, mas sim, a constituicdo de
uma relacdo que permita o desenvolvimento das actividades de uma unidade
como um todo, como sucede actualmente com a gestdo dos hospitais SA.
O outsourcing de servicos que eram anteriormente objecto de produc&o
publica pode ser considerado como uma forma de “privatizacdo” em sentido
lato, pois que se traduz por um alargamento da esfera de actuacdo do sector
privado. No caso do outsourcing, ndo ocorre uma transferéncia da propriedade
de empresas e/ou de bens publicos para entidades privadas, mas transferem-
-se direitos de afectacdo de recursos das entidades publicas para entidades
privadas (Vickers e Yarrow, 1998:7).

Que Actividades ou Funcdes podem ser Alvo de Outsourcing?

Na filosofia de base do processo de outsourcing, cada organizacdo deve apostar
na sua actividade principal (core-business), subcontratando a outras empresas
0s restantes servigos. Por isso, numa perspectiva estratégica, as organizagdes
podem optar pelo outsourcing como uma forma de libertar recursos para o
desempenho da sua actividade principal. Esses recursos libertados tanto podem
ser financeiros (no caso da consequéncia ser uma diminuicdo de custos),
como humanos (no caso da consequéncia do outsourcing ser uma libertacéo
de pessoal na érea subcontratada). Esta perspectiva permanece actual, embora
0 outsourcing tenha evoluido no tempo.

No passado, o outsourcing era confundido com uma simples subcontratacéo e
diziarespeito unicamente a actividades de baixo valor e afastadas da actividade
principal da organizagdo (Marques, 2003). Entre essas actividades contam-se 0s
dominios dos servigos de limpeza, seguranca, servicos de alimentacdo, correio-
-expresso, jardinagem, etc. O aumento da concorréncia nos mercados e a
conseguente pressdo para uma maior competitividade, levou as empresas a
concentrar 0S Seus recursos no seu negacio central. Isto veio permitir a criagdo
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2.3.

de outsourcing em novas actividades. Assim, tem-se expandido a possibilidade
da subcontratacdo a um elevado numero de actividades dentro de uma organizagéo,
das mais simples, as mais complexas, desde as actividades de apoio e acessdrias
até as actividades congtituintes do seu core business, e até a algumas rel acionadas
com 0 seu planeamento, controlo, organizago e direcco. No entanto, apesar
desta expansdo, haverd sempre actividades cuja subcontratacdo oferece reservas.
(Santos 1999); tal pode suceder na area da Seguranca e Defesa, como néo
poderemos deixar de analisar no capitulo dedicado ao caso da GNR.

Porém, a literatura acerca desta tematica permite concluir que, regra geral,
se deve fazer outsourcing das fungdes ou servicos que ndo tém nenhum tipo
de particularidade relativamente a actividade central. Logo, as primeiras
funcdes a serem alvo de subcontratacdo serdo as que apresentam caracteristicas
idénti cas independentemente da organizagcdo onde estdo inseridas. No extremo,
todas as funcBes e servicos podem ser transferidas para fornecedores externos,
com excepcdo das que sejam estratégicas para 0 negocio da organizagéo
(Conde 2005), o que justifica que, hoje em dia, sgjam indmeras as actividades
passiveis de realizagdo de outsourcing, com destagque para a &rea dos Sistemas
e Tecnologias de Informacao.

Vantagens e Desvantagens do Recurso ao Outsourcing

De acordo com Carapuca (2004), € importante referir que o outsourcing ndo
pode ser visto como uma cura geral para 0 mal das organizacdes. Pode
trazer vantagens, mas também desvantagens. Por exemplo, ao recorrer ao
outsourcing de fungdes que a propria organizagdo nunca fez, ou em relagéo
as quais ndo tenha uma estratégia bem definida, dificilmente saberd monitorizar
0 processo e controlar a sua execucao.

As vantagens do outsourcing sdo também, de uma forma geral, causas ou
motivagdes para o recurso ao mesmo, pois, as razdes que as organizacdes tém
encontrado para 0 seu recurso sao naturalmente deduzidas das vantagens que
Ihes atribuem. Apds uma analise da bibliografia consultada podemos enumerar
as seguintes vantagens quando a ele recorremos:

* permite a libertacdo de recursos (materiais, pessoal, tempo de gestéo), o
gue terd como consequéncia a afectacdo desses recursos nas actividades
criticas da organizacdo (core business);
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* possibilita 0 aumento da competitividade da organizagdo, por se conseguir
uma maior concentracdo no negdcio principal.

* possibilita 0 aumento da qualidade da fungdo subcontratada, em virtude da
funcdo ser a actividade principal da empresa subcontratada;

¢ geralmente permite o acesso a tecnologias e especialistas ndo existentes
dentro da organizac&o;
¢ constitui-se como a melhor solucdo para actividades de dificil gestdo ou

controlo (ainda que esta vantagem dependa directamente da performance do
subcontratado);

* pode proporcionar uma maior flexibilidade e rapidez de adaptacdo as
ateracdes do meio envolvente como consequéncia de um redimensionamento
da estrutura organizacional;

* permite a transformagdo de custos fixos em variaveis, e uma afectagéo
mais racional e eficiente dos recursos;

* no caso da actividade subcontratada se tornar mais eficiente que a actividade
antes da contratacdo, pode haver uma reducéo de custos operacionais;
¢ o facto de haver um contrato com a fixagcdo das condic¢des de pagamentos

em termos de prazos e montantes, vai permitir um maior controlo or¢camental
dos custos e uma maior transparéncia;

* 0 risco subjacente a actividade em causa ir4 diminuir, uma vez que vai
haver uma partilha de riscos entre a organizacéo e o subcontratado.

Por seu lado, as desvantagens do outsourcing ndo incidem tanto sobre o conceito
em 5, mas naformacomo é utilizado e suasimplicagtes. De seguida sfo gpresentadas
algumas das desvantagens mais comuns:

* perda de controlo da execucgdo das actividades subcontratadas. Para suprir
esta perda é por vezes necessario afectar Orgéos de controlo com os
subjacentes custos associados;

¢ perda de confidencialidade;

* ma qualidade dos servigos prestados com consequéncia nas outras areas
que dependem da area subcontratada;

¢ constatacdo da ocorréncia em custos mais elevados do que se as mesmas
actividades tivessem sido executadas com os meios internos da organi zac&o;
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24.

* impossibilidade, no caso de maus resultados, do retorno a execucéo por
parte da organizagdo, dessas actividades. Esse retorno pode ser conseguido
mas com a contrapartida de elevados custos;

* uma dependéncia excessiva em relacdo ao subcontratado;

¢ desmotivac8o do pessoal gerada pelas incertezas e instabilidades associadas
a conducdo do processo;

* elevados custos associados a gestéo dos subcontratados, por via da necessidade
de controlo do seu desempenho; dificuldades na integracéo das actividades
asseguradas por estes, com as demais desempenhadas pela organizagao.

O Processo de I mplementacdo do Outsourcing

Como ja foi referido anteriormente, 0 recurso ao outsourcing por uma
organizacdo deve ser caracterizado como um processo, Cujos passos de
implementaco iremos referir de seguida. Importa referir que estes processos
devem ser assumidos pela gestdo de topo, dado que se trata de uma ferramenta
estratégica, 1ogo, deve ser dinamizado pela lideranca (Santos 1999); por sua
vez, a sua execucdo pode ficar a cargo de uma equipa interna. Ainda antes da
tomada de decisdo sobre a sua adop¢do para determinada funcéo, a organizacéo
deve fazer uma andlise que fundamente a deciséo de efectuar ou ndo a
subcontratagdo. Permitird avaliar as vantagens dessa subcontratacéo face a
eventuais desvantagens e efectuar a medic&o das poupancas que pode efectuar
através das solugdes internas. No caso de a solugdo interna ter um menor
custo, a organizagdo deve ponderar 0 custo maximo que esta disposta a suportar
com a subcontratacdo (Conde, 2005).

Existe consenso relativamente a metodologia a aplicar para aimplementacdo
pratica do outsourcing, quer em ambiente privado quer publico, embora
este sgja mais complexo devido ao enquadramento juridico e controlo
politico a que as operacfes publicas se tém que sujeitar 8. Apresentar-se-
-80 duas de entre as metodologias mais utilizadas. Ambas estdo divididas
por fases ou passos que deverdo ser seguidos na implementacdo de um
processo desta tipologia.

8 Que apresentamos no ponto 3 do trabalho de fim de curso que esta na base deste artigo.
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A metodologia a aplicar pode ser composta por seis fases (Santos 1999):

1.2 Fase — Avaliag8o das motivacdes

Determinagdo das expectativas e motivagdes dos varios interessados ho processo,
desde a gestdo de topo, passando pela direccdo intermédia, até as unidades de
negécio e, de uma forma geral, a todos os colaboradores da empresa.

2.2 Fase — Criacdo de uma agenda partilhada

Envolvimento de toda a empresa no processo, desde a direc¢cdo de topo até
aos niveis mais baixos da hierarquia, que sdo informados dos objectivos a
prosseguir e do caminho tragado para os alcancar. Procura-se também
determinar a contribuicdo e o papel de cada actividade na estratégia da
empresa.

3.2 Fase — Seleccdo de candidatos

Como a proépria designagdo indica, destina-se a seleccdo das empresas que
se candidatam a contratacdo. Os critérios de seleccdo basear-se-8o,
essencialmente, na eficécia e na eficiéncia (esta mais dependente de préticas
eficientes de gestdo do que do beneficio de economias de escald).

4.° Fase — Comparacdo da solucdo interna com a oferta dos candidatos

Confronto das propostas dos candidatos a contratacdo com as propostas
relativas a hipétese das actividades serem asseguradas internamente. Nesta
fase procede-se também, a criagdo de equipas e respectivos responsaveis, a
criagcdo de critérios de avaliacdo e testa-se a admissibilidade das propostas.

5.2 Fase — Negociacéo

Tratado processo de negociagéo do contrato com o subcontratado seleccionado.
Nesta fase, propde-se uma série de “regras de ouro” que devem ser seguidas.
Entre as mais importantes figuram: a importancia de redigir um contrato
objectivo; evitar os contratos standard do subcontratado; ndo assinar contratos
incompletos; contratar peritos e especialistas em outsourcing; definir com
exactiddo quais as actividades e servicos a subcontratar (os ndo contemplados
poderdo ser objecto de facturacdo a parte, em regra extremamente elevada);
desenvolver padrdes de desempenho, respectivos instrumentos de avaliagéo
emedida, e respectivos relatérios; definir penaizagbes para 0 mau desempenho,
eincentivos para um desempenho superior; definir contratual mente a definicdo
dos precos e das condi¢des de prestacdo de servicos ndo contemplados;
incluir clausulas relativas a necessidade de adaptacdo a alteragdes do meio
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envolvente; e, analisar com muito cuidado as clausulas relativas a rescisdes
antecipadas do contrato.

6.° Fase — Gestdo do contrato

A monitorizacdo e controlo do desempenho do subcontratado e a
implementacdo dos ajustamentos s80 necessarios, 0 que passara pela criacéo
da figura do gestor do contrato, pela gestdo da procura, pela gestdo da
actividade como um centro de resultados, e pela busca do equilibrio entre
0 risco e o custo referente ao controlo de actividades.

A segunda abordagem de uma metodologia para 0 processo do outsourcing
numa organizagao que irei referir € a utilizada por Arthur Andersen e exposta
em (Santos 1998). S&o definidos cinco passos no processo da decisdo, alguns
comuns a abordagem anterior, e destaca dos outros, entre os quais:

(a) aidentificagdo clara da estratégia da organizagdo e a identificagdo das
suas fontes de vantagem competitiva, em particular na identificacdo e
distingdo dos processos vitais ou criticos - as core competences -, cujo
desempenho deve ser assegurado pela prépria organizacdo e as outras que
poderdo constituir--se candidatas a subcontratacéo;

(b) para além da elaboracdo do respectivo plano relativo as oportunidades de
outsourcing, ha que proceder a uma mudanca dos processos internos que
permita a sua integragéo;

(c) tal como na metodologia anterior, salienta-se que 0 acompanhamento e a
evolugcdo do desempenho da actividade contratada € fundamental para o
seu sucesso, devendo haver relatérios periddicos e a utilizagdo de
instrumentos de medida que permitam a comparacdo dos padrdes definidos
com o desempenho real, incluindo aimplementac&o de medidas correctivas,
Se necessario.

De todos os passos/fases do processo para a implementacdo, aqueles a que
se deve dar maior importancia é sem duavida, a fase onde se define o
Servico a prestar e os termos contratuais e depois a fase que avalia, de
forma continua, o processo. Na primeira é feita uma descricdo exaustiva
do servico pretendido e do nivel de desempenho desejado. A entidade
contratada deve responsabilizar-se pelo cumprimento de determinadas
fungBes. Esta responsabilizagdo pode ser feita através da definicdo de um
determinado nivel de provisdo do servico, normamente designado pelo
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2.5.

SLA (Service Level Agreement), um instrumento onde se especificam as
fungdes do negdcio a cumprir e 0s parametros para apreciacéo futura da
qgualidade de execucdo dessas fun¢bes. Do lado da organizacdo tem que
haver um conhecimento do que se esta a subcontratar e clareza nos objectivos
e standards pretendidos. Pelo lado da entidade externa, exige-se
responsabilidade e profissionalismo no desempenho de um servi¢o em que
se pressupde que o contratante é especializado.

Modelos de Outsourcing

Através do recurso a bibliografia consultada foi possivel encontrar areferéncia
avarios modelos de outsourcing. As organizagdes podem escolher entre estes
de acordo com 0s seus objectivos.

Reis (2000), distingue trés tipos de outsourcing. O tradicional, o estratégico
e o internacional.

No caso do tradicional trata-se da deslocagao de servigos néo estratégicos
de uma organizacdo para outra. Esta pratica de subcontratacdo tem sido
utilizada ha muito tempo como forma de concentragdo no negdcio central
da empresa, aliviando a gestdo de servicos complementares (limpeza,
seguranca, alimentacdo, etc.)

O outsourcing estratégico inclui as fungdes mais ligadas a actividade principal
da empresa. O papel dos fornecedores em redes de outsourcing estratégico
tem evoluido da simples reduc@o dos custos, para um estabelecimento de
relacdes de cooperacdo entre a organizacdo contratante e a subcontratada, o
gue inclui a partilha das responsabilidades na melhoria das tecnologias,
flexibilidade e eficiéncia operacional.

O outsourcing internacional utiliza-se, geralmente, quando a relacdo de
subcontratacdo ndo se limita apenas a um espaco nacional, sendo estabel ecida
entre organizacBes de diferentes paises. Neste tipo de subcontratacdo, por
vezes, consegue-se pregos mais reduzidos e uma proveitosatroca de experiéncias
e de conhecimentos, sobretudo de ordem tecnoldgica.

Ja Conde (2005) refere no seu artigo a existéncia de um outro tipo: o outsourcing
transformacional; este € considerado a forma mais avancada existente nos nossos
dias, e pode ser definido como uma parceria com outra empresa de modo a se
conseguir um rapido e sustentado desenvolvimento no nivel de performance de
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ambas. Existem quatro variedades de outsourcing transformacional. S&o elas:
para empresas de crescimento rdpido; empresas com défice de crescimento;
empresas com trajectéria errada; e empresas de renovacdo radical.

De acordo com Johnson (2005), relativamente ao tipo de relagdes do outsourcing,
podemos ter, aém do transformacional, o convencional, e em colaboracdo. O
convencional implica utilizar um fornecedor de nicho para assegurar uma fatia
estreita de servicos via relacdo contratual. Neste processo as empresas podem
ou ndo transferir pessoa e activos para o fornecedor. O outsourcing em colaboracdo
envolve umarelacdo flexivel e de cooperacdo com o fornecedor, sendo frequente
a empresa e 0 seu parceiro definirem os servicos em conjunto. Neste caso, 0
contratado pode ou n&o transferir pessoal e activos para o fornecedor.

Ja no caso do Sector Publico podemos fazer a distingdo entre dois tipos de
outsourcing: outsourcing externo, quando se verifica o recurso ao mercado
(conhecido na literatura Britanica por contrating out), e outsourcing interno
quando se verifica o recurso a outros organismos da Administracdo Publica.
As Grandes Op¢es do Plano para 2005 relativamente a politica de controlo
do crescimento nominal da despesa, refere que a mesma pode passar pelo
recurso ao outsourcing, ao estabelecimento de parcerias publico-privadas, ou
a privatizacdo, consoante as funcfes em causa, de formaa garantir aintroducéo
de mecanismos de mercado que permitam a obtencdo de ganhos de eficiéncia.
Aprovado em Conselho de Ministros em 14 de Julho de 2005, as Grandes
Opcdes do Plano 2005 - 2009, um documento que refere as principais linhas
de accdo e medidas a tomar pelo governo, também refere o recurso a
subcontratagdo. Este documento destaca como uma das linhas de accéo
prioritérias, com vista a alcancar uma Administragdo Pdblica mais eficiente
e gjustada, a empresarializacdo com o objectivo de promover a adop¢do de
instrumentos e modelos de gestdo que melhorem os resultados obtidos pela
Administracdo, ou permitam a externalizacdo de servigos que possam ser
prestados com uma melhor relagéo custo-beneficio por entidades externas.
Ja relativamente ao caso especifico dos Institutos Pdblicos a Lei n.° 3/2004
de 15 de Janeiro (Lei Quadro dos Institutos Publicos) prevé, nos casos em que
se justifigue submeter algumas das actividades ou unidades dos institutos a
critérios empresariais, € ndo ao regime proprio de um instituto publico, o
recurso ao outsourcing, ao estabelecimento de parcerias publico privadas, ou
aprivatizacdo de alguns dos estabelecimentos, de forma a garantir aintroducéo
plena de mecanismos de mercado e de concorréncia nessas areas.
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2.6. Servicos Partilhados e Outsourcing

Apesar de ser uma realidade recente no ambito do Sector Publico, fazendo
parte da reforma da Administracdo Publica que se encontra actualmente em
execucao, 0s servicos partilhados j& se encontram a bastante tempo vulgarizados
no sector privado.

Entende-se por Servicos Partilhados a partilha de actividades comuns dentro
de uma determinada organizagdo com vista a, entre outros, reduzir custos,
aumentar a eficiéncia e a produtividade.

De acordo com Cruchinho (2005), o contexto da reforma da Administracdo
Publica é a sede propria paraavaliar, em cada organismo, o que pode efectivamente
ser melhorado e identificar para cada um deles, as funces que podem ser
partilhadas com outros e transferidas ou ndo para parcerias privadas, desde que
a opcdo tomada assegure os melhores resultados e os melhores custos.

Os Servicos Partilhados, de acordo com Cruchinho (2005), tém as seguintes
vantagens dentro do sector publico: reduzir custos, aumentar a eficiéncia e
produtividade dos servigos publicos, assegurar niveis mais elevados de eficacia,
agilizar os servigos, acancar patamares superiores de quaidade de servigo pUblico,
estandardizaco de processos, melhor controlo, e a racionalizaco de recursos.
Além destas vantagens, permitem ainda a concentracao de recursos (humanos
e matérias) hum Unico servigo, o que implica um menor nimero de recursos
para a execucdo das tarefas, e que a cada actividade possam ser afectos os
elementos mais qualificados, conseguindo-se servicos de exceléncia.

A reducdo dos custos para as organizacdes pode variar entre 20% a 50%, de
acordo com as experiéncias ja conhecidas. Esta reducéo resulta essencial mente
quer das economias de escala, quer ao nivel dos recursos humanos e das
infra-estruturas necessarias, da eliminacdo de redundancias, da optimizacéo
de processos e do aumento de desempenho das pessoas (Cruchinho 2005).
As actividades a transferir estdo ligadas as actividades comuns de natureza
administrativa ou logistica, ndo-estratégicas para as organizag0es, mas essenciais
ao seu funcionamento.

O outsourcing de Servigos Partilhados na Administracdo Plblica pode ser
efectuado de duas formas.

A primeira, quando um servico ou organismo de um determinado departamento
governamental recorre a uma prestacdo de um servico de outro departamento
governamental. Esta possibilidade esta consagrada em Lei (Lei n.° 4/2004 de
15 de Janeiro n.° 1, artigo 8.9). Neste artigo, a Lei refere que deve ser promovida
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a partilha de actividades comuns entre os servicos integrantes, de um mesmo
ministério ou de varios ministérios, para optimizacdo dos recursos nas seguintes
areas. negociacdo e aquisi¢des de bens e servicos, sistemas de informacéo e
comunicagdo, gestdo de edificios, servigos de seguranca e de limpeza, gestdo
da frota automével e processamento de vencimentos e contabilidade.

Outra das hipéteses possiveis ao Estado, é a contratacdo de uma empresa privada
para prestacdo de Servicos Partilhados (outsourcing de servicos partilhados).

3. OUTSOURCING NA GNR

3.1. Caracterizacdo da Instituicéo

Previamente a andlise da utilizagdo do outsourcing pela GNR, devido a
alguma especificidade que Ihe é propria, importa fazer uma breve referéncia
aestrutura e dimensdo da Guarda Nacional Republicana e a sua caracterizagdo
do ponto de vista juridico-institucional. A Guarda Nacional Republicana é,
segundo a sua lei orgénica®, uma forca de seguranca constituida por militares
organizados num corpo especial de tropas. Depende em tempo de paz do
Ministério da Administracdo Interna, para efeitos de recrutamento,
administracdo e execucdo do servico decorrente da sua missdo geral, e do
Ministério da Defesa Nacional para efeitos de uniformizagéo e normalizacgéo
da doutrina militar, do armamento e do equipamento.

Em caso de Guerra ou em situacdo de crise, as forcas da Guarda Nacional
Republicana passardo a estar subordinadas ao Chefe do Estado-Maior General
das Forcas Armadas, quando nos termos da Lei, estas forem colocadas na sua
dependéncia para efeitos operacionais.

A sua missdo gera esta definida no artigo 2.° da sua lei organical®. Para
cumprimento da sua missdo a GNR organiza-se num Comando-Geral com o

9 Decreto-Lei n.° 231/93 de 26 de Junho.

10 Garantir, no ambito da sua responsabilidade, a manutenggo da ordem publica, assegurando o exercicio
dos direitos, liberdades e garantias; Manter e restabel ecer a seguranca dos cidadaos e da propriedade
publica, privada e cooperativa, prevenindo ou reprimindo os actos ilicitos contra eles cometidos;
Coadjuvar as autoridades judicidrias, realizando as ac¢des que |he sdo ordenadas como 6rgéo de
policia criminal; Velar pelo cumprimento das leis e disposi¢des em geral, nomeadamente as relativas
a viagdo terrestre e aos transportes rodoviérios; Combater as infraccBes fiscais, designadamente as
previstas nalei aduaneira; Colaborar no controlo da entrada e saida de cidad&os nacionais e estrangeiros
no territdrio nacional; Auxiliar e proteger os cidaddos e defender e preservar os bens que se encontrem
em situagdes de perigo, por causas provenientes da accdo humana ou da natureza; Colaborar na
prestacdo de honras de Estado; Colaborar na execugéo da politica de defesa nacional.
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respectivo Estado-Maior, em Unidades e Servicos. As Unidades distribuem-
-se por 4 tipos: (@) territoriais - as Brigadas n.° 2, 3, 4 e 5; (b) especiais - a
Brigada de Transito e a Brigada Fiscal; (c ) de Instrucéo - a Escola Prética;
(d) e de Reserva - 0 Regimento de Infantaria e 0 Regimento de Cavalaria.

As Unidades Territoriais sdo unidades mistas (infantaria e cavalaria), de escal&o
Brigada, que cumprem a missdo geral da Guarda nas respectivas zonas de
accdo. O dispositivo da guarda encontrasse bastante disperso por todo o territorio
Continental. S6 a componente territorial é constituida por cerca de 25 grupos,
72 destacamentos e 550 postos.

As Unidades Especiais sGo Unidades a quem compete prioritariamente o
cumprimento de uma missdo especifica da Guarda, sem prejuizo de actuagdo no
ambito de toda a missdo geral. Sdo Unidades Especiais as Brigadas de Trénsito
e a Brigada Fiscal, a primeira vocacionada para a fiscalizag8o das disposices
de viagdo terrestre e apoio ao utente das estradas e a segunda, para a prevencao,
descoberta e repressdo das infracgdes fiscais, designadamente a lei aduaneira.
Os Servicos Sociais da GNR, embora presididos pelo Comandante Geral da
Guarda, sd0 uma instituicdo independente do Comando-Geral que pode ser
equiparada a um Instituto Puablico. Os Servicos Sociais da Guarda Nacional
Republicana tém lei organica prépria'* e sdo normamente designados por
SSGNR. Constituem uma pessoa col ectiva de direito piblico dotada de autonomia
administrativa e financeira.

Actualmente a Guarda nacional Republicana tem um efectivo de
aproximadamente vinte e seis mil militares distribuidos em termos de quadros
por armas (infantaria e cavalaria), e servicos (administracdo militar, material,
salde, veterinaria, farmécia, transmissdes e honorifico).

A Guarda Nacional Republicana apresenta-se, assim, como a maior Forca de
Seguranca Portuguesa, com responsabilidade por aproximadamente 90% do
territorio continental e 50 % da populagdo. Porém, desta caracterizagéo ressalta
gue, em primeiro lugar, a GNR tem uma missdo determinante na manutencéo
da Seguranca interna, tendo sido chamada recentemente a actuar ao nivel
internacional. Da sua missao deriva a necessidade de salvaguardar um certo
sigilo no tratamento da informagdo. Por outro lado, as vérias unidades nao
dispdem de autonomia administrativa e financeira, com excep¢do dos SSGNR,
o0 que limita, a partida decisdes descentralizadas de recurso a contratagdo com

1 Decreto-Lei n° 262/99, de 8 de Julho.
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3.2

3.3.

0 sector privado, inscrevendo-se esta opgao essencialmente ao nivel da politica
do ministério da Administracdo Interna. Na realidade, também na restante
administragdo publica o recurso a contratacdo esta mais generalizado nos
subsectores que tém autonomia — caso dos institutos publicos, servicos
auténomos, hospitais e autarquias.

Panorama Geral do Recurso ao Outsourcing na GNR

Como ja foi anteriormente referido, sendo uma das vantagens do outsourcing
a de permitir libertar recursos humanos das actividades subcontratadas para
uma consequente afectacdo desses recursos nas actividades criticas da organizacso,
0 eventual recurso ao outsourcing pela GNR pode desempenhar um papel
importante no que concerne a gestdo do seu maior bem, 0s recursos humanos.
Narealidade, pode contribuir para redireccionar o pessoa envolvido em actividades
passiveis de serem subcontratadas, permitindo 0 seu empenhamento noutras
directamente relacionadas com a actividade operacional da GNR.

Os objectivos de uma maior afectacdo de recursos humanos a area operacional,
do recurso ao outsourcing e de implementacdo dos modelos de servigcos
partilhados sdo uma prioridade do Comando da Guarda. Note-se que, so deve
ser considerada a possibilidade de contratacdo de servicos nas areas em que
essa opcdo ndo ponha em causa principios institucionais ou o normal
cumprimento da missdo.

Tem sido visivel por parte do Comando da Guarda Nacional Republicana
uma forte aposta na possibilidade do recurso ao outsourcing enquanto forma
de racionalizagdo da érea administrativa-logistica e também como forma de
afectacdo de recursos humanos a area operacional.

Actividades Passiveis do Recurso ao Outsourcing na GNR

O outsourcing ja € usado na GNR h& algum tempo, num variado leque de
funcdes e servicos. Nas quais se destacam actividades ligadas a limpeza,
apoio juridico, ensino, manutencéo de bens especificos (Lanchas e radares na
Brigada Fiscal), manutencdo da frota automével (Brigada Transito), etc.

Se transpusermos para a GNR as técnicas relativas ao outsourcing que
descrevemos, todas as actividades que ndo fazem parte da sua actividade
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principal poderiam, em principio, ser alvo de contratacdo externa. Porém,
mesmo ho sector privado, tal ndo acontece. Antes de se subcontratar alguma
actividade ou fungdo € necessario fazer um estudo no sentido de verificar a
viabilidade dessa subcontratacdo. Muitas vezes torna-se mais vantajoso a hao
contratacdo da actividade.

De seguida véo ser apresentadas e analisadas algumas actividades, agrupadas
por &reas, onde ou j& se recorre ao outsourcing na Guarda, ou faz sentido
pensar no recurso a este’2,

* Servicos de Limpeza

O recurso ao outsourcing através da contratacdo de empresas ou profissionais
especialistas em servicos de limpeza parece estar a ser seguido por todo o
dispositivo da GNR. Esta actividade ndo parece apropriada ao desempenho
por militares da GNR, pois ndo sdo, de forma aguma, aproveitadas as qualidades
e 0s custos com a sua formacéo.

Ao contratar empresas especializadas nesta &rea garante-se um aumento da
qualidade do servico prestado, uma vez que é a sua actividade principal e na
gual a empresa é especializada.

A centralizacdo do processo de negociagcdo e contratagdo, (num 6rgdo de
gestéo superior) neste tipo de actividades, pode permitir melhores precos na
contratagdo de empresas através do mecanismo das economias de escala.

E de salientar que, relativamente a esta &rea, 0 Governo aposta naimplementacio
da Partilha de Servigos®, promovendo a partilha desta actividades entre os
Servicos integrantes de um mesmo ministério ou de varios ministérios para
optimizagcdo dos recursos.

¢ Servicos de Manutencdo de Infra-estruturas e outros Diver sos

Nesta &rea estdo agrupados os servicos de carpintaria, pequenas obras, pintores,
jardinagem, barbearia, sapataria. Regragera ndo hana GNR recurso ao outsourcing
nestas actividades, sendo que sdo executadas por militares. S6 analisando caso
a caso podera ser concluido se o recurso ao outsourcing serd a melhor hipétese.
A grande vantagem do recurso ao outsourcing nestas actividades seria o
redireccionamento desses militares para a actividade operacional. Esses militares
teriam de receber formagdo de actualizagdo e reciclagem.

2. As consideragfes que a seguir se tecem tiveram por base entrevistas efectuadas a oficiais da
GNR com experiéncia na area de Administrag&o.
13 Resolugdo de Conselho de Ministros n.° 124/2005.
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* Messes e Bares

Esta é uma area onde ndo se verifica o recurso ao outsourcing na GNR. O
unico caso de outsourcing nesta area verificou-se por parte dos Servigos
Sociais a quando da subcontratacdo a uma firma para fornecimento de
alimentacdo em regime de catering a colénia de férias da GNR. Neste ramo
ha um grande leque de empresas especializadas em concorréncia no mercado,
pelo que, aquaidade do seu servico depende directamente do contrato efectuado.
A subcontratac8o desta actividade permitiria, como em quase todos os exemplos
atrés referidos, uma libertacdo de recursos humanos para a &rea operacional,
uma vez que é das areas de apoio que mais recursos humanos consomem.
Permitiriaigualmente libertar a actividade financeira e logistica para controlo
de outras actividades mais criticas, umavez que esta area é das mais complexas
ao nivel administrativo-logistico.

Tal como noutras areas, 0 recurso ao outsourcing teria que ser bem estudado,
para ndo ter como consequéncias um decréscimo na qualidade do servigo ou
um aumento de encargos financeiros para a Guarda.

* Assisténcia Técnica e Manutencéo de Bens

Nesta &rea podemaos referir, por exemplo, os servicos de manutencdo de radares
(Brigada Fiscal), de fotocopiadoras, ou servicos de manutenc@o para outro
qual quer tipo de bem que necessite de assisténcia especializada. E de extrema
importancia esta &rea do ponto de vista que os materiais e bens da Guarda tém
gue estar constantemente operacionais para 0 cumprimento da missdo.
Quando a manutenc¢do dos bens requer apoio técnico especializado e continuo
é frequente a contratacdo de empresas de assisténcia técnica especializada.
Esta contratacdo vai permitir libertar recursos (logisticos, financeiros, humanos)
dentro da Guarda que por vezes nem sdo 0s mais indicados para essa tarefa
(ndo especiaizacao).

Recentemente algumas unidades da Guarda fizeram contratos de manutencéo
e mesmo de locagéo de fotocopiadores com empresas privadas. Este tipo de
outsourcing permite uma assisténcia técnica permanente e especiaizada, e se
for alvo de acordo, a substituicdo das fotocopiadores quando da sua avaria.
Nesta area podem ser feitos contratos mistos com vista a uma diminuicdo de
custos, por exemplo, num sO contrato, a locagdo de uma fotocopiadora, a
prestacdo de servicos de assisténcia para manutencéo e reparacdo e O
fornecimento do toner.
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¢ Sistemas e Tecnologias de Informacao

Como foi referido anteriormente a &rea das Tecnologias da Informacdo é sem
duvida a érea em que mais se tem apostado no recurso ao outsourcing, nao
s no sector privado, mas também no Sector Piblico. Geralmente recorre-se
a esta area no desenvolvimento de software, programacao, e analise de sistemas.
Na GNR, recentemente, tem-se assistido ao recurso ao outsourcing nessa
area. Por exemplo, quando da implementacdo do POCP* nos Servigos Sociais,
através da contratacdo de uma empresa para desenvolvimento do software
utilizado nesse processo. Mais recentemente na seccdo de abonos da Chefia
de Servico de Finangas com a contratacdo de uma equipa de programacéo
para trabalhar na aplicacdo que gere os vencimentos da Guarda.

O uso racional de outsourcing neste area, permitiria & Guarda responder em
tempo Util &s solicitagdes mais urgentes, mais diversificadas e mais
especializadas, numa area em que a evolugdo tecnol 6gica cresce exponencial-
mente e em direccBes cada vez mais variadas,

¢ Apoio Juridico

O recurso ao outsourcing na érea juridica é utilizado pela Guarda. Ao nivel
do Comando da Guarda e das Unidades sdo contratados em regimes de contrato
de avenca Juristas civis para funcbes de assessoria.

Uma alternativa & contratagdo individual destes juristas € a da contratacdo
externa de Gabinetes Juridicos. Estes Gabinetes por sua vez possuem juristas
especializados em todas as areas do Direito.

E de salientar que, relativamente a esta &rea, 0 Governo aposta naimplementacio
da Partilha de Servicos®® promovendo a partilha desta actividades entre os
Servicos integrantes de um mesmo ministério ou de varios ministérios para
optimizagcdo dos recursos.

* Formacéo e Instrucdo
Nesta &rea pode-se verificar duas formas distintas de outsourcing:

— quando € a GNR que recorre a organizacdes externas para a formacgao
ou especializacdo dos seus militares;

14 Plano Oficial de Contabilidade Publica
%% Resolugédo de Conselho de Ministros n.° 124/2005.
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— quando se recorre a contratacdo de professores civis para darem aulas
nas suas instal acdes.

Relativamente a primeira, o exemplo mais saliente é a formagéo de Oficiais da
Guarda Nacional Republicana através da frequéncia dos Cursos de Formagdo
de oficiais da Guarda, na Academia Militar. Este € um bom exemplo de uma
partilha de uma funcdo ao nivel de dois ministérios distintos®. Também ha
recurso a entidades externas na area do ensino no caso dos cursos de especiaizacéo
ou qualificacdo! que a GNR promove em instituicdes exteriores a GNR.
A segunda forma de outsourcing descrita € norma em unidades como a
Escola Prética da Guarda onde sdo celebrados contratos de avenga com
professores civis para ministrarem matérias especificas.
No ambito da formagso e ensino, € portanto uma opgao, que em &reas em que
a GNR ndo possua especialistas ou condi¢cdes para ministrar essa formagao,
Se recorra ao outsourcing, ou de pessoas individuais ou pessoas colectivas
(universidades, etc.).

* Consultoria, Auditoria, Estudos e Pareceres

Esta &rea tem vindo a ter grande aceitacdo por parte do sector publico em
geral, e é cada vez mais usual instituicbes do Sector Piblico recorrerem a
empresas nacionais ou mesmo multinacionais para a realizacdo de auditorias
internas, consultoria, estudos, etc.

Os Servicos Sociais ja recorreram a este tipo de outsourcing, através de uma
auditoria interna e de um estudo no &mbito da area financeira.

E previsivel cada vez mais 0 recurso ao outsourcing nesta &rea, sendo que,
geral mente se recorre a estes servicos quando daimplementaco de novos processos
nas organizacdes (ex. POCP), com vista a um melhor adaptacdo a esses.

* Gestdo e Manutengéo da Frota Automovel

Esta apresenta-se como uma érea bastante complexa no seio da GNR, néo so
pela importancia das viaturas na sua actividade operacional, mas também
pelos elevados custos de manutencdo, que as mesmas tém.

E importante referir que, qualquer que seja a forma de gesto e manutencao,
da frota automovel, as viaturas tém que estar sempre em condi¢des de

% Ministério da Administracdo Interna e Ministério da Defesa Nacional.
17 Esta matéria esta regulada no Artigo 146.° do Estatuto dos Militares da GNR.
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operacionalidade e disponiveis para as intervencdes a que sejam destinadas.
Relativamente a frota automével pode-se verificar duas formas distintas de
manutencdo da mesma:

a) namaioriadas unidades da Guarda sdo utilizadas as oficinas de manutencédo
automovel das unidades (para assi sténcia e manutengdes simples), optando-
-se pela contratacdo de empresas locais quando as situagdes se revestem
de maior complexidade.

b) na Brigada de Transito ha recurso a contratacdo externa da manutencéo
da frota automével.

A existéncia de oficinas de manutencdo automével nas unidades tem como
desvantagens, o emprego de capital na aquisi¢do de bens para equipar as oficinas,
0 empenhamento de recursos humanos e respectivo capital investido na sua
formagdo. Além disso cria despesas de custos fixos, tais como agua, € ectricidade
entre outras, despesas em 0leos, lubrificantes, etc. De salientar que o recurso
total a0 outsourcing da manutencdo de viaturas permitiria a disponibilizacdo
dos militares das oficinas para outras areas de cariz operacional.

Embora na Brigada de Transito ja se recorra ao outsourcing, ndo tem sido
possivel obter todas as potencialidades desta ferramenta de gestdo. A consulta
de precgos para a manutencdo das viaturas na Brigada de Transito é feita a
nivel local, logo, ndo é centralizada num 6rgdo. E, portanto, um sistema
“descentralizado, onde o nimero de aquisicbes é elevado, existem muitos
fornecedores, néo existindo aproveitamento do nimero de viaturas por marca,
nem do poder negocial global que toda a frota permite” (Palma 2004:18).
Desta forma perde-se a possibilidade de economias de escala, e a consequente
diminuicdo dos pregos de contratacdo.

Verificase, assm, que ndo ha aproveitamento das vantagens negociais existentes
pelo grande nimero de viaturas da frota e pelo facto da GNR poder funcionar
como um s cliente anivel nacional. Seria, entdo, possivel obter grandes vantagens
se a manutencdo das viaturas fosse contratada a nivel nacional/marca.

O modelo proposto por Palma (2004) no seu trabalho sobre a Gestdo da
Manutencdo da Frota Automével da BT € um sistema centralizado, para a
definicéo de fornecedores, contratados através de negociagao, tentando aproveitar
0 numero de viaturas por marca, utilizando o poder negocial global que toda
a frota permite, obtendo-se desta forma grandes economias de escala.

As grandes vantagens do recurso ao outsourcing na manutencdo da frota
automoével da GNR serdo entdo as seguintes: permite a libertagdo de recursos
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ao nivel humano (mais militares para a Actividade Operacional), técnico e
financeiro; desempenho de actividades de dificil gestéo e controlo; forma de
reducdo de custos operacionais e de garantir um maior controlo e melhor
orcamentacdo dos custos; possibilita uma afectacdo mais racional e eficiente
de recursos, fazendo com que estes sejam utilizados apenas quando necessarios,
acaba com a necessidade da aquisicdo de stocks de pecgas necessarias para a
imediata reparacdo de veiculos.

E importante referir, no que concerne & gestdo de frotas automéveis, a
Administracdo Publica aposta na partilha de servigos e fungdes ao nivel
considerado adequado. A este respeito a Resolucdo de Conselho de Ministros
n.° 124/2005 refere que deve ser feita a organizagcdo de servicos de partilha
de fungdes e actividades comuns com o objectivo, designadamente, de concentrar
nesses servicos actividades como a gestdo de frotas automoveis.

Uma forma de gestéo de frotas automéveis que tem tido grande aceitacdo no
sector privado é o Aluguer Operaciona de Viaturas (AOV). Este tipo de
contrato pode, com as devidas adaptaces ser aplicado ao sector publico e
especificamente @ GNR com as vantagens que dele advém. O AOV é um
contrato de aluguer de veiculos, a médio ou longo prazo, em que, a sociedade
financeira que aluga o veiculo €, paga uma retribuicdo fixa que abrange ndo
apenas 0 aluguer mas, também, a prestacdo de um conjunto de servigcos
operacionais e de manutencdo agregados, limitando assim a complexidade
tipica da gestdo de frotas. Neste tipo de contrato € também inerente a liberdade
de decisdo do o locatério, findo o prazo contratual, devolver a viatura ao
locador ou substitui-la por outra nova.

4. DISCUSSAO/CONCLUSAO

E cada vez mais importante para qualquer organizac&o concentrar esforgos e
recursos no desenvolvimento da sua actividade principal. No sector privado
isso justifica-se na medida em que a concorréncia € cada vez mais agressiva.
No Sector Publico justifica-se pelo imperativo de fornecer servigos de maior
qualidade as populacbes e pela pressao para a eficiéncia. Neste contexto, as
organizac@es, privadas e publicas, tém recorrido de forma generalizada nos
ultimos anos ao outsourcing engquanto forma de evoluir, de concentrar todos
0s seus esforgos na sua actividade principal (core business) e como condic¢éo
de racionalizar os custos.
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A decisdo de recurso a outsourcing e aimplementacéo do processo desenvolve-
-se no seio das organizac@es, devendo ser integrado nas suas estratégias e
Nos seus processos. Ao processo de implementacéo do outsourcing deve ser
dada extrema importéncia, umavez que, desta depende 0 sucesso do processo.
Existem metodologias para a sua aplicacdo, que se desenrola em diversas
fases, sendo a mais importante a elaboragdo e negociacdo do contrato, onde
deve ficar bem definida a descricdo do servico pretendido e do nivel de
desempenho esperado.
Alguns estudos perspectivam uma cada vez maior utilizac&o do outsourcing
por parte do Sector Publico. Este fendmeno deve-se, entre outras razdes, a
crescente adopcéo por parte dos Governos de técnicas de gestéo de empresas
privadas. Na Administracéo Publica Portuguesa nota-se uma crescente aposta
Nno recurso ao outsourcing, tal como no sector privado, sobretudo na area
dos Sistemas e Tecnologias da Informagdo. Os programas dos Ultimos gover-
nos revelam uma preocupacdo no sentido de um crescente recurso ao
outsourcing, sendo de prever uma maior utilizagdo na nossa Administracdo
Publica.
Relativamente recente e ainda em fase de implementacdo, e com origem no
sector privado, surgiu afigura dos Servicos Partilhados na Administracéo Publica
Portuguesa onde geralmente se recorre ao outsourcing (gestéo de frotas automoveis,
servicos de limpeza). Torna-se importante a curto prazo verificar as consequéncias
da sua adopcdo na Administracdo Publica Portuguesa, pois que, para cada
servico isoladamente pode ser uma aternativa ao outsourcing de algumas
actividades mas, para o conjunto da AP, os servicos partilhados podem ser,
eles préprios, objecto de outsourcing.
Tal como sucede na Administracdo Publica, a Guarda Nacional Republicana
parece estar a apostar nessas duas formas.
O recurso ao outsourcing pode trazer indmeras vantagens para a Guarda, entre
asquais. diminuicdo de custos, aumento qualitativo do servigo, maior flexibilidade
nos servicos, maior afectacdo de recursos a actividade operacional, melhor
solucdo para as actividades de dificil gestdo e controlo.
Relativamente a algumas das éreas referidas neste trabalho onde, na GNR, é
possivel o recurso ao outsourcing é importante dispor algumas consideractes
finais:
® 0 recurso ao outsourcing na érea dos servicos de limpeza pode ser melhorado
com a centralizagdo do processo de negociagao;
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* naquela que é das primeiras &reas onde se recorre ao outsourcing ha maioria
das organizacdes, a area da alimentacdo (messes e bares), a GNR continua
a depender exclusivamente da sua estrutura e meios,

¢ aareado ensino/formag&o parece ser uma boa aposta para a GNR no sentido
de uma maior especializac8o e qualidade na formacdo dos seus militares;

* 0 recurso ao outsourcing de Sistemas e Tecnologias de Informagdo pode
permitir & GNR 0 acesso a tecnologias e especialiistas ndo existentes dentro
da organizagéo;

* 30 nivel da manutencdo da frota automével € possivel ver dois tipos distintos
de actuacgdo dentro da GNR. Importa referir que ndo se estd a aproveitar em
nenhum deles (até agora) as economias de escala que 0 extenso parque
automével da GNR possibilita.

E importante referir que, apesar de todas as vantagens, o uso de outsourcing
ndo € necessariamente a solugdo para todos os problemas, e sd depois de um
sério estudo para cada caso € possivel escolher que actividades fazem sentido
contratar externamente.

Apesar de serem evidentes as vantagens, pode-se apresentar algumas desvantagens
do recurso a contratacdo externa: perda de confidencialidade; possibilidade de
ma qualidade do servico prestado; dependéncia excessiva em relacdo ao sub-
-contratado; possibilidade da ocorréncia de custo mais elevados do que se as
actividades tivessem sido executadas com 0s meios internos.

De qualquer forma, podemos concluir que o outsourcing surge, sem ddvida,
como uma ferramenta com grandes potencialidades para a Administragéo Publica
em geral, e para Guarda em especial, perspectivando-se cada vez mais 0 seu uso.
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