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Resumo

No contexto da sociedade da informagdo, o0 mundo tornou-se mais dindmico, cheio
de oportunidades, mas também de desafios e ameacas que apela, como nunca antes, a
capacidade de adaptacdo das organizagoes.

E neste ambito que as Forcas Armadas (FFAA) sdo convocadas a reconhecerem e a
adaptarem-se continuamente a sua envolvente, Unico modo de se manterem modernas,
relevantes e militarmente eficazes.

Este estudo visa investigar a edificacdo de uma capacidade de “Gestdo Estratégica”
(GE) transversal a Defesa Nacional (DN) que, através da melhoria dos seguintes
alinhamentos estratégicos:

o Vertical, de natureza estrutural-gestionaria, entre o Ministério da Defesa

(MDN) e as FFAA, e de cariz militar-operacional, entre 0 EMGFA e o0s
Ramos;
o Horizontal, de indole estrutural-gestionaria e militar-operacional, entre os
Ramos;
potencie uma melhor ligacdo entre o pensar (estratégia) e o executar (acdo) a Defesa
Nacional.

Com base numa metodologia hipotético-dedutiva, baseada num “Estudo de Caso” e
sustentada em pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas, identificou-se o estado
de edificacdo da GE nas entidades superiores da DN, que foi contraposto ao Estado da
Arte de desenvolvimento e implementacdo da GE nas organizagdes, deduzindo-se assim as
oportunidades de melhoria e propondo-se a edificacdo de uma capacidade de GE da DN,

metodoldgica e estruturalmente (DOTMLPI112) robusta, sustentavel e governavel.

Palavras-chave

Balanced Scorecard, Estratégia, Gestdo Estratégica, Planeamento Estratégico

1 MDN, EMGFA, Marinha, Exército e Forga-Aérea.
2 Doutrina, Organizagdo, Treino, Material, Lideranca, Pessoal, Infraestruturas e Interoperabilidade.
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Abstract

In the information society the world has become more dynamic, full of opportunities,
but also of challenges and threats, that requires, more than ever, organizations to be agile
and stay adapted to their environment.

In this context, the Portuguese Armed Forces (AF) are called to dynamically identify
and adapt to their challenging environment to remain militarily relevant and effective.

This research investigates the implementation of a "Strategic Management” (SM)
capability across the Portuguese Defense Sector (DfS), which by improving the following
strategic alignments:

o Vertical, of managerial nature, between the Ministry of Defense (MOD) and

the AF, and of military-operational nature, between the AF General Staff (AF-GS)

and the branches;

o Horizontal, of managerial and military-operational nature, between the

branches;
enhances a better linkage between the Defense Strategy (The Thinking) and its Execution
(Action).

Through a hypothetical-deductive research methodology, based on a "Case Study"
and sustained by a documental review and interview research process, we have identified
the current SM implementation status on the five® DS entities that was then challenged
against the current worldwide SM state-of-the-art. This approach led us to identify several
improvement opportunities and produce contributions for leveraging a methodological and
structural (DOTMLPFI* robust, sustainable and governable SM capability across the DfS.

Keywords

Balanced Scorecard, Strategy, Strategic Management, Strategic Planning

3 MOD, AF-GS; Navy, Army and Air-Force.
4 Doctrine, Organization, Training, Material, Leadership, Personal, Facilitiesl and Interoperability.
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Introducéo

Enquadramento do Tema

Na era da sociedade da informacdo e do conhecimento, as tecnologias da informacao
sucederam as industriais, a comunicagdo em rede tornou o mundo uma aldeia global e o
conhecimento e o seu agente, 0 homem, tornaram-se o ativo mais precioso e diferenciador das
organizacBes. E um mundo diferente, dindmico e a acelerar, cheio de oportunidades, mas
também de desafios e ameacas que apela, como nunca antes, a capacidade continua de
adaptacdo das organizacdes.

E neste ambito que Portugal, as suas organizagOes privadas e instituicdes publicas,
incluindo as Forcas Armadas (FFAA), sdo convocadas a reconhecerem a sua envolvente, a
serem escrutinadas permanentemente e a adaptarem-se continuamente, Unico modo de se
manterem relevantes e de aproveitarem as oportunidades e superarem os desafios desta onda
de transformacéo e mudanca. O modo como as FFAA cumprem a sua misséo e a comunicam
é cada vez mais escrutinado pela sociedade em geral e contribuintes em particular, mas
também pelos parceiros de defesa.

A capacidade de gerir estrategicamente as organizacdes, visionando e projetando o seu
futuro e perseguindo, monitorizando e adaptando a execuc¢do dos correspondentes planos a
dindmica da envolvente é fundamental. Assim, este estudo visa investigar 0 modo mais
adequado de se edificar uma capacidade sustentavel de “Gestao Estratégica” (GE) transversal
ao setor da Defesa Nacional (DN) que, através da melhoria dos alinhamentos estratégicos:

o Vertical, ao nivel estrutural-gestionario, entre 0 MDN e as FFAA;

o Vertical, ao nivel militar-operacional, entre 0 EMGFA e 0s Ramos;

o Horizontal, ao nivel estrutural-gestionario e militar-operacional, entre 0s Ramos.
aumente a coeréncia entre 0 “pensar” e 0 “executar” a Defesa Nacional, mormente a sua
componente militar.

Justificacdo do Tema

Prevé-se que este trabalho contribua para modernizar e melhorar a coeréncia estratégica
entre as Entidades superiores da DN (EDN), traduzindo-se nas seguintes vantagens:

o Melhoria do alinhamento estrutural-gestionario e militar-operacional entre as

EDN;
o Melhoria da gestéo do setor (planeamento, organizacéo, direcdo e controlo);
o Maior racionalidade e coeréncia na obtencéo e emprego dos recursos;

o Modernizacdo do setor, através da otimizacdo dos processos e reducdo da
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burocracia;

o Maior eficécia e eficiéncia no aprontamento, emprego e sustentacdo do Sistema de
Forcas, fomentando o cumprimento da misséo das FFAA e a criagédo de valor.

A literatura é abundante a apresentar casos de aplicagdo da GE ao setor privado, com
alguma frequéncia ao setor publico, mas raramente a Defesa, designadamente a componente
militar, pelo que este projeto almeja simultaneamente contribuir para aprofundar o
conhecimento, experiéncia e especificidades de aplicacdo do Processo de GE (PGE) a
organizages de defesa, incluindo militares.

Objeto do estudo e sua delimitacéo

O objeto de estudo € a “Aplicacdo da GE a DN”. O trabalho é delimitado as cinco EDN
(MDN, EMGFA e Ramos), contudo a capacidade proposta é projetavel aos restantes orgéos
superiores do MDN.

Objetivos da investigacéo

O Objetivo Geral (OG) da investigacao consiste em propor uma solucao de edificacdo
da Capacidade de GE da DN (CGE-DN), assente numa aproximacao metodol6gica adequada
e estruturada pelo vetor integrador dos elementos de capacidade DOTMLPII (Doutrina,
Organizacdo, Treino, Material, Lideranca, Pessoal, Infraestruturas e Interoperabilidade). Para

se atingir o OG, definiram-se Objetivos Especificos (OEn) intermédios (figura 1).

OE1: Estabelecer
o estado da arte
da GEe o seu
enguadramento
concetual e
metodoldgico

OE4: Deduzir as
componentes
metodoldgica e
estrutural da
capacidade de
GE da DN

OG: Estabelecer
a solucdo para
"Edificar a
Capacidade de
GE da DN"

OE3: Identificar as
oportunidades de
melhoria
metodolagicas e
estruturais dos
processos de GE do
MDN, EMGFA e
Ramos

OE2: Identificar
como o MDN,
EMGFA e Ramos
gerem a sua
estratégia

Figura 1 — Objetivo geral e objetivos especificos

Fonte: (Autor, 2016)
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Questdes da investigacdo e hipdteses

No sentido de orientar a investigacdo foi formulada uma Questdo Central (QC) que
exprime o que o investigador procura compreender e melhorar (Quivy & Campenhoudt, 2013,
p. 32) a qual, para reunir os elementos necessarios a sua resposta, se associaram quatro
Questdes Derivadas (QD) e respetivas Hipoteses (H) que se pretendem validar atraves do
método hipotético-dedutivo (tabela 1), suportado por um modelo de anélise de dados.

Tabela 1 - Questdes e hipoteses

' oc Como edificar uma capacidade sustentivel de Gestio Estratégica
| < _transversal ao universo da Defesa Nacional? |
QD1 O que ¢ e qual o grau atual de maturidade da Gestdo Estratégica?
A Gestdo Estratégica € um processo chave de alto nivel da cadeia de
valor da organizagdo que permite operacionalizar a estratégia
H1 estabelecida no plano estratégico, monitorizar e controlar a sua
execucio e adaptd-la continuamente a envolvente, sendo utilizada por
grande parte das organizacdes modernas, de média e grande dimenséo.
QD2 Como € que o MDN, EMGFA e Ramos gerem e executam a sua
estratégia?
O MDN, EMGFA e Ramos elaboram o seu plano estratégico ou
similar, contudo a maioria nfo operacionaliza devidamente a sua
H2 estratégia, ndo monitoriza e controla satisfatoriamente a sua execucio
e ndo a mantém adaptada & envolvente, revelando diversas
oportunidades de melhoria especificas e de alinhamento mituo.
QD3 Quais sdo as oportunidades de melhoria dos processos de Gestdo
Estratégica do MDN, EMGFA e Ramos?
Existem diversas oportumidades de melhona, especificas e de
comjunto, de cariz metodologico e estrutural, dos processos de GE do
H3 MDN, EMGFA e Ramos, abrangendo o seu processo de
implementacdo e de desenvolvimento dos correspondentes elementos
estruturais DOTMILPIL
QD4 Qual a solugdo mais adequada para edificar a capacidade de Gestdo
Estratégia da Defesa Nacional?
A solug@o mais adequada é a que garante a edificacio de uma
capacidade de Gestao Estratégica sustentavel, metodologica e
estruturalmente (DOTMLPII), governada colegialmente pelo MDN,
EMGFA e Ramos.

Fonte: (Autor, 2016)
Breve sintese da metodologia da investigacao

H4

A metodologia seguida na elaboracéo deste trabalho de investigacdo é a estabelecida nas
Normas de Execucdo Permanente/Académicas (NEP/ACA) 010, de setembro 2015, do
Instituto de Estudos Superiores Militares (IESM), complementada pela publicagédo
“Orientagdes Metodoldgicas para a Elaboracdo de Trabalhos de Investiga¢do”, de novembro
2015. A investigacdo segue o método hipotético-dedutivo e adota uma estratégia de
investigacdo qualitativa, associada ao tipo de pesquisa “Estudo de Caso”.

O percurso metodoldgico segue as seguintes fases propostas no método cientifico

descrito por Quivy e Campenhoudt: exploratéria, analitica e conclusiva
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A fase exploratdria consiste na revisdo bibliogréfica do tema, na recolha de dados

exploratorios dos PGE das EDN (PGE-EDN) e na definicdo do modelo de analise.

A fase analitica inclui:

o Anélise e confrontagdo dos dados recolhidos com o estado da arte da GE, a fim de

se identificarem e caraterizarem as oportunidades de melhoria dos PGE-EDN;

o Proposta metodoldgica e estrutural que garante a robustez, sustentabilidade e

governabilidade da CGE-DN.

A fase conclusiva foca-se na avaliagdo e implementacéo dos resultados da investigacao.

Os instrumentos metodoldgicos consistem na pesquisa documental dos PGE-EDN e na
realizacdo de entrevistas semiestruturadas ao Secretario-Geral-Adjunto do MDN (SGA-
MDN), ao Chefe da Divisdo de Planeamento do EMGFA (C/DIPLAEM), ao Subchefe do
EMA (SUBCEMA), ao Diretor-Coordenador do EME (DC-EME), ao Subchefe do EMFA
(SUBCEMFA) e aos Chefes e Adjuntos para a Gestdo e Planeamento Estratégico das
Divis@es de Planeamento dos trés Ramos das FFAA.

Organizacao do estudo

Este estudo contém a introducdo, trés capitulos e a conclusao.

No primeiro capitulo, enquadra-se concetual e metodologicamente a GE, as suas raizes
técnico-cientificas e o estado da arte, a fim de responder a QD1.

No segundo capitulo, estabelece-se 0 modelo de anélise e caraterizam-se e analisam-se
0s PGE-EDN, com base nos dados extraidos da analise documental e das entrevistas,
permitindo responder a QD2.

No terceiro capitulo, aplica-se 0 modelo de anélise aos dados recolhidos, a fim de se
identificarem e caraterizarem as oportunidades de melhoria dos PGE-EDN, respondendo-se,
assim, a QD3. Nessa sequéncia, deduz-se de seguida a solucdo mais adequada para
implementar a CGE-DN, respondendo-se a QD4.

Finalmente, na conclusdo, sumariza-se 0 processo de investigacdo, avaliam-se 0s
contributos para o conhecimento e discutem-se os resultados obtidos, incluindo a propria
operacionalizacdo da solucdo proposta, permitindo responder cabalmente a QC e, finalizar,

recomendando trabalho futuro.
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b

“A estratégia sem tatica € o caminho mais lento para a vitoria. A tatica sem estratégia

& o barulho antes da derrota.” (Sun Tzu, 544-496 a. C))

1.  Estado da Arte e Enquadramento Concetual e Metodoldgico da Gestao Estratégica

Este capitulo estabelece o estado da arte e o enquadramento concetual e metodoldgico
da GE. O glossério global deste estudo é apresentado em Apéndice A.

1.1. Estado da Arte e Enquadramento Concetual da GE

1.1.1. Da estratégia militar a organizacional

A palavra Estratégia deriva do grego, significando "arte de liderar o exército,
comandar” e designava a funcdo do General. Segundo Freire (1997, p. 18), devido as suas
raizes militares, a estratégia consiste na disposi¢do e manobra da for¢ca militar para alcancar a
vitdria, sendo concebida pelo General e traduzindo-se hum plano de campanha que determina
as acoes ofensivas e defensivas. Similarmente, nas organizagdes, a estratégia é conotada com
a formulacdo de um plano que relne os objetivos, politicas e acbes da organizacdo para
alcancar o sucesso. Contudo, enquanto nas operacdes militares a finalidade da estratégia é
vencer o inimigo, nas organizagoes é a criagdo de uma vantagem competitiva sustentavel.

Do expendido, verifica-se que no contexto da DN, mormente da sua componente
militar, a estratégia tem dupla aplicabilidade, uma de cariz operacional, focada no “emprego
da forca militar”, e outra, centrada na “gestdo da organizacdo e preparacdo, aprontamento e
sustentacdo da forca militar”, acdo fundamental para potenciar o emprego das FFAA. Este
estudo enquadra-se neste ultimo contexto: A evolugcao da “Gestdo” das FFAA portuguesas
para um modelo estruturado de GE.

1.1.2. A estratégia organizacional

Até aos anos 60 do século passado, a estratégia era uma disciplina politico-militar. Com
o incremento da complexidade empresarial e da competitividade, as organizacGes privadas
comecaram a desenvolver uma capacidade de Planeamento Estratégico (PE). Entre os
principais pioneiros que contribuiram para a aplicacdo da estratégia a gestdo das organizagdes
contam-se Peter Drucker, Philip Selznick, Alfred Chandler, Theodore Levitt e Igor-Ansoff.

No livro “Managing Results” (1964), Peter Drucker (2001, p. X), considerado o
“Fundador da Gestdo Moderna”, foi o primeiro autor a abordar os fundamentos da aplicacédo
da “Estratégia” a gestdo. No seu livro “The Practice of Management” (1954) ja tinha criado o
conceito de “gest@o por objetivos”: “Todos os membros da organizacdo contribuem de forma
diferente para um objetivo comum. Os seus esfor¢cos devem ser canalizados na mesma

direcdo, e os seus contributos devem moldar-se para produzir um todo coerente”. Segundo
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Drucker (2001) “cada gestor, do patrdo ao capataz, necessita de objetivos claramente

definidos que determinam o nivel de desempenho esperado da unidade que chefiam. [...] a
enfase deve ser no trabalho de equipa e nos resultados”. A gestdo por objetivos, aplicada as
areas funcionais da organizacdo, leva Drucker a inventar o conceito de “autocontrolo”: “De
modo a controlar o seu desempenho, o gestor necessita de conhecer mais do que 0s seus
objetivos. Ele deve ser capaz de medir e comparar 0s seus resultados com as correspondentes
metas”. No quadro dos seus contributos, a “Estratégia aplicada as organizacdes” &
determinante para a adocao do PE nos anos 60 e da GE nos anos 80; a “Gestao por Objetivos”
encontra-se na base da formulacdo estratégica e o “Autocontrolo” € um conceito caro as
organizacles, estando ligado & Monitorizacdo e Controlo (M&C) do desempenho, a
responsabilizacdo individual e organizacional e aos processos de recompensa.

No fim da segunda guerra mundial, muitos defendiam que os Ramos das FFAA
americanas seriam mais eficazes se fossem unificados. A medida que o debate se intensificou,
o0 sociélogo Philip Selznick verificou que a Marinha emergia, destacando as caracteristicas
distintivas dos ramos, diferenciando o Exército, assente no efetivo, da Marinha, assente na
tecnologia. Face a ameaca do seu desaparecimento, a Marinha consciencializou-se das suas
“competéncias distintivas”, conceito que teve grande ressonancia na GE (Ghemawat, 2000, p.
3). Selznick cruzou as referidas caracteristicas internas da organiza¢do (“competéncias
distintivas”) com a envolvente externa. Esta ideia foi desenvolvida por Kenneth Andrews no
gue conhecemos agora como analise SWOT (Strengths/Weaknesses/Opportunities/Threats)
(figura 2), em que as potencialidades e vulnerabilidades internas da organizagéo, sobre as
quais tem controlo, sdo identificadas e contrapostas as oportunidades e desafios/ameacas
impostos pela envolvente, permitindo deduzir as suas OpcOes Estratégicas (OPESTR). A
analise SWOT constitui-se num instrumento importante na estruturacdo do pensamento

estratégico e competitivo (2000, p. 4).

Ambiente Interno

Potencialidades (P)

(PO) Opgoes estratégicas que (VO) Opgoes estratégicas que
= empregam as P para explorar corrigem as V que impedem
] as O tirar partido das O
-
2
g
'-E (PD) Opgoes estratégicas que (VD) Opgoes estratégicas que
< empregam as P para evitar (ou corrigem as V para superar as
minimizar) os D D

Figura 2 — Anélise SWOT
Fonte: (Autor, 2016)
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Alfred Chandler sublinha que a estratégia organizacional consiste na determinacdo dos

objetivos de longo prazo e na adocdo das acOes e afetacdo dos recursos necessarios a sua
prossecucdo. Chandler relacionou os impactos mutuos entre a estrutura organizacional (e.g.
Divisional) e a estratégia, admitindo que “a estrutura e a estratégia organizacional tém
impactos matuos™ (1998, p. 348).

Este é um aspeto essencial, porque condiciona o sucesso da Execucdo Estratégica (EE)
que requer que a estrutura e 0S Processos organizacionais sejam adaptados a estratégia
formulada. N@o ha estratégia que “aguente” uma estrutura desadequada e inflexivel e
processos pesados e burocraticos. Assim, a formulagao estratégica deve, ndo so, identificar os
objetivos e agOes estratégicas a encetar no contexto da envolvente externa, mas também as
mudancas a realizar internamente, na estrutura organizacional, nos processos e na politica de
recursos da organizacdo. Este edificio, dos recursos a criacao de valor, passando pelo modo
como a organizacdo se estrutura e trabalha, € o objeto em que a estratégia incide. Nao é
sustentavel criar valor para os publicos de interesse (e.g. sociedade) sem conceber e
implementar uma estratégia genética e estrutural adequada, como néo faz sentido ter a melhor
das estratégias internas, sem que tenha um proposito operacional externo, materializado em
criacdo de valor social, econdmico ou outro.

Theodore Levitt, no artigo “Marketing Myopia” criticou as corporagdes por se
concentrarem no produto e ndo no cliente, referindo que quando a corporacdo falha, deve-se
normalmente a incapacidade de interpretar as necessidades dos clientes (Levitt, 1960, p. 14).

Adaptando esta assercdo as EDN objeto deste estudo, dir-se-ia que a DN ndo se deve
focar “no que pode fazer (produto)”, mas antes, “no que deve fazer”, numa perspetiva de
criacdo de valor puablico, e que a organizacdo e gestdo da DN/FFAA se deve manter
permanentemente adaptada a envolvente, primando pela modernidade, racionalidade e
eficiéncia, sem prejuizo da eficacia, fim primeiro duma organizacdo de defesa/militar. Nesse
sentido, é necessario desenvolver uma capacidade estruturada e robusta que confronte
permanentemente a realidade interna, “onde estamos e 0 que somos”, com a envolvente, “0
gue queremos ser e para onde devemos caminhar para o ser”, e formule, operacionalize e
execute e controle a estratégia adequada para reduzir esta lacuna. Esta capacidade € a “Gestdo
Estratégica”, proposta neste estudo.

Em 1965, Igor Ansoff no famoso livro “Corporate Management” propds um modelo de
PE constituido pelos seguintes passos sequenciais:

o Analise estratégica;

o Defini¢do da missao;
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o Definicdo dos objetivos;

o Geracdo das OPESTR,;

o Selecdo da estratégia a adotar;

o Elaboracéo dos planos/programas/orcamentos;

o Avaliacéo, controlo e feedback.

Ansoff observou que as organizacfes se tinham tornado muito hébeis na formulagéo
estratégica, mas descuravam a sua implementacdo pratica. Esta circunstancia levou-o a
estabelecer uma distingdo entre “planeamento estratégico” e o que apelidou de “gestdo
estratégica”, sendo esta integrada por trés componentes (Economist, 2009):

o Planeamento estratégico;

o Implementacdo estratégica;

o Gestéo da mudanca.

Ja nos anos 80, Michael Porter definiu no livro “Competitive Strategy” 0 conceito de
vantagem competitiva, consistindo nos atributos que permitem que uma organizacao suplante
a concorréncia. Segundo Porter, a GE deve focar-se em desenvolver uma vantagem
competitiva sustentavel. Em 1985, no livro “Competitive Advantage”, Porter sublinhou que o
fundamento para se ganhar vantagem competitiva reside na qualidade e execucdo superior dos
processos organizacionais.

Nesse sentido, para se identificarem as vantagens competitivas, Porter prop0s o recurso
a um instrumento, que designou “cadeia de valor”, a qual define os processos de relevancia
estratégica, através dos quais, a organizacdo cria valor. A figura seguinte mostra um exemplo
de cadeia de valor que integra os dois tipos de processos organizacionais: processos-chave e

de suporte.

Gestao Estratégica

Processos
Logistica
Operacional
Operagbes
Comunicagdo
Estratégica
Servico
“front-end”

Gestdo de RH

:0YSSIN

Gestdo de Recursos Materiais e Infraestruturas

Gestdo de Projeto

Processos
de Suporte

Gestdo da Informagdo

Gestdo de Recursos Financeiros

Figura 3 — Cadeia de valor (exemplo)
Fonte: (Autor, 2016)
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1.1.3. Gestdo Estratégica

Segundo Bartol e Martin (1998, cit. por Santos, 2008, p. 326) a GE é um “processo
através do qual os gestores formulam e implementam estratégias, tendentes a assegurar a
consecucdo dos objetivos da organizacdo, em funcdo do meio envolvente e das suas condicdes
internas”. Para estes autores o PGE integra dois subprocessos sequenciais: a formulacao e a
implementacdo estratégica.

A formulacdo estratégica comeca por clarificar a missdo e efetuar a analise de
envolvente (SWOT), deduzindo as OPESTR a encetar que fazendo uso dos fatores internos
(potencialidades/vulnerabilidades) exploram as oportunidades e superam os desafios. Os
resultados desta reflexdo permitem deduzir os objetivos a alcancar e a estratégia a desenvolver
em cada patamar da organizacdo, vertidos em planos estratégicos.

A implementacdo da estratégia operacionaliza e executa esses planos, monitorizando e
controlando a sua concretizagcdo e os resultados obtidos. A figura seguinte representa o
processo sequencial e ciclico de GE:

Estabelecimento

da
v Missao +
Anilise : Andlise
da Comparaca D'Estratégica' da “
- . |
Envolvente Interna Envolvente Externa !
E 1 Potencialidades/Vulnerabilidades I :
i ................ Versus i —— _i
T Oportunidades/Desafios

i
1
!
E Formulagdo e Organizacgdo da
i
1

Estratégia
(Elaboragdo dos Planos):
+ Organizacional
+ Unidades Operacionais

1

1

; « Unidades Funcionais
i |
! .
i

i

¥
Execucdo

A ————— > dOS - -
Planos Estratégicos

i

v
Monitorizacdo
£ TCTETETE T T TE I TE e T L St e [ememmimimimeieimime e »
Controlo Realimentado

Figura 4 — Processo de GE
Fonte: (Bartol, 1998, adaptado pelo Autor, 2016)

Para Santos (2008, p. 326) este modelo tem a virtude de mostrar os passos formais do
PGE. Contudo Mitzberg e Quinn (1987 e 1980, cit. por Santos, 2008, p. 327) defendem que o
processo ndo € estritamente sequencial e formal, considerando inadequado separar a
formulacdo da implementacgdo, visto que a dindmica da envolvente pode determinar que
algumas fases possam sobrepor-se ou ser omitidas. Segundo Mitzberg (1987, cit. por Santos,

2008, p. 327) as estratégias realizadas ndo correspondem as estratégias intencionadas, mas a
9
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combinacdo de estratégias deliberadas e estratégias emergentes, nem sempre de forma

intencional, o que reforga o entendimento que o processo de formulacdo e implementacéo da
estratégia € dindmico, sem principio nem fim, em que as estratégias vao sendo “moldadas”,
em funcdo das alteracbes da envolvente. Mitzberg sintetizou a GE como um processo
dindmico, sistematico e ciclico de analise, decisdo e implementacéo.

Esta circunstancia levou Quinn (1980, cit. por Santos, 2008, p. 327) a referir que o
problema evidenciado pelos gestores, reclamando que a generalidade das suas estratégias nao
era implementada, se ficava a dever justamente as suas organizagdes encararem 0S processos
de formulacdo e implementacdo como processos separados e sequenciais. Quinn sugere a
adocdo do “incremento logico”, fundado na “constante integracdo incremental dos processos
de formulacdo e implementagdo” que se “constitui a arte central da GE efetiva”.

A fim de compatibilizar a natureza processual-formal e informal-intuitiva da GE, Santos
define a GE como um “processo continuo e dindmico de planeamento, organizagao, lideranga
e controlo, através do qual as organizagdes determinam “onde estdo”, “para onde querem ir” e
“como é que la irdo chegar”, e agem em conformidade com o caminho tragado, ajustando-0
continuamente as alteragdes ocorridas no seu meio envolvente e nas preferéncias dos clientes”
(2008, p. 328). Para Santos, a GE assim definida (figura 5) evidencia que é um processo:

o De gestdo, composto pelas funcdes: planear, organizar, dirigir e controlar;

o Imprescindivel ao cumprimento da missdo, através da criacdo e sustentacdo de

vantagens competitivas;

o N&o se limita ao planeamento, incluindo também a implementagéo da estratégia.

Planear (fase 1)
Anélise Envolvente
Viséo
Obijetivos
Estratégia

Controlar (fase 4) Organizar (fase 2)
M&C Projetos Estrutura organica
M&C Processos Recursos
M&C Atividades Processos
M&C EE Atividades

M&C Envolvente

Dirigir (fase 3)
Execugao Projetos
Execugao Processos
Execucdo Atividades
Execugao Orgamento

Figura 5 — GE como modelo moderno de gestéo
Fonte: (Santos, 2008, adaptado pelo Autor, 2016)

10




P

% Edificacio da Capacidade de “Gestdo Estratégica” da Defesa Nacional
1.2. Enquadramento metodoldgico da GE

O PGE néo se deve limitar a planear e implementar de forma sequencial e ciclica a
estratégia, devendo antes constituir-se como um processo continuo e aberto, permitindo
incorporar dinamicamente elementos contingenciais decorrentes da envolvente ou de
reflexGes estratégicas emergentes. Caracterizam-se seguidamente os dois modelos basilares de
GE utilizados pelas organiza¢des modernas.

1.2.1. Modelo de GE convencional

Este modelo implementa um sistema de reflexdo estratégica e de avaliacdo e controlo
continuos, integrando e fazendo interagir de forma aberta e dindmica os diversos elementos
estratégicos. Com base em Santos (2008, p. 370), o modelo de GE convencional é
representado na figura seguinte que reflete:

o O dinamismo e abertura em adaptar-se a alteragdes contingéncias da envolvente;

o A interatividade entre os elementos estratégicos para agilizar e otimizar a resposta

estratégica da organizacdo as oportunidades e ameacas.

REFLEXAC ESTEATEGICA

!

MONITORIZACAOQ E CONTROLO

!

ENVOLWVENTE CONTEXTUAL

!

ENVOLVENTE COWNTIGENCIAL

!

AMEIENTE INTEFINO

i

RISZAO

OBJETIVOS
ESTRATEGIA

L,
ESTEUTURA

]

ANEIENTE INTERNO

< LIDERANCA
DOUIRING
PLANOS
PROJETOS
omﬂmns

]
AWNBIEWTE INTEF MO

!

ENVOLVENTE CONTIGENCIAL

!

ENVOLVENTE CONTEXTUAL

!

MOMITORIZACAD E CONTROLO

!

REFLEXAQ ESTRATEGICA

BEEFLEXAQ ESTRATEGICA
ENVOLVENTE CONTEXTUAL
ENVOLVENTE CONTIGENCIAL
ONEALN HLNAIEITY
TYINESLLN0 Y HINAATOANE
TYALXTINOD SINAATOANE
OTOULNG D 7 OV HVZTHOLINOIN
WOIELY JLSH OVXNE TS

MONITORIFACAOQ E CONTE.OLO

Figura 6 — Modelo de GE convencional

Fonte: (Santos, 2008, adaptado pelo Autor, 2016)
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De seguida sumarizam-se os elementos do modelo de GE convencional.

1.2.1.1. Reflexdo estratégica
A GE requer que toda a organizacdo esteja envolvida no PGE (figura 7). Segundo
Santos (2008, p. 372), estas contribuigdes, refletindo a cultura e valores da organizacéo,
influenciam a busca de vias estratégicas originais e criativas de maximizagdo das

oportunidades e minimizagdo das ameacas.

Figura 7 — Reflex&o estratégica
Fonte: (Calismasi, 2015)

1.2.1.2. Andlise estratégica
A andlise estratégica inclui as analises: externa, interna e SWOT.
1.2.1.2.1. Anélise Externa
Visa determinar os elementos externos da analise SWOT, oportunidades e desafios.
Segundo Freire (1997, p. 65) a analise externa deve ser efetuada a dois niveis, contextual e
transacional. A analise contextual recorre normalmente a analise Politica, Econdmica, Social,
Tecnoldgica, Ambiental e Legal, designada analise PEST(AL) (figura 8) que permite

identificar a evolucéo previsivel e o impacto de cada componente na organizacéo.

Evolucio p:'e"}swel e s Impact’n
ou tendéncia desfavoravel

Cultural

Demogrifico

Legal

Econdémico

Tecnolégico

) ]
I )
I )
I ]
I )
| J
| J

N T e N e e N S Y

Figura 8 — Analise PEST(AL)

Fonte: (Autor, 2016)
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A andlise transacional, segundo Freire (1997, p. 72) incide sobre “0s elementos que

b

interagem diretamente com a organizagdo” (e.g. cidaddo). No caso das organizacGes publicas,
os elementos referidos (stakeholders) sdo caraterizados relativamente ao “poder versus
interesse” que tém sobre a organizacdo (figura 9) e quanto ao valor que atribuem aos

diferentes servigos (figura 10).

Interesse

Baixo Alto

Pouco

Muito

Figura 9 — Anélise de Stakeholders
Fonte: (Autor, 2016)

Segmentos ATRIBUTOS DE VALOR Estratégia
(Stakeholders/ inon
Clientesy |Qualidade| Celeridade |Credibilidade N

Stakeholder 1 .

LEGENDA: . =>Critico = Muito Importante = Importante

Figura 10 — Segmentacéo de stakeholders/clientes
Fonte: (Autor, 2016)

Estes instrumentos facilitam a identificacdo das oportunidades/desafios da organizagéo.
1.2.1.2.2. Anélise Interna
Visa determinar as variaveis do ambiente interno, potencialidades e vulnerabilidades.
Segundo Wheelen (2012, pp. 16-17) estas variaveis caraterizam a organizacdo e 0 modo como
opera e incluem a estrutura, recursos, processos e cultura interna. Dois instrumentos utilizados
para este efeito sdo a cadeia de valor, apresentada anteriormente (figura 3), e a analise de

recursos (figura 11).
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Aspetos Positivos Aspetos Negativos

Recursos Fisicos

Recursos Humanos

Recursos Organizacionais

Recursos Financeiros

Figura 11 — Analise de recursos
Fonte: (Autor, 2016)

1.2.1.2.3. Anélise SWOT

Segundo Freire (1997, p. 120), é conveniente sintetizar as principais conclusfes da
andlise externa e interna numa analise SWOT, de que resultam as OPESTR para a formulacéo
da estratégia da organizagdo. A analise SWOT permite cruzar as varidveis internas,
potencialidades/vulnerabilidades, com as externas, oportunidades/desafios. Como mostrado
na figura 2, cada um dos quatro quadrantes de cruzamento entre as variaveis internas e
externas, permite deduzir as OPESTR, as quais derivam do emprego das potencialidades para
explorar as oportunidades e evitar/minimizar os desafios e da corregdo das vulnerabilidades
que impedem tirar partido das oportunidades e de superar os desafios.

As OPESTR resultam duma profunda reflexdo estratégica sobre a organizacdo,
estruturada pela andlise SWOT, envolvendo representantes das areas operacionais e
funcionais. Analisando as OPESTR pode-se reconhecer normalmente trés a seis padroes
distintivos® onde incidem. Estes padrdes indicam, o que o modelo Balanced Scorecard (BSC),
abordado adiante, define como “temas estratégicos”, ou seja, as ‘“grandes avenidas
estratégicas” que a organizacéo deve perseguir. E claro, portanto, que a visio que dita onde a
organizacgdo deseja estar no fim do ciclo estratégico deve ser deduzida com base nos temas
estratégicos. Por outro lado, a riqueza da informacdo resultante desta reflexdo e analise
permite clarificar a missdo da organizacdo. Assim, a analise SWOT contribui para:

o Formular a estratégia;

SDiversas OPESTR que incidem numa area estratégica comum (e.g. inovagao).
14
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b

o Fixar a misséo;

o Definir os temas estratégicos (modelo BSC);

o Clarificar os Objetivos Estratégicos (OE);

o Contribuir para a chefia estabelecer a visao.

1.2.1.3. Formulacdo estratégica

Segundo Santos (2008, p. 375) a formulagdo estratégica resulta de um processo
dindmico que, tendo por base a missdo da organizacdo e a avaliacdo dos resultados da
execucdo estratégica atual, deduz, atraves da reflexdo e andlise estratégica, a estratégia que
assegura o melhor relacionamento entre as potencialidades/vulnerabilidades e as
oportunidades/desafios. A definicdo dos objetivos a perseguir implica, ndo apenas a definicdo
do horizonte temporal a que respeitam (ciclo estratégico), mas também a clarificacdo das
iniciativas estratégicas (iniciativas) a levar a cabo, metas a atingir, e respetivos indicadores
estratégicos (indicadores).

1.2.1.4. Implementacdo da estratégia

Para Wheelen (2012, p. 21) a implementacdo estratégica é o processo que coloca a
estratégia em acdo, por via do desenvolvimento de programas, orcamentos e procedimentos.

Para Goncalves (1986, cit. por Santos, 2008, p. 378) a implementacdo da estratégia
consiste no ajustamento dos seguintes componentes da organizacao:

. Estrutura Organizacional,

o Processos (Recursos Humanos (RH), logisticos, operacionais, etc.);

o Comportamentos.

A implementacdo ou operacionalizacdo da estratégia, consiste na:

o Escolha da estrutura organizacional;

o Afetacdo dos recursos aos OE;

o Melhoria das atividades, competéncias e processos criticos;

o Articulacdo das atividades e definicdo dos fluxos de informacéo;

o Comunicacao estratégica e unido e motivacao das pessoas em torno dos objetivos;

o Adequacdo do estilo de lideranca e das politicas de gestdo que potenciem a

criacdo de vantagens competitivas e 0 sucesso na execucao da estratégia.

Para Santos (2008, p. 379), “...o sucesso da estratégia organizacional, medido em
termos da extensdo com que esta permite alcancar os objetivos tragcados, depende, ndo apenas
da sua bondade e oportunidade, mas também, e em grande medida, da forma como é

operacionalizada e executada no terreno”.
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1.2.1.5. Avaliacéo e controlo

Segundo Wheelen e Hunger (2012, p. 22) a avaliacédo e controlo é a Gltima fase do PGE
e consiste na monitorizacdo dos resultados atingidos, comparacdo com os resultados
desejados e tomada de acGes corretivas, permitindo também identificar desajustamentos na
estratégia delineada ou na sua operacionalizacdo, estimulando assim a sua revisao.

Por sua vez, (Santos, 2008, p. 380) refere que “a ferramenta essencial de avaliacdo e
controlo do desempenho das organizagdes reside no seu sistema de controlo de gestdo” e
acrescenta que este sistema compreende trés subsistemas:

o Controlo estratégico (controla as varidveis estratégicas e da envolvente);

o Controlo operacional (controla o processo produtivo);

o Controlo or¢camental (controla a atividade econdmico-financeira e orcamental).

1.2.2. Modelo de GE “Balanced Scorecard”

“O Balanced Scorecard teve uma rapida implantacdo em diversos tipos de organizacdes.
As suas potencialidades, reconhecidas mundialmente por organizacdes implementadoras,
consultores, investigadores e académicos, levaram a revista Harvard Business Review a
classifica-la como uma das 75 melhores ideias de gestao do século XX (Pinto, 2007, p. 47).

1.2.2.1. BSC como sistema de avaliacdo de desempenho

O BSC foi introduzido em 1992 por Robert Kaplan e David Norton, como um sistema
revolucionério de avaliagdo do desempenho organizacional, apresentado no artigo “The
Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance”, publicado na prestigiada revista
Harvard Business Review (HBR).

Até entdo, os sistemas de avaliacdo tradicionais monitorizavam exclusivamente
indicadores financeiros, orgcamentais e contabilisticos que resultando do desempenho passado
da organizacdo, ndao permitiam aferir a sua capacidade futura de criacdo de valor sustentado.

“Era necessario integrar ¢ “balancear” na medicdo da performance outro tipo de
indicadores para além dos financeiros, solucdo que Kaplan e Norton apresentaram com 0
nome Balanced Scorecard” (Pinto, 2007, p. 40). Nessa altura, segundo Pinto, “um dos novos
paradigmas incorporados na gestdo era a complexidade. S6 através de modelos sélidos e
consistentes, mas ao mesmo tempo simples, seria possivel enfrentar a mudanca”. O BSC
respondeu a estes requisitos.

O BSC surge no contexto da transicdo da sociedade industrial para a sociedade da
informacdo que afetou também a gestdo das organizacdes, sendo esta Ultima caraterizada por:

o Valor da informagéo;
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o Mundo global e Internet;

o Valor do capital humano/conhecimento;

o Valorizagdo dos intangiveis (e.g. conhecimento) relativamente aos tangiveis (e.g.

lucro), requerendo ““que se veja para além da componente financeira”;

o Inversdo do poder na cadeia de valor, do fornecedor para o cliente/cidadéo.

Segundo Kaplan e Norton (1992, p. 2), o BSC inclui medidas financeiras que mostram
os resultados das acOes passadas e medidas operacionais (e.g. melhoria dos processos
internos) que suportam a futura performance da organizacao, constituindo-se num quadro de
medicdo equilibrado (balanced scorecard), permitindo aos gestores ter uma rapida, mas
completa perspetiva do desempenho da organizacdo. Os autores afirmam que a complexidade
de gestdo duma organizacdo moderna requer que 0s gestores monitorizem simultaneamente o
desempenho atual e as areas e processos que sustentam o presente e futuro.

Assim, a tradicional dimensdo “financeira”, acrescentaram outras trés: “clientes”,
“processos internos” e “inovacao e crescimento”, permitindo que os gestores olhem para a
organizacdo a partir dessas quatro perspetivas, sustentadas em informacédo de cariz tangivel
(e.g. financeira) e intangivel (e.g. qualidade de servico).

O modelo BSC inicial é mostrado na figura seguinte. Para cada perspetiva sdo definidos
objetivos e indicadores que devem funcionar de forma integrada/balanceada estabelecendo

relacBes de causa-efeito entre eles e, logo, entre as diferentes perspetivas.

Perspetiva Financeira
Objetivos | Indicadores

“Como somos vistos
pelos nossos
investidores?”

“Como somos
vistos pelos
nossos clientes?”

“Em que processos
devemos ser
excelentes?”

Perspetiva Clientes Perspetiva Processos
Objetivos | Indicadores Objetivos | Indicadores

Perspetiva Inovacio e
crescimento
Objetivos | Indicadores

“Conseguimos
continuar a melhorar
e a criar valor?”

Figura 12 — BSC (modelo inicial de 1992)
Fonte: (Kaplan & Norton, 1992)
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1.2.2.2. BSC como sistema de GE

Passados dois anos da criacdo do BSC, periodo em que muitas organizagdes

implementaram o modelo, Kaplan e Norton publicam um novo artigo na HBR, “Putting the
BSC to Work”, donde se destaca “O BSC disponibiliza aos gestores um modelo l6gico que
traduz os OE num conjunto coerente de indicadores de performance. Muito mais do que um
exercicio de medicdo, o0 BSC é um sistema de gestdo capaz de contribuir para melhorias
profundas em éareas criticas da organizacao” (Kaplan & Norton, 1993).

A aplicacdo do BSC mostrava que o modelo possuia mais potencialidades do que as
previstas como sistema de medigdo do desempenho organizacional. O BSC comecava a ser
visto como um verdadeiro Sistema de GE (SGE) e a espinha dorsal dum sistema integrado de
gestdo de desempenho organizacional capaz de dar consisténcia e integrar outras solucdes de
melhoria da gestdo que surgiram na mesma altura, tal como a “gestédo de projeto”, etc..

Segundo Pinto (2012, p. 52), o BSC tendo a capacidade de integrar solugfes, assumia-se
como foco central do desempenho da organizagdo, tendo passado assim a ter um papel
fundamental no processo de planeamento, retirando importancia significativa ao or¢camento
anual, que tinha sido, durante muitos anos, o principal instrumento de planeamento e de
execucdo organizacional.

A este propdsito, o BSC ao focar a organizagdo em objetivos e metas/resultados
concretos a atingir, estimula a mudanca do paradigma tradicional de afetacdo de recursos
orcamentais, no sentido de passar a ser em funcdo das metas de performance a atingir, em vez
de em dotagdes a atribuir aos servi¢os publicos, surgindo assim o designado “orgamento
baseado na performance”. Em alguns paises, como na Finlandia que implementou héa cerca de
20 anos um PGE-BSC em toda a sua Administracdo Publica (AP), focando a decisao politica
na GE, em vez de em questbes operacionais, e em que cada ministério é responsavel pelas
metas concretas a atingir pelos seus 6rgdos, o PGE levou a mudancas profundas na legislacao
orcamental finlandesa, que passou a centrar-se na performance dos servigos, regulando e
controlando o sistema de gestdo de performance da administracdo publica (e.g. BSC) e os
correspondentes mecanismos de M&C da EE e de responsabilizacéo.

Para Pinto “as experiéncias e evolugdes registadas entre 1992-96 confirmam que a
pratica das empresas/organizagdes havia colocado o BSC num patamar superior a simples
medicdo da performance incorporando valores intangiveis e financeiros. O BSC estava a ser
usado pelos implementadores da primeira vaga, em meados dos anos 90, fundamentalmente
como instrumento de GE, o que traduz a primeira evolugdo do modelo”.

A figura seguinte apresenta 0 modelo BSC como SGE (SGE-BSC).
18




9, Edificacéo da Capacidade de “Gestiio Estratégica” da Defesa Nacional

3

“Para termos sucesso
financeiro, como
deveremos ser vistos
pelos nossos
investidares?”

Perspetiva Financeira
Objetivos|Indicadores| Metas|Iniciativas|

“Para
concretizarmos a “Para satisfazer os
nossa visdo, como nossos investidores
deveremos ser A e clientes, em que
vistos pelos nossos processos devemas
clientes?” ser excelentes?”
r
[Perspetiva Clientes [Perspetiva Processos

Objetivos|Indicadores| Metas| Iniciativas| Objetivos|Indicadores|Metas| Iniciativas|

Estratégia

Perspetiva Aprendizagem e
Crescimento
Objetivos|Indicadores| Metas|Iniciativas|

“Para concretizarmos a
nossa visio, como
sustentaremas a
capacidade de melhorarmos
e de nos adaptarmos?”

Figura 13 — BSC como SGE
Fonte: (Autor, 2016)

O enfoque passa a ser a visdo e a estratégia, agora colocados no centro do modelo, o que
indica que o BSC passa a ser utilizado para gerir a estratégia organizacional, traduzindo-a em
objetivos, indicadores, metas e iniciativas (projetos), devidamente balanceados nas quatro
perspetivas, através de relagdes causa-efeito. O BSC, como SGE, possuia nesta altura quatro
fases/processos (traduzir a estratégia; comunicar e alinhar; planear e feedback e
aprendizagem) representadas na figura seguinte:

Traduzir a

Visdo/
Estratégia

Comunicare | | Balanced | | Feedbacke
Alinhar Scorecard Aprendizagem

Planear

Figura 14 — Fases/Processos do BSC como SGE (1996)
Fonte: (Autor, 2016)

O SGE-BSC comeca por “Traduzir a Visdo/Estratégia” em elementos estratégicos
acionaveis (e.g. objetivos). Seguidamente, comunica-se a Vvisdo e a estratégia corporativa
(“Comunicar e Alinhar”), promovendo o alinhamento das Unidades Orgéanicas (UO) e a
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adesdo das pessoas que a executam, podendo-se associar incentivos pessoais® ao cumprimento

de metas. Na fase seguinte, “Planear”, sdo estabelecidas metas para 0s objetivos, deduzidas
iniciativas para se atingir as metas e alocados recursos para suportar as iniciativas. Por ultimo,
a fase “Feedback e Aprendizagem” consiste no acompanhamento continuo da EE, permitindo
verificar o cumprimento das metas, tomar as ages corretivas necessérias e validar se as
hipoteses/relagdes-causais entre objetivos que suportaram a formulagdo da estratégia se
mantém validas. Os autores sublinham que é a capacidade de aprendizagem estratégica,
focada na analise e validacdo das relacGes-causais que descrevem a interdependéncia dos OE
e implicitamente dos restantes elementos estratégicos (e.g. indicadores), que distingue o BSC
como modelo de GE, tornando-o indispensavel para quem deseje implementar um SGE.

O BSC assumia-se assim como um SGE, permitindo a traducdo da estratégia em
elementos acionaveis, o alinhamento da organizacdo/pessoas/recursos/iniciativas, a M&C
continuos da EE e a validacéo efetiva da estratégia formulada.

1.2.2.3. BSC como sistema de comunica¢do estratégica e de gestdo da
mudanca

Na segunda metade dos anos 90 a adocdo do BSC cresceu imenso a nivel mundial. De
acordo com Pinto (2007, p. 76), depois das grandes empresas, a implementacdo do BSC
alargou-se as pequenas e médias empresas e, muito especialmente, aos servigos publicos e
organizacbes sem-fins-lucrativos, atentas as necessarias adaptacGes de conceitos. Segundo o
autor “o0 BSC tinha, no final da década de 90, uma implementacdo generalizada em milhares
de organizagdes de diferentes setores e dimensdes”. E neste quadro que surge um instrumento,
agora imprescindivel em qualquer implementacdo do BSC, o Mapa Estratégico (ME). Era
frequente os implementadores ao tentarem identificar relacbes causa-efeito entre objetivos,
utilizarem representacdes graficas. Esta pratica foi aperfeicoada pelos criadores do BSC,
originando o ME, cuja invencdo, Kaplan e Norton consideram tdo importante como a
invencdo do préprio BSC, aludindo que “ndo é possivel medir aquilo que ndo se consegue
descrever”. De facto, tal como o nome indica, “o mapa estratégico descreve 0 percurso da
estratégia, que atravessa diferentes “zonas geograficas” — as perspetivas do BSC. Durante este
percurso 0 mapa conta a “historia" da estratégia e mostra como poderdo ser testadas as suas
hipdteses, através das relagdes causa-efeito estabelecidas entre os objetivos” (Pinto, 2007, p.
77). As perspetivas segmentam horizontalmente o ME e o0s temas estratégicos segmentam-no

verticalmente, representando as grandes areas estratégicas onde a organizacao se deve focar,

® Segundo Kaplan e Norton (2009), o BSC é simultaneamente motivacéo e obrigacéo.
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constituindo-se consequentemente como os alicerces da visdo. Na figura 15 apresenta-se um

exemplo simples de um ME que visa uma estratégia de crescimento empresarial.

l'istratégia de Crescimento

Perspetiva
Fi B Incrementar
inanceira
25% os lucros
Per.spetlva Aumentar o Atrair mais
Clientes volume de vendas 20% de novos
em 20% clientes
Y —_
——
Perspetiva _4 duzir mai
SR Explorar um Intro _uzlr mais
novo CRM duas linhas de
produtos
7 o~ N
Perspetiva ;
A di Qualificar no Intr?du_zlr Incrementar
prendizagem nove CRM competéncias nos os incentivos
/ Crescimento novos produtos

Figura 15 — ME (Exemplo simplificado)
Fonte: (Autor, 2016)

Este ME descreve como a empresa visa desenvolver a sua estratégia de crescimento. Os
ME desenvolvem-se de cima para baixo e leem-se de baixo para cima. Neste caso, 0 gestor
estabeleceu para a “perspetiva financeira” o objetivo de incrementar os lucros em 25%. Para
sustentar este OE, na “perspetiva clientes” objetiva incrementar as vendas em 20% e
atrair/fidelizar novos clientes através de acBes de marketing. Com esse fim, na “perspetiva
processos”, a gestdo decidiu melhorar o relacionamento com os clientes, através da
exploracdo de um novo Customer Relationship Management System (CRM) e introduzir mais
duas linhas de produtos. Para sustentar a mudanga, na  “perspetiva
aprendizagem/crescimento”, decidiu-se qualificar os vendedores no novo CRM e nos novos
produtos e incrementar os incentivos individuais. As relacBes causa-efeito, representadas
pelas setas na figura, descrevem as hipOteses assumidas, i.e. 0 nexo causal entre OE.
Periodicamente, na fase de feedback e aprendizagem, validam-se estas relacoes, o0 que podera
induzir alteragdes aos objetivos, indicadores, metas e/ou iniciativas.

O ME veio facilitar o alinhamento organizacional, através da disseminacdo da estratégia
pelas UO e colaboradores, materializada pelo “desdobramento em cascata” do ME

corporativo aos diversos niveis da organizacao, podendo ir até ao nivel individual.
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Assim o ME, para além de ter reforcado a capacidade de alinhamento estratégico do

BSC, proporcionou-lhe a capacidade de comunicacao estratégica e de gestdo da mudanca. A

figura seguinte mostra a evolugdo do BSC.

y|

2001 - Sistema
‘ de Gestdo da
2000- Sistema de| | Mudanga

‘ J Comunicagdo
1996 - Sistema Estratégica (ME)
! | |de Gestdo

1992 - Sistema Estratégica
de Medigdo do

Desempenho

Organizacional

Figura 16 — Evolucdo do BSC (1992-2001)
Fonte: (Autor, 2016)

Apbs 10 anos de aperfeicoamento e inimeras implementac@es, incluindo nos servigos

publicos, os criadores do modelo publicam em 2001 o segundo livro “The Strategy-Focused

Organization”.

“O BSC estava definitivamente implantado nas organizagdes como

instrumento de medi¢do, comunicacdo e gestdo estratégica” (Pinto, 2007, p. 81). Os autores

agruparam as boas-praticas do SGE-BSC em cinco principios (figura 17).

1. Mobilizar para a mudanca
atraves da lideranca de topo
» Mohilizacio
+ (Governacio
+ Sistema Gestio
Estratégia

Balanced
Scorecard

Figura 17 — Principios da organizacdo focada na estratégia
Fonte: (Kaplan & Norton, 2001)
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O primeiro principio consiste na “mobilizagdo para a mudanga” que requer a
lideranca/empenhamento dos gestores de topo. O segundo principio compreende a “tradugdo
da estratégia” num ME e correspondente BSC’ (indicadores, metas e iniciativas). O terceiro
principio consiste no “Alinhamento” das UO com a estratégia corporativa, através de
ME/BSC interligados em cascata. O quarto principio consiste no “alinhamento/motivacéo das
pessoas” com a estratégia, através da comunicacdo estratégica e, se adequado, do
desenvolvimento de BSC individuais e estabelecimento de incentivos. O ultimo principio
consiste em “executar, monitorizar e governar a estratégia”, compreendendo a M&C dos
resultados e a validacdo e revisdo periddica da estratégia. Neste ambito, torna se essencial
dispor de um Sistema de Informacdo (SI) de GE (SIGE).

O alinhamento organizacional proporcionado pelo SGE-BSC é uma fonte critica de
criacdo de valor, o que leva os autores a referirem que no quadro dos cinco principios
indutores da GE, o maior fosso entre as organizagdes de exceléncia distinguidas no “Hall of
Fame for Executing Strategy”® e as restantes organizagdes encontra-se precisamente na
distinta capacidade de alinhamento (2006, pp. 2-4).

Com o0 objetivo de resolver o problema de sustentabilidade do PGE BSC nas
organizagBes (quinto principio) que tendia a enfraquecer com a mudanga dos gestores
responsaveis pela implementacdo do processo, 0s autores publicaram em 2009 o seu quinto e
mais recente livro, o famoso “The Execution Premium”. Este problema devia-se ao PGE néo
ter sido incorporado na cultura da organizacao, levando os autores a referirem que “ainda nao
tinham encontrado um modo de embeber definitivamente o PGE na cadeia de valor da
organizag¢do”. Contudo, apos longo trabalho com organizagdes distinguidas com o prémio
Hall of Fame, incluindo o Exército Americano, afirmavam: “julgamos ter identificado todos
0S processos necessarios para implementar o quinto principio, “Governar para tornar a
Estratégia um processo continuo™” (Kaplan & Norton, 2009, p. viii). Assim, 0s autores
deduziram o modelo final BSC, designado “Modelo (ou Sistema) Integrado de GE BSC em
Malha-Fechada” (SGE-BSC-MF) que integra todos os desenvolvimentos anteriores.

Conclui-se que a edificacdo de uma CGE robusta requer que se criem condicdes para a
sua sustentabilidade e governacdo, designio que, numa perspetiva de Defesa, deve ser
potenciado através do desenvolvimento integrado de todos os elementos DOTMLPII da
capacidade. A este proposito, para Hallett e Thorngren (2011, p. 41), a OTAN utiliza o

7 Face as raizes histéricas do modelo, a designacdo “BSC” designa o modelo global, mas também a sua
componente de medicéo.

8 A Marinha é uma das 209 organizacdes premiadas, tendo sido agraciada em 2015. E a Unica entidade
nacional com esta distincao.
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paradigma DOTMLPFI para orientar as suas atividades de desenvolvimento de capacidades,

incluindo no &mbito do desenvolvimento de conceitos e experimentacdo (CD & E). Para estes
autores, este conceito articula todos os elementos relevantes a edificacdo de capacidades
coerentes e sustentaveis: Doutrina, Organizacdo, Treino, Material, Lideranca, Pessoal,
Infraestruturas e Interoperabilidade.
1.2.2.4. Modelo Integrado de GE BSC em Malha-Fechada

Segundo Kaplan e Norton (2009, p. 4), num inquérito efetuado a 143 profissionais de
gestdo do desempenho organizacional, acerca dos sistemas que as suas organizacoes
utilizavam para gerir a estratégia, 46% afirmaram ndo possuir um SGE e, destes, a maioria
(73%) relatou um desempenho global inferior a média. Os restantes 54%, cujas organizagoes
possuem um SGE, a maioria (70%) afirmou ter um desempenho superior aos seus pares,
concluindo-se que o mero facto das organizacdes possuirem um SGE aumenta 3 vezes a
probabilidade de apresentarem um desempenho acima da média. A figura seguinte, criada a
partir do referido inquérito, mostra a diferenca de utilizacdo pelas organiza¢des dos processos
elementares de GE apresentados no quadro. A figura mostra que a maioria (cerca de 70%) das
organizagOes de sucesso utilizam os processos de GE, enquanto a maioria (cerca de 70%) das
organizagOes com desempenho reduzido ndo os utilizam. Segundo os autores (2009, p. 6), das
organizagdes que possuem um SGE, a maioria (75%) utilizam o BSC.

Processo Percentagem de organizacdes com processo GE formal
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: P OrganizagBes sem Organizagdes com
Atualizar a estratégia simgma GE fer;lai . p 6 sisterna GE formal -
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Figura 18 — Taxa de utilizacdo dos processos de GE pelas organizagdes com/sem SGE
Fonte: (Kaplan & Norton, 2009)
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O SGE-BSC-MF, apresentado na figura seguinte, é implementado desde 2009, na sua

forma original ou adaptada, em mais de 50% das grandes organizag¢des mundiais, incluindo do

setor publico e da Defesa/Militar, designadamente em Portugal.

Iﬂ Planear a estratégia Desenvolver a Estratégia EI
» Napa estratégico + Misslio, valores, visdo
s Indicadores/metas . Anilisc estratégica —
+ Portfolios de iniciativas * Formulagio da estratégia
» Financiamento/STRATEX

3] d

Alinhar a organizagdo > Plano Estratégico Testar e adaptar
* Unidades Orginicas (UO) » Mapa estratégico Resultados (74 1 dlice de resultados d2 EE
* Recursos Humanos P » Balanced Scorecard P e Anilise relacdes causa-efeito
» Financiamento/STRATEX » Estratégias emergentes
» Revisdo/adaptacio da
y estratégia
l Resultados
E Plano operacional EI
Planear as Operagdes * BI/"Painéis de instrumentos™ Menitorizar e aprender
# Previsio das operaces —
Melhoria d * Requisitos dos recursos Resultados |* M&C da estratégia
;have Qr12 GOS processos- * Orcamentos I p|* M&C das operages
+ Planeamento das
operagdes
» Planeamento dos recursos Resultados
+ Orcamentagio ¥

I /E'xec ugdo
Processo >

Iniciativa

Figura 19 — SGE-BSC-MF
Fonte: (Kaplan & Norton, 2009, adaptado pelo Autor, 2016)

O sistema possui seis fases ou processos de GE elementares:

Fase 1: Os gestores estabelecem a missdo/valores/visdo e desenvolvem a estratégia de
topo/corporativa, utilizando as ferramentas introduzidas anteriormente (e.g. Analises
PEST(AL), stakeholders, cadeia de valor e SWOT).

Fase 2: A organizacdo planeia a estratégia, traduzindo-a num ME e BSC correspondente
(indicadores, metas e iniciativas, associados a cada OE), produzindo o Plano Estratégico,
doravante designado Diretiva Estratégica (DE)° que deve identificar também os recursos
logisticos e orgamentais (STRATEXY) de suporte & EE.

% Expressdo utilizada na DN/FFAA.
10 Strategic Expenditure.
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Fase 3: Alinhamento vertical das UO com a estratégia corporativa e alinhamento

horizontal entre UO. Inclui também o alinhamento das pessoas com os OE da sua UO,
podendo incluir mecanismos de incentivo.

Fase 4: Planeamento das operacdes/atividades das UO, incluindo os recursos logisticos
e orcamentais (OPEX! e CAPEX'?) de suporte a execucdo das operaches regulares da
organizacéo, originando o plano de operagfes/atividades. Terminada esta fase entra-se em EE.

Fase 5. Monitorizacdo da EE (SIGE) e, com base nessa informacéo, tomar as medidas
apropriadas nas reunides periodicas de M&C operacional (e.g. mensalmente) e de M&C
estratégico (e.g. trimestralmente).

Fase 6: Esta fase fecha o ciclo. Consiste na revisdo periddica da estratégia (e.g.
anualmente), através do teste a estratégia em execucdo (validacdo das hipdteses
assumidas/relacdes causa-efeito), fundado na andlise da envolvente e dos resultados da EE.

1.3. Sintese Conclusiva

O aumento da complexidade e da competitividade empresarial registada nos anos 60
levaram as empresas/organizacfes a adotar e adaptar a estratégia, de origem militar, a sua
realidade. O fundador da gestdo moderna, Peter Drucker, contribuiu decisivamente para a sua
consolidagdo nas organizacGes. Os anos 60/70 foram muito proficuos no amadurecimento dos
conceitos e principios de aplicacdo da estratégia as organizagdes, incluindo a criacdo de
instrumentos estratégicos como a “analise SWOT”, PE e a versdo embrionaria da GE.

Ja nos anos 80, Michael Porter introduziu o conceito de vantagem competitiva, assente
na execugdo superior dos processos organizacionais, propondo a “cadeia de valor” como
instrumento para identificar as vantagens competitivas da organizacéo.

Até aos anos 80, o planeamento e a implementacdo estratégica eram tratados como
processos separados, 0 que prejudicava muito a implementacéo do PE nas organizacgdes.

E neste quadro que, ja nos anos 80, se amadurece o conceito de GE que integra estes
dois processos, inicialmente numa perspetiva sequencial, originando vérias propostas de
modelos sequenciais da GE que, contudo, ndo resolveram cabalmente os problemas
evidenciados pelos gestores, que reclamavam que a generalidade das suas estratégias ndo era
implementada. Contudo, Mitzberg e Quinn defendiam que o PE ndo é estritamente sequencial
e formal, visto que a dinamica da envolvente pode induzir a omissdo ou sobreposicdo de

algumas fases, reforcando o entendimento que o processo de formulacdo e implementacédo é

11 Operational Expenditure.
2Capital Expenditure.
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dindmico e continuo, pelo que as estratégias vao sendo “moldadas” em fun¢ao das alteragdes

da envolvente.

Este processo de consolidacdo do conceito de GE induziu o desenvolvimento do modelo
convencional de GE e numa perspetiva evolucionéria, a invengdo e desenvolvimento por
Robert Kaplan e David Norton do SGE-BSC-MF, utilizado na maioria das organizag0es
publicas e privadas mundiais de grande e media dimensdo, incluindo nas FFAA portuguesas.
O SGE-BSC-MF distingue-se por se fundar num modelo integrado em ciclo fechado, da
analise e formulacdo da estratégia; a sua traducdo em acdo; ao alinhamento estratégico, das
pessoas e dos recursos; &8 M&C da EE e a validagdo e revisdo periddica da estratégia;
consistindo assim num processo dindmico, sistemético e ciclico de alto nivel da cadeia de
valor da organizacao.

Neste contexto, considera-se respondida a QD1 “O que é e qual o grau atual de
maturidade da GE?” e validada a H1
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2.  Apresentagao do “Modelo de Analise”. Caraterizacdo dos PGE-EDN

Este capitulo introduz o Modelo de Anélise (MA) a aplicar aos dados recolhidos. De

seguida, carateriza o estado de desenvolvimento dos PGE-EDN.
2.1. Modelo de analise
O MA decorre do método e da estratégia de investigacdo adotados, fundando-se:
o Nos Objetivos, Questdes e Hipoteses do estudo (fig. 20 e 21) que determinaram 0s

conceitos estruturantes do MA: “Gestao Estratégica” e “Capacidade de Defesa”;

Identificar como o MDN,
EMGFA e Ramos gerem a
sua estratégia

Estabelecer o estado da
arte da GE e o sen
enquadramento concetual

Identificar as oportunidades de
melhoria metodologicas e estruturais
dos processos de GE do MDN,
EMGFA e Ramos

Deduzir as componentes
metodolégica e estrutural da
capacidade de GE da DN

oG
Estabelecer a solucio
para edificar a capacidade
de “Gestao Estratégica da
Defesa Nacional"

Figura 20 — Percurso e objetivos da investigacdo
Fonte: (Autor, 2016)

Qp1i: O que & e qual o grau atual de
maturidada da GE?

H1: A GE & um processo chave de alto nivel
da cadeia de valor da oOrganizagdo que
permite operacionalizar a  estratégia
estabelecida ne  plano  estratégico,
meniterizar € contralar a sua execugdo
adapti-la continuamente 3 envolvents,
sendo utilizada por grande parte das
organizagies modemas, de média e grande
dimensdo

0D4: Qual a solugao mais adequada
QD3: Quais sse as oportunidades de para edificar a capacidade de GE da DNZ
melhoria dos processos de  Gestdo

Estratégica do MDN, EMGFA & Ramaos? .
H4: A selugao mais adequada

é g qua garante a edificagdo
de uma capacidade da GE
sustentavel, metodoldgica e
estruturalmente [DOTMLPI),
govamnada colegialmente pelo MDN,
EMGFA & Rambs

H3: Existern diversas oportunidades de
melhoria, especificas e de conjunto, de
cariz  metodoliigico e estrutural, dos
processos de GE do MDN, EMIGFA e Ramas,
abrangende a sua implamentagio e o
desenvolvimente dos  cormmespondentes
elementos estruturais DOTMLPI

QD2: Coma & que o MDM, EMGFA e Ramos
gErem e executam 3 sua estratégia?

HZ: O MDM, EMGFA e Ramos elaboram o
seu plano estratégico ou similar, contudo a
maicria ndo operacionzliza devidamente a
sua estratégia. ndo monitoriza e contrala

satisfatoriamente 3 sua execugdo e ndo a (a'
mantém adaptada 3 envolvente, revelando
diversas oportunidades de melhoria
especificas e de alinhamento miituo

QC: Como edificar uma capacidade
sustentawel de Gestdo Estratégica transwers
ao universo da Defesa Nacional

L

Contributos para a edificacio da capacidade de
"Gestio Estratégica” da Defesa Macional

& .

Figura 21 — Modelo de analise (questdes/hipoteses)
Fonte: (Autor, 2016)
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. Nos conceitos “Gestao Estratégica” e “Capacidade de Defesa”, desdobrados em

dimensGes e indicadores (figuras 22 e 23);
Indicadores

Missao, valores, visao

Dimensoes
Conceito Desenvolver a Estratégia Analise estrategica

Formulacao da estrategia

Mapa estrategico

Indicadores/metas

Planear a Estratégia

Portefolio de iniciativas

Orcamento (STRATEX)

Unidades organicas
Alinhar a Organizacao

Melhoria dos processos-chave

Gestao Estratégica

Planear as operagoes

Planeamento das operacoes, recursos e
or¢camento (OPEX e CAPEX)

M&C da estrategia

Monitorizar e Aprender

Analise de desempenho'e ad
estratégia

Testar e Adaptar

Figura 22 — Modelo de analise (estrutura do conceito “Gestio Estratégica”)
Fonte: (Autor, 2016)
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Figura 23 — Modelo de anélise (estrutura do conceito “Capacidade de Defesa'®”)
Fonte: (Autor, 2016)

13 A dimensdo “Infraestruturas” assume-se garantida.
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o Em dados qualitativos associados aos indicadores dimensionais, recolhidos por
pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas, encontrando-se em Apéndice
B a estrutura das entrevistas efetuadas, cujas questdes foram deduzidas com base
no MA. Os Apéndice C e D apresentam os resultados da andlise prévia efetuada
aos dados, referentes, respetivamente, aos conceitos “Gestdo Estratégica” e
“Capacidade de Defesa”.

Com base nos dados obtidos, caraterizam-se de seguida os PGE-EDN.

2.2. Caraterizacéo dos PGE-EDN
2.2.1. MDN

Segundo o Art.° 273° da Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) (AR, 2005) ¢
obrigacéo do Estado assegurar a DN. O Art.? 275° estabelece que incumbe as FFAA a defesa
militar da Republica, satisfazer compromissos militares internacionais, participar em missoes
humanitarias e de paz, colaborar em missdes de protecéo civil e em tarefas relacionadas com a
satisfacdo de necessidades basicas e de melhoria da qualidade de vida das populagdes e ainda
a cooperacdo técnico-militar.

O Art.° 4° da Lei de DN (LDN) (AR, 2014) define que a politica de DN integra o0s
principios, objetivos, orientacfes e prioridades definidos na CRP, na LDN, no Programa do
Governo e no Conceito Estratégico de DN (CEDN) e que, para além da sua componente
militar, compreende as politicas setoriais/ministeriais. Quanto aos referidos principios,
objetivos, orientacOes e prioridades da DN, a LDN estabelece:

o Os principios e objetivos sdo definidos na CRP e LDN;

o O Programa do Governo define as orientacdes;

o O CEDN define as prioridades.

O Governo conduz a politica e administra superiormente a DN/FFAA, competindo-lhe,
entre outros, liderar o processo de Planeamento Estratégico de DN (PEDN), que tendo um
tronco comum aos setores do Estado, até a producdo do CEDN, no caso do MDN, bifurca-se
posteriormente em duas componentes interdependentes respeitantes a DN:

o Planeamento Estratégico Militar (PEM);

o Planeamento de Defesa Militar (PDM).

Considerando os principios, objetivos permanentes e orientacdes da DN, o PEDN gera
inicialmente o CEDN, o qual desenvolve a estratégia de DN em trés vetores:

o Exercer a soberania nacional, neutralizar ameacas e riscos a seguranca nacional;

o Ultrapassar os principais constrangimentos e vulnerabilidades nacionais;
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o Potenciar 0s recursos nacionais e explorar as oportunidades existentes.

Estes vetores subdividem-se em linhas de acdo e estas em linhas de acdo especificas
(LAE) “cuja implementacdo de forma articulada ou independente pelos varios atores,
concorrem direta ou indiretamente para a consecugdo de objetivos nacionais permanentes e
conjunturais do Estado” (MDN, 2013a).

Em conformidade com o PEDN, o Conselho de Ministros, ap6s aprovar o CEDN, deve
promulgar a Diretiva Governamental de DN que regula a sua implementacdo em todos 0s
setores do Estado, requerendo que cada Ministro promulgue a respetiva Diretiva Ministerial
de implementacdo do CEDN. Em 2013, foi promulgada a Diretiva Governamental designada
“Reforma Defesa 2020, a qual apenas regula a operacionalizagdo do CEDN no MDN. Nessa
sequéncia, 0 MDN promulgou a sua Diretiva Ministerial (MDN, 2013b) que incide em trés
vertentes:

o Desenvolvimento do PEM, que desenvolve o Conceito Estratégico Militar (CEM),

MissOes das FFAA (MIFA), Sistema de Forgas (SF) e Dispositivo de Forgas
(DIF);

o Adaptacdo da estrutura/organizacdo das FFAA, que inclui a revisdo das leis de

base e organicas da DN;

o Desenvolvimento do PDM que visa a promulgacdo da LPM e LPIM para suporte

orcamental as vertentes anteriores.

O Art.° 13° da Lei Organica do MDN (2014c) atribui competéncias a Direcao-Geral de
Politica de DN (DGPDN) na monitorizacao e implementacdo das acdes setoriais definidas no
CEDN, militares e ndo-militares. Verifica-se, contudo, que este controlo ndo esta a ser
efetuado (Subdiretora da DGPDN, 2016), exceto na vertente da componente militar da
Defesa, inicialmente pela Comissdo de Acompanhamento para a Reforma da DN (CARDN) e
atualmente pelo gabinete do MDN. O MDN executa esta atribuicdo utilizando técnicas de
monitorizacdo tradicionais, visto ndo possuir um SGE-BSC-MF que traduza a direcdo
politico-estratégica do MDN em ME e em BSC alinhados entre si, nem possui um SIGE que
efetue a M&C da EE transversalmente a DN/FFAA. Quanto a componente gestionaria do
MDN verifica-se que os Servigos Centrais'4, a excecdo da SG-MDN, apenas efetuam o Plano
de Atividades Anual (PA) e monitorizam a respetiva consecucdo utilizando métodos
tradicionais (e.g. de forma isolada, infrequente e inconsequente em cada UO, utilizando a

aplicacdo Excel). Quanto a SG-MDN, da entrevista realizada ao SGA-MDN, verifica-se que

141GND, DGPDN, DGRDN, PJM e IDN.
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utiliza o modelo BSC para gerir a sua estratégia, cujo ME deriva da carta de missao e o qual é

desdobrado para as suas UO que geram os correspondentes ME/BSC. Este todo coerente é
vertido no plano estratégico da SG. O PA da SG € deduzido em alinhamento com o plano
estratégico e integra as iniciativas, operacfes e respetivos recursos para cumprir a estratégia
delineada A componente acionével (BSC) é introduzida no SIGE da Marinha partilnado com
a SG, que permite a M&C da sua EE. Em fase de EE, os maiores projetos da SG sé&o
planeados no Enterprise Project Management (EPM) *° e a M&C do BSC ¢é efetuada no SIGE
e numa aplicacdo Excel. A SG-MDN efetua mensalmente reunides de M&C operacionais e
trimestralmente M&C estratégicas. Apesar do modelo estar implementado, a SG reconhece
que ainda néo se encontra plenamente consolidado.
2.2.2. EMGFA

O EMGFA ¢ responsavel por conduzir o PEM, propondo ao Conselho de Chefes de
Estado-Maior (CCEM) os projetos de CEM, MIFA, SF e DIF. O CEM apresenta 0s seis
cenarios'® mais provaveis de emprego das FFAA, donde decorrem os OE militares e a agéo
estratégico-militar para os alcancar.

Nesta sequéncia, encetou-se o0 PDM que culminou com a revisdo das LPM/LPIM,
visando a edificacdo das capacidades e consequente modernizacdo/operacionalizacdo do SF
aprovado.

O EMGFA produz anualmente um PA onde traduz a estratégia militar em acéo e propde
a obtencdo dos recursos necessarios para a sua execucao.

Com base na viséo de longo prazo do CEMGFA, vertida no CEM, o EMGFA define no
PA, em formato de OE, a estratégia de gestdo a encetar, acionando dessa forma a estratégia
militar estabelecida no CEM e implicitamente a prossecucdo dos respetivos objetivos
militares. “Os OE sao inten¢des mais amplas, que duram normalmente o periodo do mandato
do CEMGFA em consonancia com as orientacdes estratégias superiormente definidas e com
0s documentos matriciais da DN, como, o0 CEDN, o CEM, a LDN, a LOBOFA ou a LPM, o0s
quais fornecem as orientacGes necessarias para a definicdo desses OE por parte do CEMGFA”
(EMGFA, 2015a, p. 35). A partir dos cinco OE estabelecidos no PA, os 6rgdos da estrutura
superior do EMGFA deduziram os Objetivos Setoriais (OS) e Atividades (At) para 0s
concretizar, as quais sao traduzidas em Acdes (Ac) e estas em Elementos de Acdo (EA) que,
em si, sdo as tarefas (iniciativas/projetos/operacdes) a executar, sendo este o nivel que mapeia

com as rubricas orgamentais, cuja agregagdo se traduz na proposta de orcamento do EMGFA

15 Os de menor dimenséo sdo planeados no SIGE disponibilizado pela Marinha.
16 Divididos em subcenarios.
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para financiar o PA. A figura seguinte mostra esta estrutura de planeamento, a qual se

encontra alinhada com os requisitos do S| de Gestédo da DN (SIGDN).

+ CE - Objetivos Estratégicos
» 05 — Objetivos Setorais

* Ar— Afividades

* Ac— AgGes

+ EA - Elementos de Aglo

Figura 24 — Estrutura de atividades do EMGFA
Fonte: (Autor, 2016)

“De forma a acompanhar a execucdo do PA e poder aferir se as metas tracadas por cada
entidade estdo a ser realizadas e alcancados 0s seus propositos, foram delineados indicadores
de gestdo que permitem conferir o resultado a atingir e os critérios de avaliacdo associados, de
modo a medir a sua execu¢do” (EMGFA, 20153, p. 45).

Segundo o art.° 26° da Lei Orgéanica do EMGFA (MDN, 2014d) compete a Divisdo de
Planeamento do EMGFA (DIPLAEM) acompanhar o ciclo de gestdo. Da pesquisa
documental efetuada e da entrevista realizada ao C/DIPLAEM verifica-se que o0 EMGFA
executa esta atribuicdo através de técnicas de gestdo e de M&C tradicionais, ndo possuindo
um SGE-BSC-MF que traduza o CEM e 0 PA em ME e em BSC organizacionais alinhados
entre si, nem possuindo um SIGE, pelo que a monitorizagdo da execucdo estratégico-
operacional do EMGFA é efetuada de forma ad-hoc por cada UO.

2.2.3. Marinha

Desde 1982 que a Marinha tem vindo a melhorar progressivamente o seu processo de
PE. Estes esforcos resultaram em 2004 num conjunto de documentacdo estratégica e
doutrinal, incorporando os 3 Paradigmas da Marinha (modelos de gestdo): operacional,
estrutural e genético, definidos por Ribeiro (2010, pp. 71-99).

Em 2008, reconhecendo-se que subsistiam lacunas entre o planeamento e a execucao,

estudou-se aprofundadamente o modelo BSC que foi adaptado a Marinha em 2010 (fig. 25).
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Fase 2
Figura 25 — Modelo de GE da Marinha (baseado no BSC)
Fonte: (Marinha, 2011)

O modelo BSC da Marinha possui trés fases: Formulagdo, Operacionalizagdo e M&C.

Na primeira fase, formulagdo, produz-se a DE da Marinha, designada Diretiva de
Planeamento de Marinha, tendo por base a missdo, os valores, a visdo, a analise da envolvente
e a documentacao estruturante da DN/FFAA. Na segunda fase, operacionalizacdo, comeca-se
por traduzir a estratégia corporativa nos seus elementos acionaveis:

o ME que adota como perspetivas os paradigmas da Marinha (genético, estrutural e
operacional), a que se junta a perspetiva de topo “Missdo” que representa a
criagdo de valor da Marinha.

o BSC que se traduz na deducdo para cada OE, dos indicadores, metas dinamicas e
iniciativas (“musculo estratégico”) a encetar para concretizar os OE.

De seguida alinha-se a organizacdo, desdobrando o ME/BSC para o nivel setorial,
culminando com a producdo de nove Diretivas Setoriais (DS), uma para cada setor da
Marinha, que integram o proprio ME/BSC. Nesta subfase, desenvolve-se um processo de
comunicacdo estratégica em cada setor, visando o alinhamento/adesdo das pessoas a nova
estratégia, potenciando o sucesso da sua execucdo. Por dltimo, tendo em consideragdo as
iniciativas inferidas para cada objetivo, é produzido o PA e a decorrente Proposta de Plano
Orgcamental (PPO). As iniciativas sao planeadas e controladas no EPM.

Na ultima fase, M&C, a estratégia entra em execucdo, sendo M&C em tempo real pelo
Sistema de M&C de GE (SMC-GE) desenvolvido pela Marinha, cuja informacdo suporta as

reunides de M&C operacional e estratégico. Além disso, a estratégia formulada € sujeita
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anualmente a revisdo estratégica, imediatamente antes da produgdo do PA e PPO. O ME da

Marinha ¢é apresentado na figura seguinte, mostrando os OE, distribuidos pelas perspetivas de

gestdo, e as relacdes causa-efeito.

Visdo Uma Marinha pronta e credivel para defender os interesses de Portugal no mar
4 CONSOLIDAR 2 N
capecidade e a
ASSEGURAR o prontiddo da Marinha
cumprimento da para coniribuir para a
MISSEO com afirmagdo de Portugal
EFICACIA \_ o mar Y,
OPERACIONAL 4 A (" NcREMENTAR ) (( mcrewenTaRo )
Tl T- connEdimenio e a
PROSSEGUIR o INCREMENTAR c on:;%;'gg?: ‘; cos fnvastizacio =
emprego de a prentidio das ——— . Ph T fe——— desenvalvimenta
capacidades e unidades operacionais _ mantimos sab cientifico & tacnoldgica
de DUPLO JunSdlgao e soberania das cifnciasdomare z
]‘ECLEI’SOiS; A . . nacional Y, N divulgzgio culiural J
ESTRUTURAL 4 A 4 A 4 A
MEL?ﬂ?tRAR CONSOLIDAR MELHORAR
PROSSEGUIR & 8 estruira e potenciara a gestdo dos dclos da
it organizacional e os capacidade C&M atividade operacional
OTIMIZACAO processos da Marinha P P
ORGANIZACIONAL \_ p,

GENETICA COMNEOLIDAR
INCREMENTAR

PROSSEGUIR @ INCREMENTAR o modelo de - - MELHORAR

P ) - a disponibilidade de o A

edificacio avalorizacio das edificacdc da informacio paraa a3 gestdo dindmica de
EQUILIBRADA & pessoas compoenents naval do +omada de decisSa recursos
SUSTENTACAO das Sistema de Forgas
CAPACIDADES
Valores Disciplina Lealdade Honra Integridade Coragem

Figura 26 — ME da Marinha (2015/17)
Fonte: (Marinha, 2015)

O modelo traduz a estratégia em acdo coerente, constituindo-se como o elemento de

articulacdo/integracdo entre o Pensar (Planos) e o Executar (A¢do) a Marinha (figura 27).

Formulagao

Operacionaliza¢do

Controlo Resultados

Figura 27 — Modelo de GE como elemento de articulagéo entre o Pensar/Planos e o Executar
Fonte: (Marinha, 2011)
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Da pesquisa documental e entrevista efetuada, verifica-se que apesar de a Marinha

possuir um SGE-BSC-MF vertido em doutrina, premiado internacionalmente e em exploracao
desde 2011, registam-se no atual ciclo estratégico (2015-17) dificuldades de gestdo e
supervisdo da EE, a nivel corporativo e setorial, devido a varios fatores, designadamente
insuficiente envolvimento das chefias, doutrina parcialmente consolidada e escassez de
pessoal qualificado. Nestas circunstancias, a consolidacdo do PGE da Marinha regrediu neste
ciclo estratégico, o que evidencia a observacao de Kaplan & Norton de que a sustentabilidade
do PGE nas organizac6es tendia a enfraquecer com a mudanca dos gestores responsaveis pela
implementacdo do processo.
2.2.4. Exército

No ambito do seu processo de transformacdo e para reforcar a implantacdo de boas-
praticas de gestdo, o Exército implementou em 2015 um PGE, baseado no SGE-BSC-MF.
Nesta sequéncia, promulgou a Diretiva de Planeamento para o Biénio (DPEB) 2015-16, a
qual, suportada numa andlise da envolvente, estabelece os OE do Ramo, as linhas de acdo
para a sua concretizacao e indicadores/metas para permitir a M&C da EE com base no EPM.

Citando o General Chefe do EME, “esta diretiva constitui um ponto de viragem na GE
do Exército, ao introduzir os conceitos e as boas praticas da gestdo moderna. Nesta Otica,
afirma-se como uma manifestacdo inequivoca da minha determinagdo para alcangar 0s
objetivos estabelecidos para o proximo biénio, através de uma gestdo eficiente e racional dos
recursos, gque constitui o elemento central no processo de transformacdo. Para tal, considero
fundamental comegar pela implementacdo de mecanismos rigorosos ao nivel do planeamento,
da gestdo e do controlo de resultados e, em simultaneo, proceder ao alinhamento e a
identificacdo individual e setorial com as metas estabelecidas.” (EME, 20154, p. 1).

Referindo-se a importancia do BSC, o Exército afirma que “os conceitos relativos a GE,
PE e analise estratégica associados a metodologia BSC implementada através da ferramenta
EPM, permitirdo alcancar os objetivos estabelecidos para o préximo biénio” (EME, 2015b) e
que a DPEB “estabelece os objetivos e as LA indispensaveis a sua prossecucao, constituindo-
se como referencial para o PE do Exército no biénio 2015-2016 e documento orientador para
a transformacao do Exército, tendo como referéncia a “Reforma Estrutural da DN e das
FFAA™”. A DPEB estabelece o MP do Exército (figura 28).
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Figura 28 — ME do Exército
Fonte: (EME, 2016)

Relativamente ao alinhamento organizacional o Exército produziu oito DS (figura 29)
que devem “estabelecer LA, identificar e caracterizar a¢Oes/projetos que materializam os
respetivos OS. Os projetos, depois de selecionados e priorizados, integram o PA,

constituindo-se como base da proposta orcamental do Setor” (EME, 20153, p. 21).

Figura 29 — Alinhamento estratégico (DE e DS do Exército)
Fonte: (EME, 2016)

Da pesquisa documental efetuada e entrevista realizada ao DC-EME verifica-se que o

Exército operacionalizou um SGE-BSC-MF no Ramo, tendo procedido a traducdo da
estratégia nos seus elementos acionaveis (ME/BSC) e aos alinhamentos estratégico,
operacional e orcamental. Decorre um projeto piloto no EME para validar a solucdo de M&C
a aplicar ao Exército, pelo que o PGE do Exército encontra-se em curso, prevendo-se que

entre em pleno funcionamento em fins de 2016.
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2.2.5. Forca Aérea

Através do Despacho n° 52/2008 (EMFA, 2008), a Forca Aérea (FAP) estruturou o seu

ciclo anual de planeamento em quatro documentos:

A Diretiva de Planeamento trianual (2014-16) que estabelece os OE (equivalentes
a temas estratégicos BSC) e o0s objetivos operacionais (OE corporativos)
subjacentes e, para cada um destes, as respetivas atividades. Os orgaos da FAP
desdobram as atividades em acdes e estas em EA (figura 30), orcamentando-os.
Esta I6gica segue a estrutura de dados do SIGDN:
Obijetivos/Atividades/Acoes/EA.

A Diretiva anual que estabelece os objetivos de gestdo e respetivos indicadores e
metas. Estes objetivos sdo de cariz setorial e transversais a organizacao,
posicionando-se abaixo das atividades.

O PA que discrimina os objetivos a atingir, 0s programas a realizar e 0s recursos a
utilizar, e que fundamenta a proposta orgamental da FAP.

O Relatorio de Atividades (RA).

Legenda:

» OE — Objetivos E stratégicos
* 00— Objetivos Operacionais
» At — Atividades

» Og — Objetives de Gestio

* Ac — Acfes

» EA —Flementos de Agiio

Figura 30 — Estrutura de atividades da FAP
Fonte: (Autor, 2016)

A arquitetura de M&C consiste na avaliagdo dos elementos de cada escaldo por

ponderacdo dos elementos que o integram. Os 6rgdos da FAP reportam periodicamente a

DIVPLAN do EMFA os resultados dos indicadores, permitindo calcular, por agregacdo de

dados, o estado de cada objetivo, perspetiva e tema estratégico. O sistema M&C da FAP €

designado “Cockpit Organizacional” (figura 31) e assenta na plataforma Excel.
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Figura 31 - ME da FAP
Fonte: (FAP, 2015)

Da pesquisa documental efetuada e entrevista realizada ao SUBCEMFA, verifica-se que
a FAP tem em funcionamento um SGE que incorpora varios aspetos do BSC, designadamente
0 ME de topo e a M&C da EE.

2.3. Sintese Conclusiva

O MA adotado decorreu do método e da estratégia de investigacdo, fundando-se nos
seus objetivos, questBes e hipoteses, os quais determinaram 0s conceitos estruturantes do
modelo: “Gestao Estratégica” e “Capacidade de Defesa”. O MA permitiu definir a estrutura
das entrevistas e os dados a obter, os quais resultaram da abrangente analise documental
efetuada e da aplicacdo de 12 entrevistas semiestruturadas aos responsaveis das areas de GE
das EDN. Além disso, os conceitos do MA, desdobrados nas suas dimensdes e indicadores,
serdo aplicados no capitulo seguinte para identificar as oportunidades de melhoria e
caracterizar as condi¢Oes que devem ser respeitadas para garantir a robustez, sustentabilidade
e governabilidade da futura CGE-DN.

Quanto ao estado de desenvolvimento dos PGE-EDN, verifica-se o seguinte:

Relativamente ao MDN, & excec¢do da SG-MDN, néo possui de uma CGE.
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Quanto ao EMGFA, produz o PA, estruturando-o em torno de objetivos e atividades a

empreender, contudo apesar de medir a execucdo das atividades ndo Ihes agrega metas, néo
estrutura a GE em ME e BSC, inviabilizando a sua M&C.

A Marinha possui um SGE-BSC-MF desde 2011. A estratégia da Marinha foi traduzida
em elementos aciondveis e a subestrutura encontra-se alinhada com a estratégia corporativa,
através das DS. A EE é apoiada por um SIGE moderno, Anualmente, efetua a revisdo da
estratégia e, nessa sequéncia, os setores produzem o respetivo PA e PPO. O atual ciclo
estratégico evidencia dificuldades na gestdo/supervisdo da EE, devido essencialmente ao
insuficiente envolvimento das chefias e a escassez de pessoal qualificado, aspetos que
desafiam a consolidagcdo do PGE da Marinha.

O Exército implementou em 2015 um PGE-BSC, suportado pela ferramenta EPM,
tendo promulgado e operacionalizado a DPEB 2015-2016 e alinhado a sua subestrutura. O
processo de implementacdo encontra-se em curso, estimando-se que entre em pleno
funcionamento em fins de 2016.

A FAP implementou um PGE, baseado no BSC e assente em documentac¢ao estruturante
do Ramo. Os dados de M&C sdo recolhidos por cada 6rgao da FAP e carregados centralmente
no EMGFA numa plataforma Excel, designada “Cockpit Organizacional” que permite
acompanhar o estado do ME do Ramo.

Em suma, verifica-se que todas as EDN elaboram a sua DE ou similar. Contudo,
somente 0os Ramos a traduzem em elementos acionéveis e monitorizaveis, denotando, todavia,
muitas oportunidades de melhoria no seu PGE, o que prejudica decisivamente a sua utilizacéo
e consolidagéo na organizagéo.

Assim, considera-se respondida a QD2 “Como é que o MDN, EMGFA e Ramos gerem

e executam a sua estratégia?” e confirmada a H2.
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3. Oportunidades de melhoria dos processos de GE das EDN e contributos para a

edificacdo da CGE-DN
Este capitulo aplica 0 MA para identificar as Oportunidades de Melhoria (OM) dos

PGE-EDN e, nesse sentido, propde de seguida os contributos e as medidas imediatas a tomar
para a edificagdo da CGE-DN.

3.1. Oportunidades de melhoria dos processos de GE das EDN

Identificam-se de seguida as OM dos PGE-EDN, estabelecendo a dialética entre os
dados obtidos (Apéndices C/D) com:

o O referencial/requisito tedrico-pratico tracado pela metodologia BSC que inspira a

maioria das implementagdes da GE, incluindo na DN;

o A estrutura referencial/requisito de “Capacidade de Defesa” organizada num vetor
integrador de elementos de capacidade (DOTMLPII).

As OM inspirardo os contributos de edificacdo da CGE-DN.
3.1.1. Identificacdo das OM metodologicas — Aplicagdo do conceito “Gestao
Estratégica”

Com base no modelo de analise, identificam-se de seguida as OM metodoldgicas, i.e. de
cada dimensdo do conceito “Gestao Estratégica”. Este exercicio é efetuado comparando para
cada dimensdo do modelo os requisitos da metodologia BSC (Kaplan & Norton, 2009, pp. 8-
18) com a realidade das EDN (Apéndice C), tendo-se optado por razdes metodoldgicas e de
pragmatismo cientifico pela analise global das entidades, ao invés de individualizada,
independentemente de se reconhecer que existem diferentes niveis de maturidade de
implementacdo da CGE nas EDN.

3.1.1.1. Dimensao “Desenvolver a Estratégia”

Esta fase do SGE-BSC-MF (figura 19) encerra trés questdes:

o Requisito BSC: Qual a nossa missdo e porqué? Cuja resposta requer que 0S
executivos clarifiguem a missdo (objetivo sintético da organizacao), valores (guia
da sua atuacéo) e visdo (resultado futuros almejados) da organizagéo.
Anélise/OM: Atentando aos dados em Apéndice C, verifica-se que a excecao do
MDN?’, as restantes EDN clarificam a sua missdo, valores e visdo. Contudo, a

maioria deve fazé-lo de forma mais sintética para facilitar a sua compreensao.

17 As referéncias a0 MDN sdo ao Ministério e ndo a nenhum dos seus 6rgdos, até porque, como Visto, a
SG-MDN possui uma CGE implementada, a qual poderé constituir-se o embrido duma futura capacidade CGE
do MDN.
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o Requisito BSC: Quais sdo as questdes chave? Consiste na conducdo da anéalise
estratégica e deducdo das OPESTR, considerando os resultados da EE e a
verificagdo das hipoteses estratégicas em vigor (relagdes causa-efeito).
Anélise/OM: Verifica-se que a maioria das entidades ndo estrutura a sua andlise
estratégica, ficando-se pela mera identificacdo das componentes da andlise
SWOT: Oportunidades, Desafios, Potencialidade e Vulnerabilidades. E necessério
que elaborem uma analise de envolvente fundada em instrumentos provados (e.g.
PEST(AL)), culminando com a analise SWOT completa, deduzindo as OPESTR
pelo cruzamento das suas componentes interna e externa.

o Requisito BSC: Como podemos melhorar? Com base na analise estratégica
efetuada, selecionam-se e priorizam-se as OPESTR, escolhem-se o0s temas
estratégicos e formula-se a estratégia global que deve assentar na maximizacao do
valor publico-militar da respetiva componente de defesa, na melhoria dos
processos-chave subjacentes e na disponibilidade dos recursos necessarios.

o Anélise/OM: Nem todas as EDN formulam devidamente a sua estratégia, assente
numa analise estratégica estruturada, ou caso exista, de forma logica e coerente
com a analise estratégica.

3.1.1.2. Dimens&o “Planear/Traduzir a estratégia”

Nesta fase os gestores traduzem a estratégia em elementos acionaveis, conforme segue:

o Requisito BSC: Como descrevemos a estratégia? Um ME permite representar 0s
diversos OE, organizados por perspetivas e temas estratégicos, potenciando a
simplificacdo e compreensdo da estratégia.

Analise/OM: O MDN e EMGFA néo possuem ME o que dificulta o alinhamento
interno dos seus 6rgaos e externo dos Ramos.

o Requisito BSC: Como avaliamos a EE? Requer o desenvolvimento de um BSC
(indicadores e metas) para cada OE.

Anélise/OM: SO duas entidades derivam indicadores e metas para os OE; as
restantes, ou ndo derivam, ou associam-nos as atividades*®.

o Requisito BSC: Que programas devemos desenvolver para acionar a estratégia?
Consiste na sele¢do das iniciativas que concretizam os OE. O seu conjunto forma

um portefélio coerente e complementar de a¢Ges que implementam a estratégia.

18As atividades/projetos devem ser monitorizadas, mas por indicadores operacionais que podem
contribuir para os indicadores estratégicos respetivos.
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Analise/OM: S6 uma EDN associa iniciativas aos OE. Verifica-se a necessidade

de melhoria global deste requisito, devendo-se reduzir as iniciativas ao minimo e
distinguir iniciativas que integram a DE de operacgdes/tarefas que integram o plano
de operagdes. O PA inclui ambas, iniciativas e operaces.

o Requisito BSC: Como se financia a EE? A estratégia é executada pelo portefolio
de iniciativas, o que requer orcamentacdo especifica designada STRATEX
(despesas estratégicas).

Anélise/OM: Nenhuma entidade possui uma estrutura orcamental dedicada
especificamente a EE (STRATEX).
3.1.1.3. Dimensao “Alinhar a organizacao”

Esta fase foca-se no alinhamento das UO e das pessoas com a estratégia.

o Requisito BSC: Como garantir que a estratégia de topo é executada pelas UO?

Consiste no desdobramento em cascata do ME corporativo aos escalées mais
baixos, cujas estratégias podem incluir OE herdados ou adaptados do mapa
corporativo e OE proprios.
Analise/OM: O MDN e o EMGFA nédo possuem ME referentes a estratégia
estrutural-gestionaria da DN e a estratégia militar-operacional, respetivamente, o
que dificulta a coeréncia do alinhamento dos Ramos. Adicionalmente, s6 duas
EDN requerem que as suas UO se alinhem com a estratégia corporativa.

o Requisito BSC: Como motivar as pessoas a aderirem a estratégia? Sao as pessoas
gue executam a estratégia, através da execucdo de operagOes e iniciativas, pelo
que a devem compreender para que liguem com sucesso a sua atividade a
estratégia. O alinhamento das pessoas com a estratégia é efetuado através de
programas de comunicacdo. O sucesso da EE é potenciado alinhando os objetivos
e incentivos individuais com os OE e ministrando programas de treino.
Analise/OM: Nenhuma entidade desenvolveu um processo de comunicacao
estratégica estruturado.

3.1.1.4. Dimensao “Planear as operagdes”

Esta fase pretende alinhar as operagdes/tarefas quotidianas com a estratégia para

garantir a sua coeréncia e a continua melhoria dos processos subjacentes.

o Requisito BSC: Quais sdo os processos-chave que devem ser melhorados? A
perspetiva “processos internos” do ME identifica os OE associados aos processos-

chave que devem ser otimizados para garantir o sucesso da EE. N&o ha estratégia
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gue resista a processos burocraticos e rigidos. Neste sentido é critico associar a
GE, dois instrumentos essenciais, a “reengenharia de processos” para a sua
melhoria e possivel automatizacdo e o Business Intelligence (Bl) para
monitorizacao do desempenho dos processos, iniciativas e EE.

Anélise/OM: A globalidade das entidades ndo associa nem melhora os processos-
chave subjacentes a estratégia em execucdo. A reengenharia de processos é
utilizada em pequena escala na SG-MDN, na Marinha e na forma de lean
management na FAP. O MDN e a Marinha apresentam um bom nivel de
maturidade BI.

o Requisito BSC: Como € que ligamos a estratégia aos planos de operacOes e
orcamentos? As operacgOes (tarefas dos processos) e as iniciativas séo a forga-
motriz da estratégia. Nesta perspetiva é necessario planear as operacdes e 0S
recursos subjacentes em alinhamento com a estratégia estabelecida na DE. O
plano de operacdes deve ter trés componentes: operacdes a realizar, recursos
requeridos e orcamento operacional (OPEX) e de investimento (CAPEX).
Anélise/OM: Todas as EDN elaboram o seu PA conforme DL 183/96 (PCM,
1996), contudo nenhuma delas mapeia com rigor atividades-recursos-or¢camento.
Nenhuma entidade ajusta o PA ap0s a atribuicdo do or¢camento. S6 algumas UO
das EDN monitorizam e controlam a execu¢do do PA de forma moderna,
suportada por ferramentas BI.

3.1.1.5. Dimensao “Monitorizar e Aprender”

o Requisito BSC: As iniciativas e operagdes estdo sob controlo? Devem ser

realizadas periodicamente (e.g. mensalmente) reunides de M&C operacional
apoiadas em dashboards Bl (quadros de situacdo) para se acompanhar o seu
estado e se tomarem as medidas corretivas necessarias sobre as operagdes e
iniciativas.
Analise/OM: A excecdo de algumas UO das EDN (SG-MDN, Superintendéncia
das Tecnologias da Informacao da Marinha e EMFA), ndo sdo efetuadas reunides
periddicas de M&C operacional, apesar das EDN disporem de uma ferramenta de
gestdo de projeto (EPM).

o Requisito BSC: Estamos a executar bem a estratégia? Para aferir o progresso da
estratégia e tomar as medidas necessarias sdo efetuadas periodicamente (e.g.

trimestralmente) reunides de M&C estratégico que junta a equipa de lideranca de
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cada UO/setor e, no caso da estratégia corporativa, a administracdo superior da

organizagéo (e.g. Conselho do Almirantado). As conclusdes das reunides setoriais
devem alimentar a reunido de topo. O SIGE suporta a M&C da EE.
Analise/OM: A semelhanca do item anterior, & excecéo das referidas UO, ndo sio
efetuadas reunides periodicas de M&C estratégico.

3.1.1.6. Dimensao “Testar e Adaptar”

o Requisito BSC: A estratégia mantém-se atualizada? Periodicamente (e.g.
anualmente) a equipa de lideranca de topo e posteriormente de cada UO/setor,
efetuam uma reunido de revisdo da estratégia, para a questionar e adaptar,
considerando os resultados da EE e a dindmica da envolvente. As alteracdes a
estratégia tém repercussdes no ME/BSC e marca o inicio do ciclo anual de GE.
Anélise/OM: Todas as EDN elaboram um PA. Os Ramos revém a montante as
suas DE. No caso da Marinha isso despoleta a jusante a revisdo das DS e a
elaboracdo do PA/PPO. A revisdo da estratégia deve ser patrocinada e liderada
pela chefia da EDN.

3.1.2. Identificacdo das OM estruturais — Aplicagdo do conceito “Capacidade de
Defesa”

Identificam-se de seguida as OM estruturais dos PGE-EDN, i.e. de cada dimensdo do
conceito “Capacidade de Defesa” 1°. Este exercicio é efetuado comparando os requisitos de
cada dimensé&o do conceito com a realidade das EDN (Apéndice D).

3.1.2.1. Dimensio “Doutrina GE”

o Requisito concetual: Encontra-se publicada doutrina sobre o PGE que englobe as
licbes aprendidas? Trata-se do acervo de principios e praticas GE fundamentais,
adaptados a organizacdo, que norteiam a implementacdo, gestdo, sustentacdo e
governac¢do da CGE, apoiando simultaneamente a sua comunicacao as pessoas.
Anélise/OM: Sé duas EDN promulgaram doutrina GE e, destas, s6 uma respeita
ao SGE-BSC-MF.

3.1.2.2. Dimensao “Organizacdo GE”

o Requisito concetual: Como é que devemos organizar a capacidade? Implementar

a estrutura organizacional adequada para gerir internamente a CGE e uma

estrutura de governacao externa colegial, envolvendo as cinco EDN.

19 Definido no glossério (Apéndice A).
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Analise/OM: Todas as EDN gerem a capacidade nas suas estruturas organicas de
planeamento, mas nenhuma possui uma subestrutura e pessoal dedicado a GE.
Quanto a estrutura de governacdo entre as cinco EDN, os responsaveis
entrevistados concordam com a necessidade absoluta do seu estabelecimento para
garantir a sustentabilidade, interoperabilidade e evolucéo da capacidade.

3.1.2.3. Dimensao “Treino GE”

o Requisito concetual: Que qualificagdes devem ser ministradas? Devem ser
ministradas a¢des de treino tedrico-pratico, adaptadas ao perfil organizacional da
pessoa, desde a administracdo ao executante.

Analise/OM: Nenhuma entidade possui cursos estruturados de GE, havendo duas
que ministram ac¢des ad-hoc de GE.
3.1.2.4. Dimensio “Material GE”

o Requisito concetual: Que Sl devemos ter? Deve-se possuir um SIGE, em torno
do qual se posicionam os Sl operacionais que lhe disponibilizam informacao,
incluindo o Enterprise Resource Planning System (ERP) e plataformas BI.
Analise/OM: SO uma entidade possui um SIGE a funcionar em rede, uma outra
encontra-se a implementar uma solucéo similar e uma terceira possui uma solucéo
stand-alone. A atual evolugdo do ERP e da capacidade Bl da DN potenciardo a
monitorizacao operacional e estratégica.

3.1.2.5. Dimensao “Lideranca GE”

o Requisito concetual: A lideranca organizacional patrocina a GE? E fundamental
que a chefia da organizacéao se envolva e patrocine a implementacéo e governacao
da CGE.

Analise/OM: Nos Ramos, os CEM patrocinam o PGE, mas nem todas as chefias
0 apoiam, eventualmente por desconhecimento das suas potencialidades.
3.1.2.6. Dimensao “Pessoal GE”

o Requisito concetual: Temos suficiente pessoal qualificado em GE? E critico
prover a capacidade com pessoal qualificado aos diversos niveis da estrutura.
Analise/OM: Ha pouco pessoal qualificado em GE nas EDN.

3.1.2.7. Dimensao “Interoperabilidade”

o Requisito concetual: H& alinhamento inter- e intra-EDN? Questdo que se

desagrega nas seguintes:

a) As estratégias de gestdo do EMGFA e Ramos estdo alinhadas com a do MDN?
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b) A estratégia militar (CEM) do EMGFA esta alinhada com a estratégia de DN

(CEDN)? E as estratégias militares dos Ramos (CE) estao alinhadas com o CEM?
c¢) Ha alinhamento militar (CE) e de gestdo entre os Ramos?
d) As cinco entidades estdo alinhadas internamente, vertical e horizontalmente?
Anélise/OM:
a) As estratégias estrutural-gestionaria do EMGFA e Ramos alinham-se
verticalmente com o MDN, essencialmente através dos despachos ministeriais.
Visto que o MDN ndo possui uma CGE estruturada, a traducdo e o alinhamento
estratégico das FFAA s&o prejudicados.
b)  Quanto a estratégia militar-operacional, 0 EMGFA alinha-se parcialmente
(Sousa, et al., 2016, pp. 13-15) com o CEDN através do CEM, mas, hem um nem
outro foram operacionalizados em elementos acionaveis, monitorizaveis e
controlaveis, prejudicando a sua comunicacdo e M&C. Os Ramos alinham-se
verticalmente com o EMGFA, produzindo os respetivos CE que sdo uma das
fontes das suas DE e ME/BSC. Visto que o0 EMGFA ndo possui uma CGE
estruturada, a traducdo e o alinhamento estratégico dos Ramos sédo prejudicados.
c) N&o ha alinhamento estratégico horizontal, de cariz militar-operacional e
estrutural-gestionario inter-Ramos, aspeto que a ser corrigido alavancaria a
otimizacdo global das FFAA e melhoraria 0s processos conjuntos.
d)  S6 duas EDN alinham internamente a sua estratégia e s6 uma delas o faz a
nivel horizontal (entre setores).
3.2. Contributos para a edificacdo da CGE-DN
Considerando o exposto, designadamente as distintivas vantagens de implementacdo de
uma CGE-DN; o modo como as EDN gerem a sua estratégia e, especialmente, as OM que
resultaram da aplicacdo do modelo de anélise aos dados obtidos, estabelecem-se de seguida 0s
contributos para edificacdo da CGE-DN, caraterizados nas duas seguintes componentes:
o Componente metodoldgica da CGE-DN, incorporando:
o O modelo (sistema) de GE da DN;
o O modelo de alinhamento estratégico das EDN;
o Componente estrutural da CGE-DN, integrando:
o  Osrequisitos DOTMLPII de edificagdo da CGE-DN;
o  Arquitetura do Sistema Integrado de Informagcdo do Desempenho
Organizacional (S12DO).
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3.2.1. Componente Metodoldgica - Modelo de GE da DN

Sendo 0 SGE-BSC-MF o Unico SGE conhecido que:

o Traduz coerentemente a estratégia em acao;

o Alinha a organizacdo a nivel estratégico, operacional, orcamental e dos RH;;

o Facilita a comunicacao estratégica e a gestdo da mudanca;

o Permite o acompanhamento continuo da EE e a sua adaptacao/revisdo comtinua;

recomenda-se a implementacdo em cada uma das EDN do Modelo (Sistema) de GE da
DN (SGE-DN)?, indicado na figura seguinte, constituido pelas quatro fases apresentadas e
processos subjacentes, cujos requisitos sao estabelecidos de seguida.

7
eMonitorizagao e
Controlo
eRevisdo da Estratégia

eClarificagdo da Missdo e
Valores

¢ Andlise estratégica

e Estabelecimento da Visao
e dos Temas Estratégicos

e Formulacdo da Estratégia

\ Execucao Formulacdo
Estratégica da Estratégia

Alinhamento Traducdo da
(" Alinhamento estratégico Estratégico Estratégia
e orgamental (STRATEX)
eAlinhamento
operacional e
orcamental (OPEX e
CAPEX)
\*Alinhamento dos RH

eElaboragdao do Mapa
Estratégico

eElaboragdo do BSC

Figura 32 - SGE-DN
Fonte: (Autor, 2016)

3.2.1.1. Formulacdo da Estratégia

Clarificacdo da missao e valores — Definir de forma sintética a missdo da entidade e
clarificar os valores fundamentais que a norteiam.

Andlise  Estratégica — Elaborar uma anédlise SWOT, deduzindo as
oportunidades/desafios a partir das analises PEST(EL) e de stakeholders e as
potencialidades/vulnerabilidades a partir da cadeia de valor e analise de recursos. Cruzar as
componentes interna e externa da SWOT para obter as OPESTR.

Estabelecimento da Visdo e dos Temas Estrategicos - Analisar as OPESTR e

identificar padrdes, i.e. 0s temas estratégicos onde a organizagdo deve concentrar 0S seus

20 Adaptado do modelo BSC a natureza publica e militar da DN/FFAA.
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esforcos e inclui-los no ME. Em simultaneo, a sua articulagdo gera propostas de viséo

alternativas a serem consideradas pelo chefe da EDN para formulagao da vis&o.

Formulacdo da Estratégia — Produzir a DE corporativa, tendo em consideracdo a
missao, os valores, a visao e os resultados da analise SWOT. Integrar na DE, 0 ME e 0 BSC,
abordados na préxima seccédo. Este Gltimo, BSC corporativo, decorre essencialmente dos BSC
das UO, visto que em ultima andlise sdo estas que executam a estratégia. Assim, o estado do
ME/BSC corporativo resulta essencialmente da agregacdo dos resultados relevantes dos
ME/BSC das UO.

3.2.1.2. Traducdo da Estratégia

Elaboracdo do ME — Incorporar os temas estratégicos e tendo em consideracdo a
natureza distinta da cadeia de valor do MDN e das FFAA selecionar as perspetivas de gestdo
“Sociedade/Defesa”, “Defesa Militar”, “Estrutural” e “Genética” para o MDN e “Missdo”,
“Operacional”, Estrutural” e “Genética” para o EMGFA e Ramos. Traduzir a estratégia
definida para perseguir cada tema estratégico em OE, balanceados entre perspetivas por
relacBes causa-efeito. Assegurar que os OE sdo realistas e concretos, respeitando a regra
SMART (serem: Especificos, Mensuraveis, Atingiveis, Realistas, Limitados no Tempo) e que
existem relacOes causa-efeito entre os OE e entre iniciativas e indicadores

Elaboragdo do BSC — Definir os indicadores? de cada OE e para cada indicador a
periodicidade de medicio e a meta progressiva no tempo. Definir as iniciativas®? e respetivos
custos (STRATEX).

3.2.1.3. Alinhamento Estratégico

Alinhamento estratégico e orcamental — As UO de cada EDN devem desenvolver as
suas DE alinhadas com a estratégia corporativa, perseguindo as fases explanadas
anteriormente. A estratégia deve ser traduzida num ME da UO, em que os OE corporativos
relevantes para a UO sdo herdados diretamente ou adaptados do ME corporativo. Os restantes
OE séo especificos da UO, sendo deduzidos da sua analise estratégica. Deve-se desenvolver o
BSC associado ao ME da UO e estabelecer o respetivo STRATEX.

Alinhamento operacional e orcamental — Cada UO produz o seu PA em alinhamento
com a DE respetiva, o qual inclui as operagdes a encetar e respetivo orcamento operacional
(OPEX) e de investimento (CAPEX). Para além disso, o PA integra também as iniciativas e
respetivo STRATEX.

2L Em média, dois indicadores por OE.
22 Em média, duas iniciativas/projetos por OE.
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Alinhamento dos RH — Deve ser produzido um plano de comunicagdo segmentado

pela tipologia do puablico-alvo (e.g. Resistentes a mudanca), a fim de garantir o alinhamento e
adesdo das pessoas, e gerir a mudanca.
3.2.1.4. Execucdo Estratégica

M&C da EE — A partir do momento em que a organizacdo entra em EE é necessario
monitorizar o seu desempenho e tomar as medidas de controlo necessérias a assegurar que as
metas que a organizagdo se propds perseguir sdo atingidas. Esta funcdo deve ser apoiada por
um SIGE moderno.

M&C operacional e estratégico — Para a equipa de gestdo acompanhar periodicamente
a execucao operacional e estratégica da organizacdo devem ser efetuadas reunides periddicas
de M&C operacional e M&C estratégico. As primeiras sdo realizadas, no maximo
mensalmente, e visam a M&C das iniciativas/projetos e operacdes, acdo que deve ser apoiada
num S| de Gestdo de Projeto (SIGP), incorporando Bl de projeto. As reunides de M&C
estratégico sdo efetuadas, no méximo quadrimestralmente, e visam acompanhar a evolucao da
EE, através do estado do ME/BSC, correlacionando-o com as iniciativas, sendo suportadas
pelo SIGE e SIGP.

Revisdo da Estratégia — Deve ser efetuada com periodicidade méxima anual, devendo
ser realizada imediatamente antes da producdo do PA para lhe servir de fonte estratégica.
Deve comecar pela revisdo da DE corporativa, seguindo-se a revisdo das DE das UO e a
elaboracdo do PA e da PPO.

3.2.2. Componente Metodoldgica - Modelo de Alinhamento Estratégico das
EDN

Apresenta-se na figura 33 a proposta de modelo de alinhamento estratégico das EDN,
em que cada entidade é representada na figura pelo suposto ME/BSC (em miniatura). Tendo
em consideracdo que os Ramos dependem do EMGFA relativamente a estratégia militar-
operacional e do MDN relativamente a estratégia estrutural-gestionaria, a figura distingue
estas duas fontes de alinhamento que, naturalmente, tm impacto na estratégia dos Ramos e
do EMGFA. A estratégia militar estabelecida no CEM deve ser traduzida em OE do EMGFA
e, em termos de alinhamento, tem impacto nas duas camadas superiores dos ME dos Ramos
(Perspetivas de Missdo e Operacional). O alinhamento do EMGFA e Ramos com a estratégia
estrutural-gestionaria do MDN incide essencialmente nas duas camadas inferiores dos

respetivos ME (Perspetivas Estrutural e Genética).
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Figura 33 — Modelo de alinhamento estratégico das EDN
Fonte: (Autor, 2016)

3.2.3. Componente Estrutural — Requisitos DOTMLPII da CGE-DN
3.2.3.1. Doutrina

As EDN devem desenvolver doutrina sobre a CGE-DN, incluindo:

. Realizacdo da analise estratégica;

o Formulacéo da estratégia;

o Traducdo da estratégia;

o Alinhamento da organizacéo (estratégica, operacional/recursos, orcamental e RH);

. M&C da EE;

o Revisdo da estratégia;

o Governacdo da capacidade e boas-praticas.

3.2.3.2. Organizacao

As entidades devem integrar na sua estrutura de planeamento uma subestrutura dedicada
a gerir a GE que apelidamos de Gabinete de Gestdo Estratégica (GGE), a qual deve possuir o
pessoal qualificado necessario para exercer as seguintes funcoes:

o Elaborar a DE corporativa e a sua tradu¢do em ME/BSC,;
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o Suportar as equipas de GE das UO na:
o Producdo das suas DE (alinhamento estratégico);
o Elaboragdo do PA e PPO (alinhamento operacional/recursos e or¢camental);
o  Concecéo e aplicacdo do plano de comunicacdo (alinhamento dos RH).
o Na fase de EE:
o M&C da EE corporativa;
o  Supervisao e regulacdo dos processos de EE das UO;
o Relato periddico dos resultados da EE.
o Coordenacdo do processo de revisao da estratégia.
Face a tendéncia global do PE das organizacgdes evoluirem para PGE, estima-se que as
estruturas de planeamento das EDN evoluam progressivamente para estruturas de GE.
3.2.3.2.1. Governacao
Internamente as EDN, a capacidade deve ser gerida por um grupo inter-UO, chefiado
pelo GGE. Transversalmente a DN, para assegurar o desenvolvimento e evolugdo coerente da
CGE-DN, incluindo a cooperacdo com entidades externas a DN, é fundamental que se
estabeleca um grupo de governacdo da CGE-DN, com representantes das cinco entidades.
3.2.3.3.  Treino
E fundamental para a sustentabilidade do PGE que as pessoas envolvidas conhegam os
subprocessos sob sua responsabilidade. Nesse sentido, devem receber treino apropriado.
Considerando, por razBes de simplificacdo, trés niveis de intervencdo: Administradores,
Gestores e Executantes, o treino em GE deve integrar o seguinte:
o Administradores
o  Conhecer as potencialidades e vulnerabilidades da PGE;
o  Conhecer a CGE-DN e 0 seu processo de governacéo;
o  Conhecer o processo de comunicacgao estratégica;
o  Saber interpretar o ME/BSC e explorar o SIGE.
o Gestores
Competéncias dos Administradores, e ainda
o Saber explorar o SIGP;
o Poder assumir responsabilidades de gestdo de OE e da EE global da UO.
o Executantes
o  Conhecer o modelo de GE e o ME/BSC da organizacao;

o Poder assumir responsabilidades de gestdo de indicadores e iniciativas;

52




% Edificacio da Capacidade de “Gestdo Estratégica” da Defesa Nacional
o Conhecer e saber operar o SIGE e 0 SIGP;
3.2.3.4. Material

Desenvolver um SIGE, em torno do qual se posicionam os Sl operacionais e /funcionais

da organizacédo que Ihe disponibilizam informacdo, constituindo-se no SI2DO (figura 34).

Sistema de

Gestao das

Operacoes
W EES

Figura 34 — Arquitetura do SI2DO
Fonte: (Autor, 2016)

3.2.3.5. Lideranca
Este é o mais critico fator de sucesso de implementacéo e sustentacdo de um PGE. Caso
ndo estejam garantidos o patrocinio e forte envolvimento da lideranga, 0 processo muito
provavelmente falhard. Nesse sentido, é critico que a administracdo superior reconheca as
vantagens e patrocine e lidere a implementacgéo, a gestdo da mudanca e a governagdo da CGE.
3.2.3.6. Pessoal
E critico prover o GGE e as UO com pessoal qualificado para gerirem o PGE e a
comunicacdo estratégica, acompanharem a EE e organizarem as reunifes de M&C e de
revisdo estratégica. Além disso, € necessario dispor de pessoal nas areas técnico-cientificas do
Bl, GE, gestdo de projeto e reengenharia de processos.
3.2.3.7. Interoperabilidade
A Interoperabilidade é garantida pelo modelo de Alinhamento Estratégico.
A figura seguinte resume a proposta de arquitetura da CGE-DN.
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Modelo de GE da
DN (SGE-DN)

Componente
Metodoldgica

Modelo de
alinhamento das
EDN

DOTMLPII

Componente
Estrutural

Figura 35 — Arquitetura da CGE-DN

Fonte: (Autor, 2016)

3.3. Operacionalizacéo do projeto de edificacdo da CGE-DN

A fim de impulsionar a edificacdo da CGE-DN?3, nas suas componentes metodoldgica e

estrutural, conforme exposto anteriormente, apresentam-se de seguida os Fatores Criticos de

Sucesso (FCS) (figura 36) que devem balizar a sua edificacdo, os quais foram traduzidos em

principios e medidas propostas encetar na DN, e que se sumarizam na tabela 2.

Partilhar a
Tecnologia

Controlar o
Risco

Lideranca
Ativa

Unido na
Gestao.
Autonomia e
Adaptacao
na Solugao

Gerira

mudanca

Aprender e
Impulsionar

Figura 36 — FCS da CGE-DN

Fonte: (Autor, 2016)

23 Ou adaptar as CGE atualmente em edificacdo ou ja em exploragao.
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Tabela 2 — FCS da CGE-DN: principios e medidas imediatas a empreender

FCS Principios e Medidas
Lid"—“l.'m':a # (zaramhr a consciencializacdo das cheflaz daz cimeo EDW e D sobre o
Atz ambito e ambip3o do projato, suas oportumdades, dezafios e nscos
¢ {(zarantr o patrocinio coligade e a lideranca ativa das chefiaz das cineo EDN
2 o forte exvolvimento das chefias daz U0
¢ Promover sessdes da alto-nivel sobre GE para oz dirigentes da DI
¢ Confenr santido de urgéncia ao projeto
Uﬂii'-'im # De=zipnar as segumntes equipas de gestao:
Au?nE::u'i':j-a . —  Eguwpa mimisterial de canz estratagico, liderada pele MDM, com
A.dipﬁ?%ﬂ na representantas das EDI (chefes das equipas executivas)
olugse —  Egupa executrva em cada EDN, com reprezenfantes das respetivas
U de 1° nivel (chefes das equipas das TT0)
—  Egupa de cada UD de 1° nivel das EDN
® ada EDN hdera a edificacde da sua CGE, mantendo 2 coerénecia do projeto
* MNio implsmentar zolucdes uniformes da CGE, em confextos culturais
diztintos (EDM) ou em UQ com natureza fiuncional diferente (2.z. U0
centradaz am operapdes versus projatos)
Garir a * Commnicar atrvamente o proceszo de mudanga para medelar a cultura
Mudanga organizacional no sentide de embeber o nove paradigma de gestio =
operacdo no setor da Dafeza
#  Mimietrar werkshops de GE para envobver as peszoas
Aprendare | # (Garantir consultadoria externa 3s equipas executivas
fmpul:ionar # Tremar a= equipas de gestio do projeto
® Aprender com az lipdes idembificadasz nos projetos de GE imtamacionais
aplicadas a servipos publicos (e.g. Finlandia)
CDBFDIEU o | ® Dashurocratizar e simplificar o proceszo
e ¢ Vahdar as solugdes de nizeo, ante: da sua dizseminagic
Partilhara |« A tacnologia & um fator multiplicador da CGE-DN
Tecnolozia

Formmalizar wm 3GP e um 2IGE comum a DN, este desejavelmente por
aproveltamento & adaptagio do SIGE da Mannha
A informacio remidenta nos 81 é exclusiva da EDN razpativa

Fonte: (Autor, 2016)

3.4. Sintese Conclusiva

Da andlise e interpretacdo dos dados recolhidos emergiram OM de cada uma das

dimensdes do MA, associadas a edificacdo da capacidade. Este exercicio foi efetuado
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comparando, para cada dimens&o, 0s requisitos respetivos com o correspondente estado dos

PGE-EDN.

Verifica-se que existem diversas OM do PGE-EDN, designadamente quanto a sua

implementacdo metodologica BSC e estrutural DOTMLPII. Neste sentido, considera-se
respondida a QD3 “Quais séo as OM dos processos de GE do MDN, EMGFA e Ramos?” e

demonstrada a H3.

Na sequéncia da identificacdo do OM dos PGE-EDN foram deduzidos os seguintes

contributos para a “Edificagdo da CGE-DN”:

Modelo de GE da DN - Constituido por quatro fases: Formulagdo estratégica,
Traducdo da estratégia, Alinhamento estratégico e Execucdo estratégica, cada uma
integrando 0s respetivos processos.

Modelo de alinhamento estratégico das EDN — Define o alinhamento vertical
da estratégia estrutural-gestionaria entre 0o MDN, EMGFA e Ramos e da estratégia
militar-operacional entre 0 EMGFA e Ramos. Releva a importancia dos Ramos se
alinharem horizontalmente entre si em ambas as vertentes, estrutural-gestionaria e
militar-operacional.

Requisitos da CGE-DN - Estabelece os requisitos de cariz metodolégico (BSC)
e estrutural (DOTMLPII) da CGE-DN para assegurar 0O sucesso de
implementacao, sustentabilidade e governacao da capacidade.

Sistema de Informagéo Integrado de Desempenho Organizacional — o SI2DO
é constituido por um SIGE, em torno do qual se posicionam os Sl operacional e
funcionais das EDN que lhe disponibilizam informacdo. Para além doutros
elementos do SI2DO, a componente SIGE é uma valéncia central e critica da
CGE-DN, devendo ser comum e partilhada pelas EDN, aspeto que requer
formalizagdo no ambito do setor, circunstancia que eventualmente o constituiria

como um elemento alavancador/impulsionador da edificacdo da propria CGE-DN.

A fim de operacionalizar a solucdo proposta deduziram-se, por fim, os FCS e os

correspondentes principios e medidas prioritarias desenvolver para se edificar a CGE-DN.

Assim, considera-se respondida a QD4 “Qual a solu¢do mais adequada para edificar a
CGE-DN?” e validada a H4.
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Conclusao

Num mundo crescentemente mais exigente e em permanente mudanca, onde € exigido
ao setor publico ser mais eficaz e eficiente, a DN e as FFAA ndo sdo excecdo, sendo
convocadas a manterem-se permanentemente adaptadas a sua envolvente e a modernizarem 0s
seus processos, incluindo o processo de topo da sua cadeia de valor, objeto deste estudo, a
“Gestao Estratégica” organizacional, condi¢do necessaria para manterem a sua relevancia e
pertinéncia institucional aos olhos dos cidaddos e do Estado e de potenciarem a sua misséo e
eficacia militar.

Neste contexto, este estudo visou investigar a solugdo mais adequada para edificar uma
capacidade sustentavel de GE transversal a DN.

O estudo incluiu uma fase exploratéria de clarificacdo do seu objeto, objetivos e
problematica, e uma fase analitica que seguiu uma metodologia hipotético-dedutiva e um tipo
de pesquisa “Estudo de Caso”, fundada numa estratégia qualitativa.

A fim de nortear a investigacdo, estabeleceram-se a QC, QD e hipoteses, estrutura que
permitiu definir os conceitos relevantes da investigacdo, “Gestao Estratégica” e “Capacidade
de Defesa”, cujo desdobramento em dimensdes e indicadores, determinou o MA.

O MA permitiu definir a estrutura das entrevistas e os dados a obter, os quais resultaram
da abrangente analise documental efetuada e da aplicacdo de 12 entrevistas semiestruturadas
aos responsaveis das areas de GE das EDN. Além disso, a aplicacdo do MA aos dados
recolhidos permitiu identificar as OM, de cariz metodolégico (BSC) e estrutural
(DOTMLPII), dos PGE-EDN e estabelecer, nas mesmas vertentes, os contributos deste estudo
para a edificagdo da CGE-DN.

Assim, no sentido de avaliar o que é e qual o grau de maturidade atual da GE nas
organizagbes (QD1), o estudo comecou por descrever o seu processo de evolucdo desde os
anos 60, quando as condi¢bes de mercado levaram as empresas/organizacfes a adaptarem a
estratégia e o PE, de origem militar, a sua realidade, até aos nossos dias em que o PE evoluiu
para o atual paradigma da GE, cujo modelo de implementacdo mais conhecido e utilizado é o
BSC. Trata-se de um modelo integrado de GE em malha-fechada, utilizado na maioria das
organizagBes publicas e privadas mundiais de grande dimensdo, incluindo nas FFAA
portuguesas. O BSC distingue-se por se tratar de um modelo integrado e continuo em ciclo
fechado: desde a andlise e formulacdo da estratégia; a sua traducdo em acgéo; ao alinhamento
estratégico da organizacao/pessoas/recursos; a M&C da EE e a validagéo e revisdo periddica
da prépria estratégia. Assim, foi possivel validar a H1, designadamente que a GE é um

processo-chave de alto nivel da cadeia de valor da organizagdo que permite operacionalizar a
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estratégia estabelecida no plano estratégico, M&C a sua execucdo e adapta-la continuamente a

envolvente, sendo utilizada por grande parte das organizacdes modernas, de média e grande
dimensao.

De seguida, no sentido de se avaliar como € que as EDN gerem e executam a sua
estratégia (QD2) recorreu-se a uma abrangente analise bibliogréafica, complementada com os
dados recolhidos em entrevistas semiestruturadas as EDN. Os dados permitiram caraterizar o
estado de maturidade do PGE-EDN em cada uma das dimensdes do MA. Verificou-se que
todas as EDN elaboram o seu PE. Contudo, quanto a GE, o MDN e o EMGFA ainda néo
implementaram um SGE-BSC-MF?4, enquanto a Marinha, o Exército e a FAP implementaram
um SGE-BSC-MF, ressaltando o seguinte:

o Utilizam abordagens distintas de implementacdo, o que apela a coeréncia global

da capacidade no dominio da defesa;

o Existem niveis distintos de maturidade dos PGE-EDN, o que apela a partilha de

experiéncias e a governacdo comum da capacidade;

o Foram identificadas varias OM dos PGE-EDN, o que apela ao desenvolvimento

de uma CGE-DN transversal ao dominio da DN.

Neste sentido, foi possivel validar a H2, i.e. que 0 MDN, EMGFA e Ramos elaboram o
seu plano estratégico ou similar, contudo a maioria ndo operacionaliza devidamente a sua
estratégia, ndo monitoriza e controla satisfatoriamente a sua execucdo e ndo a mantém
adaptada a envolvente, revelando diversas OM especificas e de alinhamento mutuo.

A fim de avaliar quais sdo as OM dos PGE-EDN (QD3), confrontaram-se 0s requisitos
deduzidos para cada dimenséo dos dois conceitos do estudo com o seu estado atual nas EDN,
emergindo, desta forma, OM para cada uma das dimensdes que estruturam a edificacdo da
CGE-DN, no que concerne as suas componentes metodologica BSC e estrutural DOTMLPII.
Assim, foi possivel validar a H3, i.e. que existem diversas OM, especificas e de conjunto, de
cariz metodolégico e estrutural, dos PGE do MDN, EMGFA e Ramos, abrangendo a sua
implementacdo e o desenvolvimento dos correspondentes elementos estruturais DOTMLPII.

Finalmente, a fim de definir qual a solucdo mais adequada para edificar a CGE-DN
(QD4) e simultaneamente determinar como edificar uma capacidade sustentavel de GE
transversal ao universo da DN (QC), deduziram-se e propuseram-se, com base nas OM

identificadas, os seguintes contributos para a “Edificagao da CGE-DN”:

2A excecdo da SG-MDN que tem um processo GE implementado e em fase de evolucdo, em parceria
com a Marinha e a ESPAP.
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Modelo de GE da DN - Constituido por quatro fases: Formulagdo estratégica,
Traducdo da estratégia, Alinhamento estratégico e Execucdo estratégica, cada uma
constituida por diversos processos elementares. Este modelo implementa o futuro
SGE-DN.

Modelo de alinhamento estratégico das EDN — Implementa, através dos
respetivos ME/BSC, o alinhamento vertical da estratégia estrutural-gestionaria
entre o MDN, EMGFA e Ramos e da estratégia militar-operacional entre o
EMGFA e Ramos. Releva a importancia dos Ramos se alinharem horizontalmente
entre si, em termos das estratégias estrutural-gestionaria e militar-operacional.
Requisitos da CGE-DN — Estabelecimento dos requisitos de cariz metodoldgico
relacionados com a implementacdo do modelo de GE da DN e de cariz estrutural
relacionados com o desenvolvimento integrado e coerente dos elementos
DOTMLPII da CGE-DN para assegurar o0 sucesso de implementacéo,
sustentabilidade e governacéo desta capacidade.

Sistema de Informacéo Integrado de Desempenho Organizacional — o SI2DO
é constituido por um SIGE, componente central da CGE-DN, em torno do qual se
posicionam os Sl operacional e funcionais das EDN que lhe disponibilizam

informacao.

Assim foi possivel validar a H4, i.e. que a solucdo mais adequada € a que garante a

edificacdo de uma CGE sustentavel, metodoldgica e estruturalmente (DOTMLPII), governada

colegialmente pelo MDN, EMGFA e Ramos, respondendo, assim, de forma integral a QC.

No sentido de alavancar o processo pratico de edificacdo da CGE-DN, deduziram-se

seis fatores criticos de sucesso do projeto, designadamente: “Lideranca ativa”, “Unido na

Gestao. Autonomia e Adaptacao na solugdo”, “Gerir a mudanga”, “Aprender e impulsionar”,

“Controlar o risco” e¢ “Partilhar a tecnologia”. Com base nestes FCS, identificaram-se os

principios e as medidas prioritarias encetar transversalmente ao setor para, na fase de projeto,

se edificar as componentes metodoldgica e estrutural, aduzidas neste estudo. Em resumo, 0s

principios a respeitar e as medidas prioritérias a desenvolver séo:

Garantir a consciencializacdo das chefias das EDN sobre o &mbito e ambicdo do
projeto, suas oportunidades, desafios e riscos, e assegurar 0 Seu patrocinio
coligado e a sua liderancga e envolvimento ativos;

Designar equipas de gestéo interdependentes: ministerial, das EDN e das UO;
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Cada EDN lidera autonomamente a edificacdo da sua CGE, mantendo a coeréncia
do projeto;

N&o implementar solugbes (CGE) uniformes em contextos culturais (EDN) ou
funcionais (UO) distintos;

Comunicar ativamente o processo de mudanca, ministrar sessdes sobre GE aos
diferenciados publicos de interesse e garantir consultadoria externa as EDN;
Aprender com as lices identificadas em projetos de GE internacionais, aplicados
aos servicos publicos;

Desburocratizar e simplificar ao maximo o processo e validar solucées de risco;
Encarar a tecnologia como fator potenciador da capacidade e a informacéo
residente no SIGE como exclusiva da EDN respetiva. Formalizar um SGP e um
SIGE comum a DN.

Assim, considera-se que 0 objetivo assumido por esta investigacdo foi atingido, tendo-

se proposto uma solucdo para a edificacdo e governacdo de uma CGE-DN, robusta e

sustentdvel, subsidiando-se assim o conhecimento cientifico relativamente a aplicacdo da GE

as estruturas de Defesa e Militares, com aplicabilidade nacional e internacional,

designadamente ao nivel da Alianca. Julga-se que a solucdo tem também interesse como

contributo e exemplo para uma melhor estruturacdo da gestao dos diversos setores do Estado.

Finalmente, recomenda-se a abertura de uma linha de investigacdo sobre GE aplicavel:

Aos planeamentos estratégicos de DN e militar, donde se deduz a relevante
documentacdo estruturante da Defesa, no sentido de potenciar a sua melhoria e 0s
fazer evoluir para PGE;

A gestdo da DN e das FFAA, como fator de suporte a sua modernidade, efic4cia

militar e pertinéncia social e nacional.
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Apéndice A — Glossério

Balanced Scorecard (BSC) — “E um modelo ou sistema integrado de gestdo
organizacional (SGE-BSC-MF) que liga a formulacdo e o planeamento estratégico com a
execucdo operacional. E integrado por seis fases: Desenvolver a estratégia, Planear a
estratégia, Alinhar a organizagdo, Planear as operacOes, Monitorizar e aprender e Testar e
adaptar a estratégia” (Kaplan & Norton, 2009, pp. 7-8). Face ao facto do BSC ter comecado
por ser um sistema de medicdo do desempenho organizacional, o termo BSC, devidamente
contextualizado, refere-se igualmente a componente de medicéo (objetivos-indicadores-metas,
associado a cada perspetiva) do atual SGE-BSC-MF (Autor, 2016).

“Balanced Scorecard Hall of Fame for Executing Strategy Award” — “Este galarddo
premeia anualmente as organizacdes a nivel mundial que utilizando a metodologia BSC,
atingem resultados notaveis na EE. Em fins de 2015, passados 15 anos da criagdo do prémio,
existiam 209 organiza¢Bes mundiais, dos setores privado, publico e sem fins lucrativos,
distinguidas com o prémio, sendo uma Portuguesa, a Marinha, distinguida em novembro de
2015. O prémio é um cristal em forma de estrela de cinco lados representando os cinco
principios da organizacdo focada na estratégia” (Autor, 2016).

Business Intelligence (BI) — “Disciplina que integra as aplicagdes, a infraestrutura, as
ferramentas e as boas-praticas que facilitam o acesso e a andlise da informag&o para melhorar
e otimizar a tomada de decisdo, potenciando a superioridade de execucdo e os resultados a
obter” (Gartner, 2016).

Capacidade de Defesa — “Este conceito articula todos os elementos (DOTMLPII)
relevantes a edificagdo coerente e sustentdvel de uma capacidade: Doutrina, Organizacao,
Treino, Material, Lideranca, Pessoal, Infraestruturas e Interoperabilidade. O modelo integra
todas estas dimens@es da capacidade para que as pessoas ndo sejam seduzidas, sob a pressdo
de restri¢bes de recursos ou outra, em pensar que a mudanca de um elemento, como a redacgéo
de uma nova doutrina, resulta automaticamente na geracao dos respetivos efeitos operacionais
desejados” (Hallett & Thorngren, 2011, p. 41).

Gestao Estratégica (GE) — “Conjunto de decisdes e acdes de gestdo que determinam o
desempenho organizacional de médio e longo-prazo. A GE inclui a andlise da envolvente
(externa e interna), a formulacéo estratégica de longo prazo, a implementacao estratégica e a
monitorizacao e controlo da execucéo estratégica. O estudo da GE foca-se na monitorizacgéo e
avaliacdo das oportunidades e desafios externos, tendo por base as

potencialidades/vulnerabilidades da organiza¢do” (Wheelen & Hunger, 2012, p. 5).
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Indicador Estratégico (BSC) — Segundo Kaplan e Norton (1996b, p. 8) e (2009, p. 85)

é a variavel associada a um objetivo estratégico que mede o seu desempenho, tendo como

referéncia de performance a meta a atingir em determinado momento. O modelo BSC
complementou os indicadores financeiros que medem o desempenho passado com indicadores
associados aos vetores que alavancam o desempenho futuro da organizagdo, designadamente
indicadores associados aos objetivos das perspetivas “Clientes”, “Processos internos” e
“Aprendizagem e crescimento”/Recursos.

Iniciativas estratégicas — De acordo com Kaplan e Norton (2009, p. 103) é o conjunto
de projetos e programas de duracao finita pré-definida, de natureza transformacional, distinta
das atividades operacionais do dia-a-dia, cujo portefolio é concebido de forma coerente no
sentido da organizacao atingir o desempenho objetivado na viséo.

Mapa Estratégico — Segundo Kaplan e Norton (2009, p. 98 e p. 10) descreve o
processo de criacdo de valor organizacional através de uma série de relagdes causa-efeito
entre objetivos estratégicos definidos nas quatro perspetivas do BSC. Um mapa estratégico
disponibiliza uma representacdo grafica simples de todas as dimensdes da estratégia,
designados temas estratégicos.

Meta — Segundo Kaplan & Norton (2009, p. 11) é o atributo de um indicador de
objetivo que traca o nivel de desempenho ou taxa de melhoria necessaria ser atingida pelo
objetivo estratégico num determinado momento do ciclo de execucdo estratégica. As metas
podem ser progressivas no tempo.

Missdo — “E o proposito ou razdo de existéncia da organizacdo. Estabelece o que a
organizacao disponibiliza a sociedade (servi¢os e/ou produtos). A declaracdo de missdo deve
definir o proposito fundamental que diferencia a organizacdo das restantes e identificar o
grande objetivo da sua existéncia e das operacGes que realiza, em termos dos produtos e
servicos que disponibiliza” (Wheelen & Hunger, 2012, p. 17).

Objetivo Estratégico — “E um resultado ou estado final que o plano ou diretiva
estratégica identifica que deve ser atingido. Deve ser estabelecido com verbos de acdo e
identificar o que deve ser atingido, quando e em que grau (quantificacdo). O cumprimento dos
objetivos corporativos devem levar ao cumprimento da propria missdo da organizagdo”
(Wheelen & Hunger, 2012, p. 18). E comumente aceite que os objetivos devem obedecer a
regra  SMART, i.e. serem: Especificos (concretos, concisos e claros), Mensuraveis,

Alcancaveis, Relevantes e Limitados no Tempo (Autor, 2016).

Apd A-2




%% Edificacio da Capacidade de “Gestdo Estratégica” da Defesa Nacional
OperacgOes — “Atividades da organizagdo relacionadas com o desenvolvimento de

produtos e/ou servicos para o cliente ou cidaddo e com as fungdes de suporte a producio”
(Kaplan & Norton, 2009, p. 186).

Perspetivas do Mapa Estratégico — Para Pinto (2007, p. 40) sdo as dimensdes de
gestdo das organizages que sdo representadas graficamente no mapa estratégico em quatro
camadas horizontais sobrepostas, sendo, de baixo para cima, a perspetiva “Aprendizagem e
crescimento”/Recursos que suporta a perspetiva “Processos internos” que apoia a perspetiva
“Clientes” que, por sua vez, sustém a perspetiva de topo, a perspetiva “Financeira” ou de
“Criacdo de Valor” (setor publico).

Planeamento Estratégico — Segundo Alfred Chandler (1998), é a determinacdo dos
objetivos de médio e longo-prazo da organizacdo (Fins) e a ado¢do das linhas de acgédo
(Caminhos) e afetacdo dos recursos necessarios (Meios) para 0s atingir.

Temas Estratégicos do Mapa Estratégico — Segundo Kaplan e Norton (2009, p. 10)
sdo as dimensfes ou componentes mais relevantes da estratégia (normalmente, quatro a seis),
permitindo deduzir dentro de cada tema o0s objetivos estratégicos correspondentes,
devidamente articulados entre perspetivas (ver conceito acima). A existéncia de temas permite
que as dimensdes estratégicas que representam sejam planeadas e geridas independentemente,
mantendo contudo um todo coerente. Visto que operam transversalmente as unidades
organicas e as funcdes organizacionais suportam a interacdo organizacional necessaria ao
sucesso da execucdo estratégica. Normalmente sdo representados no mapa estratégico em
colunas.

Valores — “Sdo os principios intemporais que guiam a organizacdo. Representam
crencas profundamente enraizadas, evidenciadas nos comportamentos diarios e constituem
uma proclamacdo publica acerca do que a organizacédo espera dos seus colaboradores” (Pinto,
2007, p. 58).

Visdo — “E a declaracdo do lider da organizagdo que expressa o que esta aspira ser. O
seu proposito é estabelecer uma perspetiva do futuro, de modo a entusiasmar, ganhar o
compromisso e motivar o empenho e desempenho dos colaboradores” (Johnson, et al., 2008,
p. 163).
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Apéndice B — Estrutura da entrevista semiestruturada as cinco entidades principais da
Defesa Nacional

Trabalho de Investigacdo Individual

“Edificacdo da Capacidade de Gestao Estratégica da Defesa Nacional”

Entrevista Semiestruturada

Objetivo da Entrevista
Esta entrevista destina-se a recolher dados pertinentes sobre o grau de desenvolvimento
e de maturidade do Processo de Gestdo Estratégica (PGE) nas cinco entidades principais da
Defesa Nacional (MDN, EMGFA, Marinha, Exército e Forca Aeérea), a fim de serem
utilizados no Trabalho de Investigacdo Individual: “Edificacdo da Capacidade de Gestdo
Estratégica da Defesa Nacional”.

Contexto do Trabalho de Investigacao

Considerando o estado da arte da Gestdo Estratégia (GE), o trabalho de investigacdo
“Edificacao da Capacidade de Gestdo Estratégica da Defesa Nacional” efetua o levantamento
do grau de maturidade da Gestdo Estratégica (GE) nas 5 entidades principais da Defesa
Nacional (MDN, EMGFA e Ramos), nomeadamente ao nivel:

o Do grau de maturidade da metodologia e do sistema de GE: da Formulagéo,
Operacionalizacdo (traducdo da estratégia em elementos acionaveis) e
Monitorizacao e Controlo (M&C) da Execucdo Estratégica; e

o Do grau de integragdo da capacidade de GE: Das componentes DOTMLPII
(Doutrina, Organizacdo, Treino, Material, Lideranca, Pessoal, Infraestruturas e
Interoperabilidade) da capacidade GE.

Com estes dados na méo, o estudo identifica de seguida as oportunidades de melhoria,
especifica e de conjunto, dos processos de Gestdo Estratégica das referidas entidades de
Defesa.

Por fim, o trabalho deduz e recomenda a arquitetura da capacidade GE a edificar, numa
perspetiva integrada, isto é, assegurando o desenvolvimento e robustez de todos os seus
elementos DOTMLPII.

As entrevistas a efetuar em cada entidade contribuirdo, pois, para o levantamento do
estado de desenvolvimento e maturidade da respetiva capacidade GE.

Questionario

Sec¢ao “Grau de maturidade da metodologia e do sistema de GE*

1. Quais os instrumentos de Gestdo Estratégica (GE) que a entidade utiliza e qual a sua
base (DL 183/96, Lei 66-B 2007/SIADAP, etc.)?

2. Quais as mais-valias desses instrumentos de gestdo para a entidade? Como se
relacionam com os restantes instrumentos de gestédo operacional da organizagéo
(Financeira, RH, Operagdes Militares...)?

Que impactos tem tido a GE na melhoria dos processos da entidade?
Como caracteriza o grau de maturidade dos seguintes processos de GE?

a.  Formulagdo Estratégica?

b.  Operacionalizacdo (traducéo da estratégia e alinhamento das atividades,
orgamento e pessoas)?
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c.  Monitorizagédo e Controlo (A entidade possui um SI de acompanhamento continuo
da execucdo estratégica)?

Que tipos de revisao efetuam (operacional e/ou estratégica) e qual a sua periodicidade?

A entidade tem alguma capacidade de Gestdo de Projeto (GP) implementada (Doutrina
GP, EPM, PMO,...). Se sim, como se relaciona com a GE?

Quais foram os maiores obstaculos que a entidade sentiu na implementacédo da
capacidade de GE?

Quais as oportunidades de melhoria que o processo de Gestao Estratégica apresenta?

Foi encetado um plano de comunicacéo estratégico (incluindo publicitacdo por diversos
meios)? Qual o conhecimento que as pessoas, em geral, tém sobre o processo GE
(conhecem a Visao, Valores, Objetivos, Iniciativas, etc.)?

Sec¢ao “Grau de integracao da capacidade de GE - DOTMLPII”

O processo GE esté vertido na Doutrina da entidade (Ha alguma publicacdo doutrinaria
que expligue como se formula, operacionaliza, monitoriza e controla o processo GE na
entidade)?
Hé& alguma Organizacao (e.g. Gabinete de GE) estabelecida na entidade para coordenar
e supervisionar o desenvolvimento e a execucgdo estratégica?
H& Formacao sobre o processo de GE?
Qual o grau de envolvimento da Lideranca Superior e Intermédia dos 6rgdos da
entidade na:
a.  Formulacdo estratégica?
b.  Alinhamento estratégico dos seus 6rgaos (alinhamento vertical e alinhamento

horizontal - inter-6rgéos)?
c.  Revisdo estratégica (Quadrimestrais para assegurar que os resultados da execucao

estratégica sdo os ambicionados e Anuais para manter a estratégia adaptada a
envolvente)?

d.  Reporte da execucdo estratégica dos 6rgdos a entidade de chefia superior?

Existe algum suporte tecnologico (Material/Infraestruturas) a M&C da execucao
estratégica (Sistema de Informacédo de Gestdo Estratégica)?

Considera que a entidade possui Pessoal suficiente e devidamente qualificado em GE?

Considera que é importante estandardizar/alinhar os PGE do MDN, EMGFA e
Ramos? Que vantagens? Que desvantagens?

Secc¢ao “Sustentabilidade, Governacéo e Evolugdo da Capacidade GE”
Que desafios h4 relativamente a sustentabilidade da capacidade?

Qual o modelo de governacgdo que deve ser edificado para a capacidade GE?
Quais sdo os planos futuros de evolucdo da capacidade GE na entidade?

Considera que o universo da Defesa deve possuir uma capacidade transversal de GE
entre o MDN, EMGFA e Ramos? (considera que essa capacidade promoveria sinergias,
a eficiéncia e eficacia e o alinhamento estratégico vertical, entre MDN e
EMGFA/Ramos e entre EMGFA e Ramos, e horizontal inter-ramos?)
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Apéndice C — Estrutura do Conceito “Gestiao Estratégica”

Tabela 3 - Estrutura do conceito “Gestao Estratégica”

Dimensoes Indicadores MDN EMGFA Marinha Exército Forca Aérea
Desenvolver a | 1. Misséo, valores, 1. Ndo sintetiza a missdo, | 1. O PA estabelece a missdo e | 1. A misséo, visdo e valoresséo | 1. O processo de | 1. A Diretiva de Planeamento
Estratégia visdo valores e visdo para o mandato | visdo, mas nédo os valores estabelecidos na DPM e nas DS | implementacdo da metodologia | (DP) define a missdo, valores e

2. Andlise estratégica

2. O CEDN ndo efetua uma

2. O CEM efetua uma anélise

2. A DPM e as DS elaboram as

BSC no Exército encontra-se

visao

3. Formulacéo da analise da envolvente | estratégica descritiva, relevando | analises SWOT  respetivas, | ainda em curso. Reporta-se | 2. A Diretiva de Planeamento
estratégia geopolitica completa, limitando- | as ameacas e riscos, mas nao a | suportadas por andlises | abaixo o ja efetuado e em | ndo desenvolve uma andlise
se a descrever o0 contexto | estrutura em  torno  de | PEST(EL), de stakeholders e da | execucdo, tendo por base as | estratégica

nacional e internacional. Ou | instrumentos testados, como as | cadeia de valor entrevistas efetuadas e a revisdo | 3. De acordo com a Diretiva de
seja, 0 documento  ndo | andlises PEST(EL) e SWOT. 3. A formulacdo estratégica | da documentacdo ja disponivel. | Planeamento a estratégia é
desenvolve de forma logica os | 3. O PA analisa de forma | deriva das medidas deduzidas da | 2. A misséo, valores e visdo do | formulada em 4 perspetivas
nexos de causalidade entre a | descritiva o contexto ambiental. | andlise SWOT, sendo traduzida | Exército sdo estabelecidos na | estratégicas (Produto
envolvente e o0s Objetivos | 4. Quanto a formulacdo | em objetivos estratégicos na | sua Diretiva de Planeamento e | Operacional, Processos
Nacionais Conjunturais e, entre | estratégica, 0 CEM estabelece a | DPM e setoriais nas DS, bem | em cada uma das oito DS. Internos,  Aprendizagem e
estes, e 0os Vetores e Linhas de | acdo militar a desenvolver em | como em linhas de acdo |3. A DPEB e as DS incluem a | Crescimento e Gestdo de
Acéo tempo de paz, crise e guerra, | associadas a cada um dos | analise estratégica respetiva Recursos).
3. Desenvolve o CEDN, a | para cada um dos seis cendrios | objetivos que visam a sua|4. A formulacdo estratégica
Diretiva Governamental da DN | de empenhamento de forcas | prossecucao. consiste nas linhas de acdo
“Reforma Defesa 2020” e as | estabelecidos no CEM. O PA associadas a cada objetivo
subsequentes Diretivas | estabelece OE e objetivos para estratégico corporativo e setorial
Ministeriais de implementacdo | os setores do EMGFA.
do CEDN, faltando a sua
materializagdo em OE e metas
concretas para 0 mandato
Planear/Traduzir | 1. Mapa estratégico | 1. N&o possui mapa | 1. Ndo traduz a estratégia do | 1. A estratégia corporativa foi | 1. Existe um mapa estratégico | 1. A DP ndo inclui mapa
a estratégia 2. Indicadores/metas | estratégico. Tal como referido | CEM e do PA em mapas | traduzida num ME incluido na | corporativo na DPEB que se | estratégico, contudo o Sl que
3. Portefdlios de em (Sousa, et al., 2016) e | estratégicos alinhados entresi. | DPM que se desdobra em | desdobra em cascata em mapas | M&C a execucdo da estratégia
iniciativas conforme definido no Despacho | 2. O PA estabelece indicadores | cascata em ME setoriais estratégicos setoriais traduz a estratégia num mapa
4. Financiamento do MDN 4/2011, de 31 de | para cada atividade, contudo | 2. Existe a nivel corporativo e | 2. Existe a nivel corporativo e | estratégico da Forca Aérea. Os

janeiro, no sentido de se
operacionalizar a estratégia de
DN wvertida no CEDN, o
Conselho de Ministros (CM),
apos ter aprovado o CEDN, era
suposto ter promulgado a
Diretiva Governamental da DN
(DGDN), aplicavel a todos os
setores do Estado,
desencadeando em cada
ministério a promulgacdo de
Diretivas Ministeriais (DM) de
implementacdo  setorial  do
CEDN. Verificou-se, contudo,
que a diretiva governamental
promulgada pelo CM, a
designada “Reforma Defesa
20207, incide unicamente na
implementacdo do CEDN no

nem todos tém metas atribuidas.
As atividades desagregam-se
em acdes e EA, contudo ndo sao
estabelecidos  indicadores a
estes niveis mais baixos, o que
cria dificuldade na
determinacdo dos valores dos
indicadores  agregados  de
atividade. Apesar de haver um
mapeamento entre as atividades
e 0S objetivos setoriais e entre
estes e 0s objetivos estratégicos,

ndo define indicadores para 0s
objetivos setoriais e
estratégicos. “Ha falta de
recursos para medicdo dos

resultados do PA, pelo que o
processo ndo € realimentado
totalmente, apesar dos 6rgaos o

setorial um BSC que associa a
cada objetivo estratégico, 0s
correspondentes indicadores,
metas e iniciativas estratégicas.
3. Cada objetivo corporativo e
setorial possui as suas iniciativas
estratégicas, contudo os setores
tendem a associar demasiadas
iniciativas a um objetivo, e por
outro lado nem todas as
iniciativas tém natureza
estratégica

4. O Financiamento das
iniciativas ¢ em fungdo do
orgamento aprovado.

setorial um BSC que associa a
cada OE, os correspondentes
indicadores e metas.

3. Quanto ao alinhamento das
iniciativas com os OE “sendo
um processo embrionario no
Exército...estd  em  curso”
(MGEN DC-EME).

4. O Financiamento das
iniciativas € em funcdo do
orcamento aprovado.

orgédos de 2° nivel ndo possuem
mapa estratégico, nem objetivos

estratégicos especificos,
revendo-se nos objetivos
operacionais de nivel

corporativo.

2. A DP ¢é complementada
anualmente  pela designada
Diretiva Anual de Objetivos e
Indicadores de Gestdo. A
estrutura definida nestes dois
documentos é a seguinte:

Obijetivos Estratégicos,
Objetivos Operacionais,
Atividades e Objetivos de
Gestdo, aos quais  estdo

associados indicadores e metas.
3. A DP ndo tem a figura de
iniciativa estratégica, mas sim
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MDN/FFAA, i.e. na
componente militar da DN onde,
recaem somente 39,3% das LAE
do CEDN. A regulagéo da
implementacdo no MDN da
“Reforma 2020 foi efetuada
atraves de duas Diretivas
Ministeriais  publicadas em
sucessdo, (Ministerio da Defesa
Nacional, 2013b)e a sua
complementar (Ministério da
Defesa Nacional, 2014h). As
DM a serem promulgadas pelos
setores poderiam ter sido
traduzidas em OE e ME
setoriais, 0 que ndo aconteceu,
até mesmo no MDN.

2. Nao possui
indicadores/metas  devidamente
estruturados. O Art.° 13° da Lei
Organica do MDN (Ministério
da Defesa Nacional, 2014c)
estabelece que compete a
Direcéo-Geral de Politica de DN
(DGPDN) monitorizar a
implementacdo  das  ag0es
setoriais definidas no CEDN,
militares e ndo-militares.
Verifica-se contudo que este
controlo ndo esté a ser efetuado
(Subdiretora da DGPDN, 2016),
exceto na  vertente da
componente militar da Defesa,
inicialmente pela CARDN e
atualmente pelo gabinete do
MDN, mas utilizando métodos
tradicionais de M&C e ndo um
processo BSC  estruturado,
associando indicadores e metas
a OE de mandato.

3. Tendo por base a Reforma
2020, a CARDN estabeleceu as
acOes a encetar, contudo néo as
associou a OE de mandato a
atingir, como  requer a
metodologia BSC

4. Existe financiamento (e.g.
LPM), mas ndo se consegue
associar os EA da LPM a OE de

poderem efetuar”
(C/DIPLAEM)

3. O PA define as atividades a
encetar, contudo ndo destringa
as de cariz estratégico e
transformador (iniciativas) das
tarefas do dia-a-dia.

4. O PA serve simultaneamente
de proposta de plano or¢camental
do EMGFA. O financiamento
das atividades, estratégicas
(iniciativas) e ndo-estratégica
(operacoes), depende do
orcamento concedido, pelo que
0 PA deveria ser ajustado no
fim do ano ao orgamento
atribuido, o que néo é efetuado,
exceto em sede de SIGDN. O
financiamento das iniciativas
estratégicas depende do
orcamento aprovado e de serem
selecionadas para
financiamento.

acOes para cada Atividade.

4. O Financiamento das
atividades é¢ em funcdo do
orcamento aprovado.
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mandato; ou seja 0 STRATEX
nao esta claramente definido

Alinhar a
organizagao

1. Unidades
organicas
(operacionais e
apoio)

2.RH

1. Visto que o MDN néo traduz
a sua estratégia num mapa
estratégico, 0 EMGFA e Ramos
ndo podem alinhar 0s seus
mapas com o do MDN. Nestas
circunstancias, 0s  Ramos
mitigam esta situacdo tendo
como fonte dos seus ME os
despachos do MDN. A excecéo
da SG-MDN, as DG e outros
orgdos de 2° nivel do MDN nao
possuem uma capacidade de GE
implementada: mapas
estratégicos, BSC, SIGE, etc..
Os 6rgdos do MDN elaboram o
seu PA (a SG-MDN elabora a
montante do PA o seu Plano
Estratégico) que tem uma
componente estratégica,
contudo tratando-se de um PA,
centra-se naturalmente mais no
planeamento das atividades e
recursos (a proposta orcamental
anual é definida no PA) do que
na estratégia que os enquadra.

2. A excecdo da SG-MDN, as
DG e restantes orgaos de 2°nivel

do MDN ndo elaboram e
aplicam um plano de
comunicagéo estratégico
estruturado que garanta ©

alinhamento das pessoas com a
estratégia

1. As unidades operacionais e
de apoio ndo possuem mapas
estratégicos, nem BSC
associados, ndo  existindo
alinhamento estratégico dos OE.
Contudo existe alinhamento
vertical das atividades: O PA do
EMGFA estabelece os OE, OS
e Atividades e 0s seus 0Orgaos
estabelecem as agdes e EA em
que as atividades se desdobram,
sendo estes Ultimos (EA) os que
sdo  financiados a  nivel
elementar. Todo este agregado
desde os OE até aos EA consta
do PA. Né&o existem
alinhamentos horizontais entre
acbes e EA de diferentes
Orgdos, apesar de Orgdos
distintos poderem  concorrer
para a mesma atividade.

2. Ndo foi estabelecido um
plano de comunicacéo
estruturado do PA, para além do
seu acesso via Intranet

1. A organizacéo é alinhada até
a0 seu 2° escaldo (9 setores).

2. As unidades operacionais
(CN, IH e CCM) e de apoio
(STI, SM, SP, SF, EN e IGM)

produzem o0 seu  plano
estratégico, incluindo mapa
estratégico e BSC, em

alinhamento com a estratégia
corporativa  estabelecida na
DPM.

3. Ha setores que desenvolvem
um processo de comunicagdo
estratégica para dar a conhecer e
alinhar as pessoas com a nova
estratégia, visto serem elas que a
vao executar na pratica, contudo
¢ uma pradtica ainda ndo
consolidada e efetiva.

1. A organizacgdo ¢ alinhada ate
a0 seu 2° escaldo (8 setores).

2. As unidades operacionais e
de apoio do Exército produzem
0 seu plano estratégico,
incluindo mapa estratégico e
BSC, em alinhamento com a
estratégia corporativa
estabelecida na DPEB-

3. “Nao foi elaborado nenhum
Plano de Comunicacéo
Estratégica propriamente dito.
Porém, foi realizado um ciclo de
sessoes de
esclarecimento/apresentacfes da
DPEB 2015-16, de S.Exd
General CEME, redigida
utilizando a metodologia do
BSC e a cadeia de valor
(formato novo face ao que vinha
a ser feito no passado) que
permitiu comunicar, sem
margem para davidas, a Visdo,
os Valores, os Objetivos, as
Linhas de Acdo, etc., do
Exército. ‘“Adicionalmente a
Divisdo de Planeamento de
Forcas vai divulgando artigos
tematicos que sdo
disponibilizados através do e-
mail pessoal institucional e no
Portal Colaborativo do EME, a
que tém acesso 0s usuarios da
Rede de Dados do Exército”
(MGEN DC-EME).

1. As unidades orgéanicas ndo
possuem mapas estratégicos,
nem um BSC, ndo existindo
alinhamento  estratégico dos
objetivos.  Contudo  existe
alinhamento vertical das
atividades: A DP da FA
estabelece os OE, 0O,
atividades e Og e os orgaos da
FA estabelecem as acdes a
encetar para cada atividade.

2. Nado foi estabelecido um
plano de comunicacgéo
estruturado sobre a estratégia,
para aléem do seu acesso via
Intranet

Planear as
operacoes

1. Melhoria dos
processos-chave

2. Planeamento das
operacdes, dos
recursos e
orcamentacgéo

1. Ndo existindo ME, torna-se
mais dificil ao MDN e seus
orgaos internos de 2° nivel
identificar  rigorosamente e
melhorar 0s processos que estéo
na base da criacdo do valor
institucional. A SG MDN féa-lo
com base no PGE BSC que
implementou.

2. Os o6rgdos do MDN
elaboram o PA anual que esta na
base da proposta orgamental do

1. O PA inclui o planeamento
das operacdes e das iniciativas
estratégicas, néo fazendo
destrinca entre elas. Quanto a
melhoria dos processos-chave
verifica-se que “ha falta de
recursos para medicdo dos
resultados do PA, pelo que o
processo nao € realimentado
totalmente, apesar dos 6rgaos o
poderem efetuar”
(C/IDIPLAEM), Assim, visto

1. As operagdes e as iniciativas
estratégicas sdo planeadas no
PA. A melhoria dos processos-
chave é essencial para que a
estratégia, como um todo, tenha

sucesso. As iniciativas
estratégicas  associadas  aos
objetivos da perspetiva
“Processos Internos” visam a

melhoria dos processos-chave.
2. Os PA de cada setor
associam 0S  recursos  as

1. As operacOes sd@o planeadas
no PA, onde serdo incluidas
também as iniciativas
estratégicas. Quanto a melhoria
dos processos ‘“Tratando-se a
GE um processo embrionario no
Exército, verifica-se que a
implementacio da GE ja
permitiu que todas as estruturas
intermédias se  debrucassem
sobre as suas atividades,
compreendessem a necessidade

1. “Permite a andlise de
processos e a reconfiguracdo em
tempo real (ciclo de 3 meses)
das  disfungdes  detetadas”
(MGEN SCEMFA)

2. Os PA incluem os recursos a
atribuir as atividades, contudo
ha necessidade de melhorar esta
associagdo. O orcamento das
operagfes € naturalmente em
funcdo do orcamento aprovado
para cada setor.
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ministério. Os PA incluem uma
componente  estratégica, 0
planeamento das atividades e o
planeamento dos recursos.

que os resultados da EE ndo séo
medidos e realimentados de
forma consistente, dificulta a
melhoria dos processos
subjacentes a criacdo de valor
do EMGFA.

2. O PA estabelece os RH
disponiveis, mas ndo estabelece
a associacdo com as diferentes
atividades a desenvolver, o que
pode prejudicar o sucesso de
realizacdo. O financiamento das
operacdes/tarefas normais (ndo-
estratégicas) depende
naturalmente do orgcamento
aprovado para 0o EMGFA.

atividades, contudo ha reserva
de melhoria nesta associagdo. O

financiamento das operacdes
(business-as-usual) depende
naturalmente do orgcamento

aprovado para cada setor.

de as “medir para crescer” e as
valorizassem em funcéo do seu
real  contributo para  0s
cumprimentos dos  objetivos
estratégicos.” (MGEN DPEB)

2. Os PA incluem os recursos a
atribuir as atividades, contudo a
necessidade de melhorar esta
associacdo. O orcamento das
operagbes serd naturalmente
funcdo do orcamento aprovado
para cada setor do Exército.

Monitorizar e
Aprender

1. Revisdes da
estratégia

2. Revisoes das
operacoes

1. A excecdo da SG-MDN, os
restantes Orgdos nao efetuam
revisoes periddicas e
estruturadas da estratégia nem
possuem um Sl de apoio a GE

2. A excecdo da SG-MDN, os
restantes 6rgdos do MDN néo
efetuam revisGes periddicas e
estruturadas das operacGes, nem
possuem um Sl que apoie a GP

1. O EMFA ndo efetua revisdes
estratégicas, Vvisto que ndo
possui um BSC associado aos
objetivos estratégicos e setoriais.
Né&o existe um SIGE.

2. Cada 6rgdo do EMGFA gere
as suas operacdes. O EPM nao é
utilizado, exceto pela DIRCSI

1. Ha alguns setores que fazem
revisdes periddicas da estratégia
(e.g. quadrimestralmente), mas a
grande maioria ainda no atingiu
este nivel de maturidade.

2. Ha alguns setores que fazem
revisGes operacionais periodicas
(e.g. mensalmente), contudo a
grande maioria ndo atingiu este
nivel de maturidade.

1. “Uma vez que o processo
ainda esta a ser implementado,
ainda ndo foi feita nenhuma
revisdo. No entanto, o atual
plano prevé, para o final de
2016 (momento em que a
Diretiva de S. Exa General
CEME cessa), a revisdo da
Diretiva e consequentemente a
revisdo das diretivas setoriais.
Ou seja, pretende-se, em
primeiro lugar, o envolvimento
de todas as entidades setoriais
nesta nova metodologia, para
que se revejam, compreendam e
a apliqguem a fim de, através da
experiéncia e recolhidos
ensinamentos, a revisao
estratégica em 2016, se faca
naturalmente e o0s produtos
finais apresentem mais
consisténcia e melhor
alinhamento. Apds 2016, as
revisdes estratégicas ocorrerao
trimestralmente” (MGEN DC-
EME)

2. ldem  relativamente  as
revisdes operacionais,

1. As revisOes estratégicas sao

efetuadas trimestralmente
unicamente ao nivel
corporativo, visto que 0S
setores/orgdos da FA ndo

possuem diretivas estratégicas

2. As revisdes operacionais sdo
efetuadas periodicamente
unicamente ao nivel corporativo.

Testar e Adaptar

1. Anélise da EE
2. Adaptacédo da
estratégia

1. Nao é efetuada uma analise
estruturada dos resultados da
EE, visto que ndo existe um
BSC associado.

2. O CEDN ndo é revisto e

1. Néo é efetuada analise dos
resultados da execucéo
estratégica, visto que nao existe
um BSC associado, contudo
faz-se a analise da execucdo das

1. Os setores ainda ndo
efetuam uma analise rigorosa da
sua execucgdo estratégica anual,
produzindo antes o relatorio de
atividades que se atém a essa

1. O processo de GE ainda esta
em fase de implementacéo, pelo
gue ndo terminou nenhum ciclo
de execucdo, 0 que sO ocorrera
em fins de 2016, momento em

1. A andlise da EE é efetuada
anualmente em preparacdo da
promulgacéo da proxima
Diretiva Anual de Objetivos e
Indicadores de Gestdo
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adaptado anualmente a
envolvente. Os 0Orgdos internos
do MDN produzem/renovam o
seu PA anual.

atividades em sede de RA.

2. E elaborado um novo PA em
cada ano, o qual pode alterar os
objetivos  setoriais e  as
atividades subjacentes.

componente mais tangivel.

2. O processo de adaptacdo da
estratégia em vigor e o teste a
estratégias emergentes, passiveis
de serem adotadas, é efetuado
anualmente, comegando com a
revisio da DPM, ao que se
segue a revisdo das DS e em
alinhamento com estas a
producdo dos PA dos setores e
da PPO

que se efetuara a andlise dos
resultados obtidos no biénio
anterior e se adaptara a
estratégia em vigor.

2.

2. E elaborada anualmente uma
nova Diretiva de Objetivos e
Indicadores de Gestao
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Apéndice D — Estrutura do Conceito “Capacidade de Defesa”

Tabela 4 - Estrutura do conceito “Capacidade de Defesa”

Dimensoes Indicadores MDN EMGFA Marinha Exército Forca Aérea
Doutrina 1. Existénciade |[1. O MDN ndo possui uma | 1. N&o tem doutrina GE 1. Possui um documento | 1. Visto que o processo GE |1. O sistema GE da FA,
doutrina GE | capacidade GE implementada, doutrinario sobre GE, o PAA |ainda é embrionario, ndo ha | designado cockpit
pelo que ndo possui doutrina GE 1003 “A Gestdo Estratégica na | doutrina interna. O Exército tem- | organizacional, é fundado na
especifica. Excetua-se a SG- Marinha” se apoiado em autores de | Diretiva 52/08 do General
MDN que se encontra a referéncia  (e.g. Kaplan e | CEMFA. A doutrina base deste

consolidar a sua capacidade GE.

Norton), envolvendo a estrutura
superior do Exército, no sentido
de adaptar o PGE BSC a
realidade do Exeército

processo encontra-se na Diretiva
referida, na DP da FA e em
Diretivas promulgadas
anualmente.

Organizacao

1. Gabinete de
GE (GGE)

1. Nao estabeleceu um gabinete
GE. A DGPDN é encarregue do
planeamento  estratégico  de
defesa.

1. A DIPLAEM ¢é responsavel
pelo planeamento estratégico,
mas ndo tem um GGE.

1. Ndo possui GGE, sendo a
Divisdo de Planeamento do
EMA responsavel pela
coordenacdo e supervisdo da
estratégia da Marinha. A
Marinha possui uma estrutura
ad-hoc, designada Nducleo de
Consultadoria Interna (NCI), que
interage e coordena 0
alinhamento e operacionalizagéo
da GE nos setores da Marinha. O
NCI pertence e reporta ao EMA.
O NCI é considerado o embrido
de um possivel futuro GGE.

1. O Exercito planeia criar um
6rgdo de gestdo e governacgdo da
GE, dependente do Tenente-
General VCEME, que ird
centralizar todo o processo de
GE do Exército. Vao igualmente
ser criadas estruturas
semelhantes para apoiar a
operacionalizacdo da GE ao
nivel das entidades setoriais.
Neste momento, as funcBGes do
6rgdo de governacgdo estdo a ser
desempenhadas pela Divisdo de
Planeamento de Forcas do EME
que as concretiza através da
Reparticio de  Planeamento
Estratégico e contando com o
apoio técnico da Reparticdo de
Comunicacbes e Sistemas de
Informagdo e da empresa “Bright
Partners” contratada para
implementar a solucdo
Enterprise Project Management
da Microsoft (EPM-MS) para
suportar a gestdo de projeto e
M&C da execucdo estratégica.

1. Nao possui um GGE, sendo a

Divisdo de planeamento do
EMFA que acumula estas
funcoes.

Treino

1. Formagéo e
Treino GE

1. N&o possui uma capacidade
especifica para formacao e treino
em GE.

1. Nao ha formacdo e treino em
GE

1. O processo de implementacao
do BSC que foi desenvolvido em
2010/11 pela Marinha apoiou-se
nos conhecimentos de varios
membros do NCI, obtidos em
formacdo pos-graduada. O NCI
tem realizado workshops sobre
GE/BSC, contudo ndo é algo
consolidado. No futuro podera

1. O Exercito ndo possui
formagéo em GE. O processo GE
que se encontra em fase de
implementacdo apoiou-se  nos
conhecimentos dos
intervenientes obtidos em cursos
de qualificacdo (e.g. Curso de
Estado-Maior  Conjunto  do
Instituto de Estudos Superiores

1. A Forga Aérea ndo possui
formagdo em GE, havendo
ocasionalmente acoes de
informacéo ad-hoc no EMFA.
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ser desenvolvido um curso de
qualificacdo sobre GE/BSC na
Escola de Tecnologias Navais e
eventualmente integrar a GE nos
cursos da Escola Naval (o Curso
de Administracdo Naval j& inclui
a abordagem a GE)

Militares) e de iniciativa pessoal
na consulta de documentacdo da
especialidade.

lideranca
2. Governagéo
da capacidade

GE, pelo que a lideranca ainda
néo esta focada nessa
necessidade

2. Né&o existindo a capacidade
GE, ndo existe 0 respetivo
processo de governagao

capacidade GE implementada,
mas somente a de planeamento
estratégico, em que a M&C néo ¢
feita de forma integrada. Neste
contexto, as liderangas ainda néo
estardo totalmente avisadas das
mais-valias de implementacéo de
um sistema integrado de GE em
malha-fechada

2. Nao existindo capacidade
GE, néo é governada

processo. Quanto as liderangas
dos setores, ha compreensdo
geral da necessidade do processo
GE, contudo parece subsistir
ainda algum desconhecimento
sobre as suas potencialidades e
como deve ser potenciado em
prol da criacdo de valor por parte
dos setores e da Marinha, em

geral

2. A nivel superior, a
governagcdo e efetuada pelo
EMA, com apoio da
Superintendéncia das

da Lideranga  Superior e
Intermédia em todas as fases do
processo (Analise e formulagéo
estratégica, traducao,
alinhamento, planeamento das
atividades e M&C).

2. O Exército planeia criar um
0rgdo de gestdo e governagdo da
GE, dependente do Tenente-
General VCEME, que ira4
centralizar todo o processo de
GE do Exército. Vao igualmente
ser criadas estruturas
semelhantes a0  nivel das

Material 1. Sistema de 1. N&o possui um SIGE, visto | 1. Apesar de por lei a|1. A Marinha desenvolveu o seu | 1. O Exército em parceriacoma | 1. Para efeitos de M&C séo
Informacéo quee. o MDN ainda ndo | DIPLAEM ter a incumbéncia de | proprio SIGE, designado Sistema | empresa  “Bright ~ Partners” | associados as agdes indicadores e
da GE implementou um PGE. Possui | coordenar e acompanhar o ciclo | de Monitorizagdo e Controlo da | encontra-se a implementar um SI | metas. A agregagédo/ponderacao

um ERP (SIGDN) que serve o | de gestéo, nédo possui | GE (SMC-GE), relativamente ao | de M&C da GE assente na | dos resultados dos indicadores
universo da DN essencialmente | ferramentas modernas de apoio a | qual a ESPAP solicitou 4 | plataforma Enterprise Project | produz o resultado da atividade
na area orcamental e financeira e | esta funcdo: SIGE, BI, EPM, | Marinha o estabelecimento de | Management da  Microsoft | correspondente e a
proximamente na area RH etc. De acordo com o |um protocolo tripartido Marinha- | (EPM-MS). agregacao/ponderagéo dos
C/DIPLAEM  “Ha  questdes | MDN-ESPAP para o0 seu resultados das atividades, produz
culturais que tém de ser | desenvolvimento comum e o resultado do respetivo objetivo
ultrapassadas” que dificultam a | adaptacdo para ser utilizado pela operacional. O mesmo acontece
M&C da GE Administragédo Publica entre 0s objetivos operacionais e
Portuguesa no quadro do 0S objetivos estratégicos. Assim
SIADAP a Forca Aérea desenvolveu uma
aplicacdo  Excel com  os
indicadores e metas associados
as acdes. A aplicacdo agrega os
resultados das acdes e pondera-
0s, determinando os resultados
das  atividades e  assim
sucessivamente, calculando
posteriormente o estado dos
objetivos operacionais e
finalmente dos objetivos
estratégicos. Os resultados sdo
mostrados em forma grafica no
formato do mapa estratégico
corporativo.
Lideranca 1. Patrocinioda | 1. N&o existe uma capacidade | 1. O EMGFA nédo possui uma | 1. O CEMA apoia totalmente o | 1. Ha patrocinio total por parte | 1. Existe apoio total do CEMFA

e as chefias dos 6rgdos de 2°
nivel conhecem a informacéo
que devem disponibilizar ao
EMFA.

2. E feita de forma centralizada
no EMFA.
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Tecnologias da Informacdo. A
nivel executivo esta fungdo €
apoiada pelo NCI

entidades setoriais para apoiar a
operacionalizacéo e a
governacdo da GE. Neste
momento, as funcbes do Orgédo
de governacdo estdo a ser
desempenhadas pela Divisdo de
Planeamento de Forcas do EME
que as concretiza através da
Reparticio de  Planeamento
Estratégico.

entre Ramos e
MDN

. Alinhamento

entre Ramos
e EMGFA

. Alinhamento

inter-Ramos

. Alinhamento

intra-
entidades
(H/V)

estratégico e num BSC, nem
tendo a estratégia de gestdo para
0 universo da DN sido traduzida
nos mesmos  moldes, é
necessariamente  mais  dificil
garantir o rigor do alinhamento
estratégico do EMGFA com o
MDN e a M&C da execucdo
estratégica.

2. Os Ramos alinham-se com o
MDN a partir dos despachos
ministeriais na area da gestdo da
DN (e.0. estrutura e
organizacdo). N&o tendo a
estratégia de gestdo da DN sido
traduzida num mapa estratégico
e num BSC, é necessariamente
mais dificil garantir o rigor do
alinhamento  estratégico  dos
Ramos com o MDN e a M&C da
sua execucao.

3. Nao aplicavel

BSC, nem tendo a estratégia de
gestdo da DN sido traduzida nos
mesmos moldes, é
necessariamente  mais  dificil
garantir o rigor do alinhamento
estratégico do EMGFA com o
MDN e a M&C da sua execucao.
2. Nao aplicével

3. Os Ramos alinham-se a nivel
operacional e de preparagéo e
sustentacdo das forcas e meios
com o0 EMGFA, tendo por base o
CEM, produzindo CE proprios e
incorporando nos Seus mapas
estratégicos e BSC os objetivos e
elementos atinentes a prontidao,
preparacdo e sustentacdo das
forcas e meios que permitam
responder com eficacia aos
pedidos de forgcas do EMGFA.
Né&o tendo o CEM sido traduzido
num mapa estratégico e num

organizacdo). N&o tendo a
estratégia de gestdo do MDN
para a DN sido traduzida num
mapa estratégico e num BSC, ¢
necessariamente mais  dificil
garantir o rigor do alinhamento
estratégico da Marinha com o
MDN e a M&C da sua execucao
3. Os Ramos alinham-se a nivel
operacional e de sustentacdo das
forcas e meios com o CEM,
produzindo CE préprios (e.g.
CEN). Nd&o tendo o CEM sido
traduzido pelo EMGFA num
mapa estratégico e num BSC
préprios, é necessariamente mais
dificil garantir o rigor do
alinhamento  estratégico  da
Marinha com o EMGFA e a
M&C da sua execugéo

4. Os Ramos ainda n&o alinham
as suas estratégias, o que devera

organizacdo). N&o tendo a
estratégia de gestdo do MDN
para a DN sido traduzida num
mapa estratégico e num BSC, é
necessariamente  mais  dificil
garantir o rigor do alinhamento
estratégico do Exército com o
MDN e a M&C da sua execucao.
3. O Exército alinha-se a nivel
operacional e de sustentacdo das
forcas e meios com o CEM. Nao
tendo o CEM sido traduzido pelo
EMGFA num mapa estratégico e
num BSC préprios, é
necessariamente  mais dificil
garantir o rigor do alinhamento
estratégico do Exeército com o
EMGFA e a M&C da sua
execucao.

4. Os Ramos ainda ndo alinham
as suas estratégias, o que devera
ocorrer logo que a capacidade

Pessoal . Pessoal 1. N&o existe pessoal atribuido | 1. Os oficiais conhecem e | 1. Nesta altura ndo existe | 1. N&o existe pessoal suficiente. | 1. H& pouco pessoal qualificado
qualificado especificamente a GE lideram 0 processo de | pessoal suficiente. O oficial do | Porém, este facto nd se|em GE na Divisao de
no GGE 2. SO na SG-MDN existem RH | planeamento estratégico militar e | EMA responsavel pela | constituiu, em si, um obstaculo | Planeamento
. Pessoal qualificados em GE que estdo na | coordenam a elaboracdo do PA | supervisdo da GE na Marinha | para que o Exército desse os | 2. Nas UO ha pouco pessoal
qualificado génese de edificacio da|do EMGFA, mas ndo tém |ndo foi rendido e o NCI estd | primeiros passos, que considerou | conhecedor do BSC, contudo é
nas capacidade na SG formacéo especifica em | exaurido de oficiais. Espera-se | essenciais. Com o0 tempo, a | conhecedor no que reporta para o
UO/setores GE/Balanced Scorecard. que a breve trecho seja possivel | formacdo serd  aperfeicoada | EMFA (estado das acGes de que

2. ldem relativamente as UO | recuperar desta situacdo, no |através da identificacdo das | é responsavel)
do EMGFA. sentido de continuar a consolidar | necessidades de formacdo e
0 PGE da Marinha. colocagdo das pessoas nos
2. Nos setores ha pouco pessoal | lugares certos.
conhecedor de BSC.
Interoperabilidade | 1. Alinhamento | 1. O EMGFA alinha-se com o | 1. O EMGFA alinha-se com o | 1. Nao aplicével 1. N&o aplicavel 1. Nao aplicavel
entre MDN a partir dos despachos | MDN a partir dos despachos | 2. A Marinha alinha-se com o | 2. O Exército alinha-se com o | 2. A For¢a Aérea alinha-se com
EMGFA e ministeriais e do CEDN. N&o | ministeriais e do CEDN. N&o | MDN a partir dos despachos | MDN a partir dos despachos | o MDN a partir dos despachos
MDN tendo o CEDN ou a Reforma | tendo o CEDN sido traduzido | ministeriais na area da gestdo da | ministeriais na area da gestdo da | ministeriais na area da gestdo da
. Alinhamento | 2020 sido traduzidos num mapa | num mapa estratégico e num | DN (e.g. estrutura e | DN (e.g. estrutura e | DN (e.g. estrutura e

organizacdo). N&o tendo a
estratégia de gestdo do MDN
para a DN sido traduzida num
mapa estratégico e num BSC, é
necessariamente  mais dificil
garantir o rigor do alinhamento
estratégico da FA com o MDN e
a M&C da sua execucdo.

3. A Forca Aérea alinha-se a
nivel operacional e de
sustentacdo das forcas e meios
com o CEM. Né&o tendo o CEM
sido traduzido pelo EMGFA
num mapa estratégico e num
BSC proprios, é necessariamente
mais dificil garantir o rigor do
alinhamento estratégico da Forca
Aérea com 0 EMGFA e a M&C
da sua execucao.

4. Os Ramos ainda ndo alinham
as suas estratégias, o que devera
ocorrer logo que a capacidade
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4. Na&o aplicavel.

5. O alinhamento estratégico
das unidades internas do MDN
com a estratégia do ministério é
efetuada a partir das diretivas
ministeriais. Nao tendo estas
diretivas sido traduzidas num
mapa estratégico e num BSC, é
necessariamente  mais dificil
garantir o rigor do alinhamento
estratégico interno, vertical e
horizontal, do MDN e a M&C da
sua execucao.

BSC, € necessariamente mais
dificil garantir o rigor do
alinhamento  estratégico  dos
Ramos com 0 EMGFA e a M&C
da sua execucao.
4. N&o aplicavel

5. As unidades internas do
EMGFA ndo deduzem uma
estratégia propria em

alinhamento com a do EMGFA,
tendo antes contribuido para a
selecdo dos objetivos setoriais e
atividades subjacentes, ambos de
cariz transversal ao EMGFA. As
unidades desagregam as
atividades em acbes e EA. Né&o
tendo o EMGFA traduzido o
CEM e a componente estratégica
do PA nos mapas estratégicos
respetivos e em BSC com
indicadores e metas estratégicas,
torna  necessariamente  mais
dificil garantir o rigor do
alinhamento estratégico interno,
vertical e horizontal, do EMGFA
e a M&C da sua execugao.

ocorrer logo que a capacidade
GE da DN esteja edificada e
governada de forma integrada

5 A Marinha identifica
alinhamentos horizontais entre
setores e verticais com 0 mapa

corporativo. Na pratica estes
alinhamentos  requerem  ser
geridos interpares, 0 que

raramente acontece

GE da DN esteja edificada e
governada de forma integrada.

5 0O Exército identificou
alinhamentos verticais com o
mapa  corporativo,  estando
previsto deduzirem-se
futuramente alinhamentos
horizontais.

GE da DN esteja edificada e
governada de forma integrada.

5. A Forca Aérea ndo requer
que 0s seus oOrgdos de 2° nivel
deduzam a sua prépria estratégia

em alinhamento com a
corporativa, sendo-lhes
unicamente  requerido  que

elaborem o seu PA, que consiste
essencialmente na desagregacgéo
das atividades, estabelecidas na
DP, em aclGes e EA proprios,
atribuindo as ac¢des indicadores e
metas. O PA da Forca Aérea €
elaborado por integracdo dos PA
dos Orgdos de 2° nivel. Neste
contexto, ndo existe alinhamento
estratégico vertical nem
horizontal, existindo antes o que
se pode chamar de alinhamento
operacional vertical com as
atividades e objetivos
operacionais de topo.
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