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RESUMO

A Lei de Programacgdo Militar (LPM) é um instrumento indispensavel para o
reequipamento e modernizacdo das Forcas Armadas e do Exército em particular, tendo
como finalidade dota-lo, de forma programada, com os sistemas de armas e equipamentos
indispensaveis ao cumprimento das missdes que Ihe estdo atribuidas. Por motivos diversos,
a execucdo quer material, quer financeira da LPM tem ficado aquém dos objectivos
estabelecidos.

As capacidades definidas pelo Exeército ddo resposta as suas necessidades e a adopgéo
de um sistema de planeamento baseado em capacidades traz vantagens substantivas,
relativamente ao método anteriormente utilizado.

O planeamento de forcas baseado em capacidades e materializado no Ciclo Bienal de
Planeamento de Forcas adopta um modelo paralelo ao da OTAN, garantindo a
compatibilidade entre o Sistema de Forcas e a LPM.

Sendo Projecto definido como um esforgco temporario para criar um produto ou servico
unico e que se caracteriza pelo caracter ndo repetitivo das suas actividades, pode considera-
se que a LPM reune as caracteristicas necessarias, para que se configure como um projecto.
Deste modo, podem aplicar-se a LPM o0s conhecimentos, capacidades e técnicas que
consubstanciam a gestdo por projectos, na perspectiva de obter melhores resultados, na sua
gestdo, podendo ser optimizados caso venha a verificar-se a sua concentracdo no MDN.
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INTRODUCAO

O reequipamento e modernizacdo das Forcas Armadas e em particular do Exército,
tem vindo quase exclusivamente a ter como fonte de financiamento as Leis de
Programacdo Militar - com algum contributo da ajuda externa, essencialmente, através do
FMS- face a escassez das verbas disponibilizadas pelo do Orcamento do MDN, para o
Exército.

Com efeito, a LPM tem sido e continuard ser o instrumento indispensavel para
assegurar o reequipamento e a consequente modernizacdo do Exército. N&o tem tido, até
hoje, a eficacia desejada, o que esta comprovado por atrasos no reequipamento que nao
tém permitido dar a resposta adequada aos desafios que se colocam, em matéria de defesa.

As dificuldades de execucdo da LPM que se tém traduzido, ao longo dos anos, em
taxas de execucdo muito reduzidas® tém resultado quer de indefinicBes, quer de
dificuldades ligadas as restricGes impostas pelas regras da contabilidade publica e a
condugdo dos processos administrativos tendentes & aquisicdo dos equipamentos 0s quais
face aos montantes em jogo criam dificuldades de varia ordem a que ndo é também alheia s
“alguma conflituosidade dos fornecedores”, (VITORINO,1997, p.151). O facto de nao
serem orcamentadas, a revelia das regras da contabilidade publica, as despesas com as
Forcas Nacionais Destacadas(FND), inicialmente financiadas através da Dotacao
Provisional do Ministério das Financas e, numa fase posterior, pela Agéncia Portuguesa
para o Desenvolvimento(APAD) depois renomeada Instituto Portugués de Apoio ao
Desenvolvimento (IPAD) e, também, por verbas provenientes da ONU cria também
dificuldades acrescidas numa eficiente utilizacdo das dotacbes da LPM. Com efeito os
atrasos que, desde 2001, se tém vindo a verificar nos ressarcimentos feitos ao Exército,
obrigaram a recorrer as verbas destinadas a LPM para financiamento daquelas Forgas, 0
que configurando uma situacdo de patente ilegalidade, desde logo impede o normal
desenvolvimento dos programas inseridos na LPM cuja sustentacdo financeira é assim
inviabilizada .

Para além destes factos, cuja acuidade diminui no final de 2004, mercé da
aprovacao do Orcamento rectificativo urge, encontrar 0s meios necessarios para que para

que as dotagdes disponiveis para investimento no reequipamento através da LPM sejam

! Apendice2 Taxa de execucéo financeira da LPM
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totalmente utilizadas ndo prejudicando assim a obtencdo das capacidades necessarias para
0 cumprimento da missdo atribuida ao Exército.

Nestes termos, 0 objectivo desta investigacdo e a sua questdo central sera saber
“como melhorar a gestdo da LPM utilizando a metodologia de gestdo por projectos?”
elencando-se como hipdteses a utilizagdo daquela metodologia quer centralizando a gestéo
da LPM no MDN quer, continuando a ser gerida por cada um dos Ramos. Como questdes
derivadas considerdmos:

A adopcdo do novo modelo de planeamento baseado nas capacidades necessarias
ao cumprimento da missao, traz vantagens para a execu¢do da LPM, traduzindo-se numa
melhoria do aproveitamento das suas dota¢des?

Qual a importancia da LPM para as actividades de reequipamento do Exército?
O que € a gestdo por projectos, que técnicas se aplicam ao seu planeamento e qual o
perfil de um gestor de projecto?

Quais as estruturas organizacionais que melhor se adaptam a um modelo de gestao
por projectos?

Que problemas se levantam as aquisi¢des no ambito da defesa?

Sera que a Lei de Programacdo Militar no seu conjunto configura as caracteristicas
de um projecto?

Qual a estrutura adequada para a gestdo da LPM?

Devera optar-se pela sua gestdo centralizada ou descentralizada e qual destas
modalidades tera maior influéncia a adopcdo da metodologia de gestdo por projectos?

O desenvolvimento do estudo teve por base a revisdao da bibliografia disponivel,
contactos com entidades competentes, elementos especializados nas matérias versadas.
Articulando-se este trabalho da seguinte forma: depois desta breve Introducéo no Capitulo
1 iremos abordar o planeamento de forgas nas FA, colocando a énfase no levantamento das
capacidades do SFE; no Capitulo 2, iremos caracterizar a LPM, suas origens preparagéo e
planeamento; no Capitulo 3 seré feita a defini¢do de projecto, caracterizaremos a gestao de
projectos, as técnicas e ferramentas ao dispor do gestor de projecto, o seu perfil e
influéncia da gestdo por projectos na mudanca; no Capitulo 4 apresentaremos os diversos
tipos de estrutura organizacional adequados a gestdo de projectos; no Capitulo, 5 seréo
analisados os problemas que se pGem as aquisi¢cfes no ambito da defesa, analisaremos a
gestdo da execucdo da LPM, numa Optica de gestdo por projectos no Exército ou
centralizada na MDN, apresentado um modelo para a optimizacdo da gestdo da LPM, por

fim, as Conclusoes.
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CAPITULO 1
DO LEVANTAMENTO DE CAPACIDADES AO PLANEAMENTO DE FORCAS
1.1.0 Levantamento de Capacidades

O Conceito Estratégico de Defesa Nacional? que define os aspectos fundamentais
da estratégia global do Estado para consecucdo dos objectivos da Defesa Nacional e o
Conceito Estratégico Militar®, sua consequéncia que contempla os principios orientadores
da estratégia militar, estabelecem as linhas orientadoras, bem como o0s niveis de ambicéo
para organizacdo do Sistema de Forgas Nacional para que este possa levar a cabo a sua
missdo consignada, nos documentos enquadrantes das Forcas Armadas, designadamente a
Constituicdo da Republica Portuguesas e a Lei de Defesa Nacional e das Forgas
Armadas/LDNFA.

Agquela misséo encontra-se particularizada no Sistema de Forcas Nacional e nas
Misses Especificas das Forcas Armadas(MIFA), sendo que o SFN* prevé que o Exército
disponibilize um conjunto de capacidades, definidas como “aptiddo ou possibilidade de
uma forca militar para desempenhar uma determinada tarefa ou missédo ou atingir um
objectivo, gerado através da combinacdo eficiente de pessoal, equipamento, infra-
estruturas e/ou treino assentes em doutrina adequada “ quer para a sua componente
operacional consubstanciada na Forca Operacional Permanente do Exército (FOPE), quer
ainda para a Componente Fixa ou Territorial que inclui a Estrutura de Base do Exército
(EBE) e, também, a Estrutura de Comando do Exército (ECE). Verifica-se, neste campo,
uma alteracao significativa pois passam a ser definidas as capacidades que se pretendem e,
posteriormente, a determinar 0s meios e a organizagdo que irdo consubstanciar essas
capacidades. Aquela alteracdo, abre o caminho para que o levantamento de cada
capacidade possa ser efectuado por mais que um Ramo, com os beneficios dai resultantes
ao nivel da integracdo que ir4 ter um efeito fundamental para obtencdo de economias de
escala, nas aquisices. Respondendo, de igual modo, a tendéncia da conjuntura actual, em
que o0 emprego das Forgas Armadas aponta para uma actuagdo conjunta.

“A componente operacional do SFE implica uma adequada articulagédo dos meios

enumerados nos niveis de ambicdo do CEM no sentido de configurar um conjunto de

“Conceito Estratégico de Defesa Nacional, Resolu¢do do Conselho de Ministros n°6/2003, Diario da
Republica | Série B de 20 Janeiro de 2003.

¥ CEM -Aprovado pelo MEDN em 22DEZ2003, confirmado em CSDN, em 14JAN2004

* O SFN é constituido por uma componente operacional, englobando o conjunto de forgas e meios
relacionados entre si numa perspectiva de emprego operacional integrado e por uma componente fixa.
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capacidades que possam ser seleccionadas e empregues, isoladamente ou de modo
conjunto e/ou combinado™®
1.2 As capacidades do SFE
A partir de 2004 o Exército inspirando-se na doutrina OTAN e alicercando-se no, MC-
400/02° estabeleceu um conjunto de capacidades operacionais, no &mbito da Capacidade
de Combate e da Capacidade de Proteccdo da Forca, adequadas a realidade nacional e
respectivo planeamento de forcas. A adopcdo do modelo de planeamento por capacidades,
para além de contribuir para a uniformidade, na forma como os 3 Ramos apresentam as
suas necessidades a inscrever na LPM, permite uma perspectiva global e integrada do
Exército, sendo transversal em relacdo a toda a organizacao.

1.2.1 Capacidades Operacionais
As capacidades operacionais’ consideradas s&o as seguintes:

Capacidade de Comando, Controlo e Comunicagfes

Capacidade de Informacdes Vigilancia e Reconhecimento;

Capacidade de Reac¢do Rapida;

Capacidade Mecanizada;

Capacidade de Defesa Imediata dos Arquipélagos;

Capacidade de Apoio Geral,

Capacidade de Sustentacdo Logistica da Forca;

Capacidade de Sobrevivéncia e Sustentagéo da Forga .

1.2.2 Capacidades da componentes fixa

As capacidades da componente fixa ou territorial tém por base as necessidades de
pessoal, infra-estruturas, formacdo e treino para apoio da componente operacional tendo
sido identificadas as seguintes:

Capacidade de Formacao e Treino;

Capacidade de Sustentacdo de Base;

Capacidade de Sustentacdo de Base e Infraestruturas;

Capacidade de Execucdo de Missbes de Interesse Publico.
1.3 Planeamento baseado em capacidades

Esta nova metodologia adoptada para o planeamento de defesa e da LPM, vem

introduzir modificacBes significativas relativamente ao anterior sistema no qual o

> SFN, Anexo 1 Capacidades do SFE

6 “MC Guidance for Military Implementation of the Alliance Strategy”

" “Capacidades do Sistema de Forcas do Exército- Definicdo” ANEXOA ao Sistema de Forca do Exército,
constam do Anexol
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planeamento articulava as propostas de forcas com base em Grandes Unidades, as quais
correspondiam objectivos de forcas. Evitam-se, deste modo, situacdes de menor eficiéncia,
como sejam a existéncia, em programas diferentes, dos mesmos equipamentos, por vezes
com datas de aquisicao diferenciadas impedindo a obtencdo das condi¢des mais adequadas
para a sua compra. Deste modo, sera possivel que uma determinada capacidade possa ser
levantada, por diferentes Ramos, permitindo uma abordagem de conjunto.

O Planeamento baseado em capacidades que podera ser definido®“como
planeamento com base na incerteza, para providenciar as capacidades adequadas a um
largo espectro de desafios e circunstancias do mundo actual, num quadro econémico pré-
determinado”, reflecte uma mudanca relativamente ao que se fazia anteriormente, quando
0 planeamento se baseava em cenarios e na ameaca e estd em consonancia com o
planeamento NATO e, também, de muitos paises Aliados. Esta metodologia traduz o que
as Forcas Armadas deverdo fazer e ndo apenas 0s equipamentos de que necessitam, sendo
que primeiro sera preciso definir a capacidade e, apenas, numa fase ulterior os meios e a
organizacao que a materializam.

1.4 Niveis de Ambicéo

O Nivel de Ambicao estabelece os limites da capacidade das For¢as Armadas. De
acordo com o que se encontra preceituado no CEM, o SFN e o Dispositivo de Forgas
ficardo subordinados a um nivel de ambicdo o qual, no seu limite e para as forcas terrestres
devera ser capaz de garantir® entre outras °:

* O empenhamento sustentado e continuado de uma forca de escaldo batalhdo, em
trés teatros de operacdes simultaneos, respeitando um a uma situacado de conflito de alta
intensidade e os dois restantes a missdes humanitarias e de apoio a paz”;

““0 empenhamento em alternativa de uma forca de escalao brigada num unico
teatro de operacdes e para todo o espectro de missdes”

1.5 O planeamento de forcas

O processo que gera as propostas de forcas das For¢as Armadas esta previsto na Lei
de Defesa Nacional e das Forcas Armadas (LDNFA) é complexo, envolve as mais elevadas
instancias politico-militares e tem por base os seguintes instrumentos: 0 CEDN que depois
do parecer do Conselho Superior de Defesa Nacional(CSDN) é aprovado pelo governo; a

Directiva Governamental de Defesa Nacional(DGDN); a Directiva Ministerial de Defesa

8 Adaptagdo de “Davis, Paul K., “Analytic architecture for capabilities based planning, mission system
analysis and transformation” RAND, National Defence Institute 2003

® Conceito Estratégico Militar pag 9

190 nivel de ambigéo para as Forcas Terrestres, constante do CEM, encontra-se desenvolvido no Anexo 2
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Militar(DMDM); promulgada pelo MDN que aprova o0 CEM proposto pelo Conselho de
Chefes de Estado-Maior (CCEM). Com base no CEM ,0 MDN propde e 0 CSDN define as
MissBes das Forcas Armadas (MIFA) e o SFN*.

1.5.1 O Ciclo Bienal do Planeamento de Forcas

Portugal, sendo membro da Alianca Atlantica, participa no processo de
Planeamento de Defesa daquela organizacdo desenvolvendo, em paralelo, o seu proprio
Ciclo Bienal de Planeamento de Forcas (CBPF). Em ligacdo com este e na sua sequéncia
I6gica, vem sendo programada a obtencdo dos meios necessarios ao equipamento das FA
através da LPM. A nivel nacional o CBPF determina os procedimentos a seguir, 0
calendario a cumprir e nele entronca a programacdo militar. O CBPF visa observar 0s
requisitos e as necessidades nacionais, em termos de objectivos de forcas e, conjuntamente,

a respeitar os compromissos assumidos internacionalmente.

O CBPF* inicia-se em Outubro dos anos pares, com as analises das missdes e da
situacdo pelos Estados Maiores dos Ramos, pelo Estado-Maior General das Forcas
Armadas e pela avaliacdo da situacdo politica, econdmica, financeira, do pessoal, do
material e militar levada a cabo pelo Ministério da Defesa Nacional.

As conclusdes dessas anélises concorrem para a elaboragdo da Directiva Ministerial
de Defesa Militar (DMDM) publicada pelo MDN entre Dezembro desse ano e Janeiro do
ano seguinte. Esta Directiva estabelece as orientacGes para as Directivas de Planeamento
de Forcas do CEMGFA e dos Chefes dos Ramos com base nas quais sdo elaboradas, entre
Abril e Maio desse ano impar, as Propostas de Forgas.

Subsequentemente, tem lugar o estudo da exequibilidade das propostas, bem como
a sua aceitacdo politica pelo MDN. Esta fase do processo conclui-se, no final do ano, pela
apresentagéo do projecto de “Objectivos de Forcas”

Estes Objectivos de forcas vém dar projeccdo ao desenvolvimento do Sistema de
Forcas isto é concretizar o levantamento do sistema de forcas.

Para a materializacdo dos Objectivos de Forca resultantes do planeamento de forcas, surge
a necessidade de um instrumento financeiro que tem vindo, desde 1985, a ser
consubstanciado na lei de programacéo Militar. O CBPF tem, para além de tudo, um papel

determinante garantindo a compatibilidade dos sistemas de forcas com a LPM.

1 0 Fluxograma do Planeamento estratégico de Defesa Nacional consta do Anexo 3
120 Fluxograma do CBPF encontra-se no Anexo 4
13 ei n°1/85 de 23 de Janeiro
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1.6 Sintese conclusiva

O CEDN e o CEM estabelecem as linhas orientadoras para a organizacdo do SFN
no qual se integra o SFE que, para desempenhar a sua missdo e alcancar o nivel de
ambicdo apropriado, necessita de dispor de um conjunto de capacidades para as suas
componente fixa e territorial. Baseado na pratica da OTAN, o Exeército definiu um
conjunto de capacidades(8 para a componente fixa, 4 para a componente fixa ou territorial)
que ddo resposta as suas necessidades, passando a adoptar um sistema de planeamento
baseado em capacidades com substanciais vantagens, relativamente ao método
anteriormente utilizado designadamente, por facultar uma visdo de conjunto ao nivel dos
Ramos das FA. No tocante ao planeamento de Forcas, adopta-se um modelo paralelo ao da
OTAN, (CBPF) que garante a compatibilidade entre o Sistema de Forcas e a LPM.

CAPITULO 2
A LEI DE PROGRAMACAO MILITAR
2.1 Origens da LPM

No inicio dos anos 80, do século passado, face a impossibilidade das necessidades
de reequipamento das Forcas Armadas poderem ser consideradas como prioridade do
Estado, estava—se em pleno processo de adesdo a Comunidade Econémica Europeia e o
pais ndo enfrentava nenhuma ameagca explicita, optou-se por uma programacdo, a médio
prazo, que num cenario de constrangimento orcamental, se pudesse constituir como
instrumento para o reequipamento militar.

Este instrumento deriva do preceituado na Lei de Defesa Nacional e das Forgas
Armadas®® que estabelece no seu artigo 26° que “a previsdo das despesas militares a
efectuar pelo Estado no reequipamento das Forgas Armadas e nas infra-estruturas de
defesa deve ser objecto de planeamento a médio prazo, nos termos a definir em lei
especial™ veio originar a 1% Lei Quadro orientadora das leis de programacao militar’® que
prescrevia no seu artigo 1° ** as leis de programacao militar incorporam e programam a
aplicacéo de planos de médio prazo de investimento publico no reequipamento das Forgas
Armadas e nas infra-estruturas de defesa e sdo elaboradas e executadas de acordo com o
regime definido na presente lei“. A Lei definia igualmente que os programas com um
horizonte temporal dilatado, teriam por base o Conceito Estratégico Militar e, como
objectivo fundamental, responder as necessidades que advém do sistema de forcas e do

dispositivo aprovados.

14 Lei n°29/82 de 12de Dezembro.
15 | ei n°1/85 de 23 de Janeiro.
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2.2Preparacéo e aprovacdo da LPM*®

A preparacdo da LPM tem inicio ao nivel do CEMGFA e dos Chefes do Estado
Maior dos Ramos das FA que, elaboram os anteprojectos da LPM conforme os objectivos
de forca e Directiva de Planeamento do Ministro da Defesa Nacional, a quem compete
orientar a elaboracdo do orcamento do Ministério da Defesa Nacional, bem como a
elaboracdo das propostas de lei de programacdo militar, (cujas dotacdes serdo
obrigatoriamente incluidas na proposta de orcamento do MDN) e, bem assim, elaborar e
dirigir a execucdo da politica nacional de armamento e de equipamentos de defesa

nacional’

. Os anteprojectos de lei séo presentes ao CCEM que delibera sobre os mesmo
quanto a sua harmonizacdo e a compatibilidade com os niveis de prontiddo e capacidade de
sustentacdo, adequados para as forcas e meios que constituem a componente operacional
do sistema de forgcas e os envia ao Conselho Superior Militar(CSM). Este 6rgdo, sob
orientacdo do governo, através do MDN, elabora os projectos de proposta de lei de
programacéo militar. O Governo, de novo, através do MDN, remete aqueles projectos, para
parecer a0 CSDN; caso aquele parecer seja favoravel, o Governo aprova em, Conselho de
Ministros, a proposta de Lei de Programacdo Militar e submete-a a Assembleia da

Republica, para apreciacdo e aprovacao.
PREPARAQAO DA LPM

Anteprojecto de Harmonizagéo

programac&o militar 1

CSM

CSDN

Parecer Elabora proposta

1 de projecto de LPM

Conselho ‘ Assembleia da Republica
de Ministros

Aprova a proposta Aprecia e Aprova
de LPM e plano de
financiamento Figura 1. Fluxograma da preparacao da LPM

16 |_ei n°46/98 de Agosto, Artigo 4°
7 ei n°29/82 de 12 de Dezembro, Artigo 44°
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2.3 Breve andlise das leis de programacao militar

A Lei de Programacao Militar € um documento estruturante que tem a montante o
CEDN e 0 CEM e que devera ser coerente com 0 SFN e o Dispositivo.

Sem duvida que o reequipamento das FA é uma tarefa essencial do Estado, pois
umas FA modernas sdo imprescindiveis para responder as ameacas existentes no actual
quadro politico-estratégico e, também, para honrar os compromissos assumidos por
Portugal para com os seus aliados.

E um dado adquirido que existe uma desadequacio efectiva, entre o sistema de
forgas aprovado e o equipamento disponivel e em estado de operacionalidade resultante da
degradacéo das capacidades, por se adiarem decisfes de reequipamento, em consequéncia
de um ciclo de desinvestimento, na seguranca e defesa.

As leis de programacdo militar tém constituido, desde a sua introdu¢do no quadro
constitucional, a principal fonte de financiamento das Forgas Armadas, sendo
indispensaveis para fazer face as suas necessidades de reequipamento e modernizacao.

A 12 lei data de 1987 (Lei 15/87 de 31MAR) a qual se seguiu a 2% em 93 (Lei
67/93) em 1998 foi publicada uma nova lei quadro das LPM (Lei 46/98 de 7AGO) a qual
sucedeu a 32 (Lei 50/98 de 17AGO) que abandonou a designacdo numérica sequencial e
passou a incluir programas de desactivacdo de equipamentos, armamento, municdes e infra
estruturas e de investigacdo e desenvolvimento; a 43Lei em 2001(Lei n°5/01 de 5NOV) e a
que se encontra actualmente em vigor datada de 2003(Lei n°1/03 de 13MAI). De salientar
que, a partir de 2001, a LPM passou a vigorar pelo periodo de 3 sexénios, contrariamente
as anteriores, apenas validas por 6 anos e que previa, pela 12 vez, que os investimentos,
nela incluidos pudessem ser financiados, através do recurso a locacdo financeira.

A lei de 2003, onde pela primeira vez o Exército apresentou o seu planeamento por
capacidades, embora em anexo a Lei, tem igualmente algumas inovacdes dignas de nota
como sejam: a definicdo da prioridade para os programas que deverdo ser objecto de
revisdo procurando, assim, dar maior estabilidade, continuidade e previsibilidade as opcGes
em matéria de reequipamento para o Exercito. A Lei estipulava que em 2004 fossem
objecto de revisdo os seguintes processos®®:

“Modernizacéo do sistema tactico de comando e controlo™;

“Substituicdo do equipamento principal da Brigada Mecanizada independente™

'8 |_ei organica n°1/2003 de 13 de Maio, artigo 19°, n°2.Anexo 5
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“Reequipamento das unidades de engenharia, anti-aérea e informacgdes e
seguranca militar”

A opcdo por procedimentos comuns, entre os 3 Ramos, em programas com
objectivos idénticos, facilitando assim uma visdo de conjunto, em relagdo as leis anteriores,
constitui também uma novidade.

As infra-estruturas foram também objecto de inscrigcdo na lei sendo, inclusivamente,
anunciada a preparacdo de uma lei de programacdo de infra estruturas que até hoje e
certamente nos tempos mais proximos nao sera aprovada.

A actual Lei prevé até 2020, cerca de 1.400 milhdes de Euros para 0s programas de
investimento afectos ao Exército. “Quando efectivamente materializados os programas
inscritos na LPM permitirdo substituir equipamentos cujo ciclo de vida til esta a chegar
ao fim, recondicionar outros para prolongar em termos satisfatorios a sua operacao e
adquirir equipamentos que, a breve prazo, acrescentardo novas capacidades ao

Exército.”*®

Quadro financeiro dos Investimentos do Exército, Lei n°1/2003

Milhdes de Euros

Designacao do Programa Valor global

Capacidade de comando e controlo 98,069
Capacidade de manobra e fogos 496,04
Capacidade de mobilidade e sobrevivéncia 467,865
Capacidade de informacdes 53,742
Capacidade de apoio logistico 123,575
Capacidade de sustentacdo de base 140,945
Capacidade de formacéo e treino 20,345
TOTAL 1400,545

Quadro 1 :Financiamento da LPM (Lei 1/2003 de 13 de Maio)

19 Alocugdo do GEN CEME, por ocasi&o da apresentacdo da directiva para transformagéo do Exército.
Academia Militar, 140UT2003, pag 11
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2.4 Sintese Conclusiva

A LPM em cuja preparacédo intervém diversos 6rgdos de soberania, sendo aprovada na
Assembleia da Republica, surgiu para fazer face as necessidades de reequipamento das FA
e tem hoje um caracter estruturante relativamente as FA, sendo um instrumento
indispensavel para o seu reequipamento e modernizacdo. A Lei 1/2003 prevé, até 2020,
uma dotacdo para os programas do Exército de 1400 milhdes de Euros, apresentando como
principios inovadores a defini¢cdo da prioridade para os programas que deverao ser objecto

de revisédo; a opgao por procedimentos comuns entre 0s 3 Ramos.

CAPITULO 3
OS PROJECTOS E SUA GESTAO

3.1 Antecedentes

A génese da designacgdo projecto estava tradicionalmente relacionada com os trabalhos
de construcdo civil e obras publicas e, também, com as aquisi¢Bes na area da Defesa tendo,
actualmente, sido alargada a muitas outras areas. No entanto, face a notoriedade que tem
vindo a alcancar, o termo projecto esta banalizado, sendo muitas vezes utilizado
incorrectamente ndo respeitando qualquer critério técnico ou cientifico.

Historicamente a gestdo de projectos esta associada aos graficos de barras, introduzidos
por Henry Gantt, no inicio do século XX e vulgarmente designados por graficos de Gantt
e, mais tarde, as técnicas de gestdo desenvolvidas pela indUstria militar e aeroespacial, nos
anos 50 e 60 do século passado, na Gra-Bretanha e nos Estado Unidos?’, que estdo na
origem da moderna gestdo de projectos. Entre estas técnicas salientam-se o “Program
Evaluation and Review Technique” (PERT) e o “Critical Path Method” (CPM)
desenvolvido pela industria de construcdo. Contribuiu também, para o desenvolvimento da
gestdo de projectos, na segunda metade do Séc XX, de acordo com LOCK (2003,p.3) “a
competicdo entre nagdes pela supremacia em armamento e sistemas de defesa teve um
papel preponderante no desenvolvimento das técnicas de gestdo por projectos, tendo este

processo ganhado impeto com a divulgacgéo e vulgarizacao dos sistemas informéticos™.

2 0 desenvolvimento do submarino nuclear Polaris
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3.2 As organizag0es internacionais para a Gestédo de Projectos

A crescente importancia granjeada pela gestdo de projectos, na década de 60, levou a
fundacdo, em 1969, do “Project Management Institute” (PMI) organizacdo que estabelece,
a nivel internacional, os padrdes para a Gestdo de Projectos e congrega os profissionais da
area. Este Instituto organiza seminarios, programas de formacao e certificacdo profissional
para além de publicar o “Guide to the Project Management Body of Knowledge”
(PMBOK) que constitui a referéncia basica de conhecimento, a nivel mundial, incluindo as
melhores praticas no ambito da gestdo de projectos e a terminologia corrente .Para além do
PMI, com origem nos Estados Unidos, existe uma associacdo a “International Project
Management Association”(IPMA)? que dispde, também, de um corpo de conhecimentos e
desenvolve programas de certificacdo para os profissionais da gestdo de projectos.
Mantém, ainda, um sistema universal para a validagdo dos programas nacionais e para a
coordenacdo e harmonizacdo das certificacBes, de acordo com a sua estrutura geral e
principios dos seus filiados. Em Portugal existe, desde 1994, uma associacdo a
“Associacdo Portuguesa de Gestdo de Projectos” (APOGEP) filiada no IPMA, e desde
2003 uma representacao (“chapter”) do PMI com idénticas atribuicdes.

3.3 Definicéo de Projecto

A variedade de tipos de projectos tem como consequéncia a existéncia de diversas
defini¢cbes umas de cariz mais alargado, outras mais limitadas. De acordo com TURNER
(1993) projecto “é algo que tem um inicio e um fim” que é, com efeito, uma definicao
demasiado simplista, enquanto que KERZENER (1998, p.2) define projecto como *
actividades ou tarefas que tém um objectivo determinado a atingir em certas condigdes;
com uma data de inicio e um final definido; tém um limite or¢camental e consomem
recursos (financeiros humanos e materiais)”.Por sua vez LOCK (2003 p.3) considera que a
finalidade da gestdo de projectos € “antever ou prever todos os perigos e problemas
possiveis e planear, organizar e controlar as actividades de modo que o projecto seja
completado com éxito a despeito de todos os riscos” A definicdo mais corrente e que
coincide com o que consideramos ser um projecto é a constante do PMBOK Guide®* que

define projecto como sendo “ um esforco temporario realizado para criar um produto ou

2! Enquanto o PMI atribui certificacdo a qualquer candidato a nivel individual, a IMPA f4-lo apenas através
das suas associadas em cada pais.

22 “pMBOK Guide 2000, p 4”...
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servigo unico”. “Temporario significando que todo o projecto tem um inicio e final
determinados™ e ““Unico que o produto ou servigo obtido é de alguma maneira diferente de
todos os outros produtos ou servigos”.

Face a estas definicbes € Obvio que a gestdo de projectos € vista segundo
perspectivas diversas. O PMBOK vé-a do ponto de vista do gestor de projectos, enquanto
que Kerzener e Lock fazem uma abordagem mais abrangente.

Julgamos que entre as possiveis definicbes, a do PMBOK espelha bem as
caracteristicas do projecto, o seu caracter limitado no tempo com inicio e final definidos, o
seu desenvolvimento de acordo com um plano pré-estabelecido- e a existéncia de um Unico
responsavel o gestor do projecto. Poderemos sintetizar, assim, as caracteristicas dos
projectos:

O carécter ndo repetitivo das suas actividades;

Um orgamento;

Um ciclo de vida;

Um objectivo determinado;

Um calendéario e Um sé responsavel.

Na prética e de acordo com DINIS (2004, p6) “ a gestdo de projectos tem como objectivo
obter produtos ou servicos :

- Répidos — no periodo de tempo definido(““é para ontem””)

- Baratos- dentro dos custos orcamentados(*““nem mais um céntimo’’)

- Bons- ao nivel da qualidade desejada(““perfeicdo”)”

3.4 O Ciclo de Vida do Projecto

Os projectos, como pudemos constatar, anteriormente, possuem caracteristicas
especificas. O seu caracter Unico e algum grau de risco que encerram levaram as
organizagdes que 0s executam a subdividi-los em fases, de modo a facilitar a sua gestdo. O
resultado constitui o seu Ciclo de Vida (que compreende diversas etapas, dependentes e
interrelacionadas, desde o seu inicio até ao seu final).

Na generalidade sdo consideradas 4 fases®* :

Concepcdo e inicio; nesta fase, seréd estabelecida a necessidade de avancar com o produto

ou servico e ir-se-a proceder a avaliacdo da viabilidade do projecto, que sendo positiva,

desencadeara a fase seguinte;

28 De acordo com o PMBOK Guide 2000
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Desenvolvimento; com base no estudo de viabilidade s@o concebidos os produtos/servigos

e os planos para o seu desenvolvimento;

Implementacgdo/construcdo procede a implementacdo de acordo com o planeamento feito,

na fase precedente;

Conclusao atesta a implementacgéo do projecto e finaliza-o

Cada uma das fases supramencionadas (que podera considerar-se um mini projecto) pode
ainda subdividir-se em idénticas subfases. Por exemplo, no tocante a Concepgdo esta
poderd incluir as seguintes subfases: a 12 que responderd & pergunta se serd necessario
efectuar um estudo de viabilidade; a 22 na qual ser& planeado o estudo e seleccionada a
equipa; a 3% na qual sera efectuado estudo de viabilidade; na 42 e Gltima fase sera encerrado

0 estudo e apresentado o relatério.

Figura 2 Ciclo de vida de um projecto

Este ciclo de vida podera ainda incluir outras fases como €é caso da aquisicdo de
material militar em que, posteriormente a entrega de determinado equipamento que
consubstancia a Ultima fase do ciclo se consideram, habitualmente, duas fases
subsequentes, ja ndo no ciclo de vida do projecto, mas do produto, e que incluem a
manutencao do material e ,por fim, a sua eventual desactivagdo/abate®”.

O ciclo apresentado para a “vida do projecto” é o mais comum, embora haja autores
que consideram 5 fases em que a primeira sera a analise da viabilidade do projecto que, no
caso acima exposto, estd compreendida na fase de concepgdo, podendo ainda ser
considerados outros ciclos com nimero de fases diversas, consoante o sector de actividade
econdmica em que se desenvolvem (e.g. industria farmacéutica, construcdo civil, material
de defesa %). Outras organizacdes, como o Banco Mundial para os projectos de
desenvolvimento, utilizam um outro ciclo diferente®. Segundo DINIS (1997,p.70) nos

projectos no ambito da Defesa os ciclos de vida dos projectos variam consoante 0s paises,

24 0 Reino Unido Utiliza nas suas aquisi¢des no &mbito da defesa, no processo designado por “Smart Aquistion” 6 Fases
“Concept, Assessement, Demonstration, Manufacture, In-Service and Disposal”(CADMID)

% O Departamento de Defesa dos EUA possui uma Norma USDOD Instruction 5000.2, MAY 2003, na qual
s8o descritos os marcos e fases de aquisicdo ANEXO 6.

% \er Anexo 6
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verificando-se, de igual modo, diferencas substantivas entre estes e aquele que

consideramos o ciclo de vida genérico.

i Fases Gerais
ALEMANHA FRANCA CANADA TURQUIA )
de um Projecto
Pre-viabilidade Avaliacéo Identificacdo do Requisitos dos Concepgao
Inclui o Conceito Dossier de projecto Servicos
Téctico e orientacéo Definicdo do Projecto de
Requisitos projecto investimento
Técnico-Tacticos
Definicao do Definicao do Avaliacao
projecto projecto Teste e
Requisitos Dossier de Demonstracéo

Militares, Técnicos
e econdmicos

lancamento e
desenvolvimento

Desenvolvimento

Desenvolvimento

Desenvolvimento

Desenvolvimento

Aprovacdo para Dossier de
entrega langamento de
producdo
Procurement Industrializacdo | Implementac&o do Producéo Implementacgdo
Relatério Final Aprovacdo das projecto
condicGes de
aceitacdo
Producdo Conclusao
Utilizagdo Utilizacdo Utilizagdo Utilizacéo
Abate Abate Abate Abate

Fonte: Adaptado de DINIS 1997, p.70

Quadro 2- Ciclo de vida dos projectos nalguns paises da OTAN

3.5 A gestdo de projectos

A Gestdo de Projectos é a aplicagdo do conhecimento, capacidades, técnicas e
ferramentas as actividades de projecto de modo a atingir os seus objectivos. Nos Gltimos
anos, o conjunto de conhecimentos levantados no quadro das técnicas e conhecimento de
gestdo de projectos tém sido integrados no “Body of Knowledge” que esta explanado no
PMBOK Guide, ja referido em 3.2, que engloba o conjunto das melhores praticas aplicadas
aos projectos e estabelece, também, um corpo de conceitos que orienta esta area
profissional de conhecimento. De acordo com aquela publicacdo, a gestdo de projectos
engloba 9 areas de conhecimento fundamentais a saber:
Gestdo da Integracao para assegurar a coordenacao dos varios elementos do projecto;
Gestdo do Ambito do projecto inclui os processos requeridos para assegurar que este
inclui todo o trabalho necessario, e apenas esse, para que 0 projecto seja concretizado com
suCesso;

Gestdo do Tempo para assegurar a conclusdo atempada do projecto;
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Gestdo do Custo para garantir que ndo ha desvios relativamente ao orcamento aprovado;
Gestdo da Qualidade inclui as actividades necessarias para assegurar que 0 projecto se
ajusta as necessidades que estiveram na sua origem;

Gestdo dos Recursos Humanos melhor utilizagdo do pessoal envolvido no projecto;
Gestdo da Comunicacdo assegura uma apropriada recolha divulgacdo e arquivo de
informacao relativa a ao projecto;

Gestdo do Risco relacionada com a identificacdo, analise e resposta aos riscos colocados
pelo projecto;

Gestdo das AquisicBes processos necessarios para aquisicdo de bens e servigos fora da
organizacdo, onde decorre 0 projecto

3.6 O gestor de Projecto

O gestor do projecto € um elemento fundamental em qualquer projecto, sendo a
sua seleccdo e nomeacdo um factor chave para 0 Seu SUCESSO Ou iNSUCesso.

Sendo o gestor do projecto o Unico responsavel pelo projecto cabe-lhe integrar e
coordenar todos os contributos e liderar os seus colaboradores até a finalizacdo do mesmo.
A sua funcdo deverd ser, a partida, bem definida —podendo tal definicdo fazer parte do
plano de projecto- sendo o seu perfil caracterizado pelos seguintes, entre outros, atributos:

e capacidade de lideranca,

e capacidade para antecipar problemas,

e capacidade para integrar os diversos interesses subjacentes ao projecto,

o flexibilidade,

e aptiddo para controlar e monitorizar,

e capacidade para ser persuasivo e capaz de negociar,

e capacidade para concretizar/fazer e gerir num ambiente em constante
mudanga (para gerir conflitos).

As atribuicbes do gestor de projecto tém vindo a evoluir em relacdo aquelas que
tinha de inicio (anos 50/60), quando era efectivamente o Unico responsavel pela
coordenacdo de projectos multidisciplinares e pela utilizagcdo eficiente dos recursos
disponibilizados.

O papel do gestor do projecto sera, necessariamente, influenciado pela dimenséo do
mesmo, sendo comum que, em projectos de maior grandeza, existam gestores de projecto
dirigindo outros gestores de projecto. J& em projectos menores o gestor terd a seu cargo
uma pequena equipa, sendo habitual, neste derradeiro caso, que ele seja simultaneamente
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um técnico. O gestor de projecto, idealmente, ndo deverad ficar localizado, em termos
organizacionais, numa posicdo inferior a director de departamento (numa O&ptica
empresarial), devendo ter acesso facilitado a gestao de topo.

O perfil do gestor de projecto € um assunto que merece alguma reflexdo pois ele
podera ser mais marcadamente “técnico/especialista” ou gestor. De facto, a medida que o
gestor de projectos progride na sua carreira, as suas preocupacdes vao-se orientando mais
para a gestdo do pessoal, dos custos para a coordenacdo e menos para a area técnica,
transformando-se num “generalista”. Estamos em crer que um gestor de projecto
competente deve dominar areas, ndo estritamente técnicas, como sejam a gestdo de
pessoal e recursos financeiros negociacao etc. Ha, no entanto, argumentos a favor de um
gestor de projectos de perfil técnico, pois tal possibilita-lhe, com maior aptiddo, tomar
decis@es de cariz técnico, prever e antecipar problemas relativos ao planeamento e controlo
dos projectos, e ganhar o respeito da equipa de técnicos ndo apenas como gestor mas,
também, na sua vertente de especialista. De salientar ainda que, hoje em dia, €
mundialmente reconhecida a profissdo de gestor de projectos, que € certificada pelas
organizacOes internacionais neste campo o PMI e o IPMA, das quais ,como foi referido em
3.2, existem representacfes a nivel nacional que se ocupam das técnicas associadas a
gestao de projectos e seus profissionais gerindo os respectivos programas de certificagéo.
3.7 O Planeamento de actividades dos projectos

Para que o gestor de um projecto possa efectivamente planear e controlar a sua
execucdo tem necessidade de processar e ter disponivel, em qualquer momento,
informacao que Ihe permita por ordem nesta situacdo complexa .“A construgao de redes e
a anélise de tempos deve ser vista como o primeiro passo no processo de programacéao de
recursos. Perante recursos escassos seguem-se-lhe outros passos de que se destacam a
determinacdo de folgas, o caminho critico e a optimizagdo dos meios
utilizados”(ROLDAO, 2000, p.99).

De entre os métodos utilizados na programacao de redes, destacam-se 0 CPM e o
PERT, sendo a este proposito de referir, também o Método de Gantt; vejamos
seguidamente em que consiste cada um deles.

3.7.1Método de Gantt

Esta técnica classica, desenvolvida e concebida por Henry Gantt, antes da 12 Guerra
Mundial, destinava-se a servir de apoio visual para o planeamento e controlo de projectos
de construcdo naval. Como reconhecimento ao seu autor os graficos de barras séo

vulgarmente designados de Diagramas de Gantt.
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Estes graficos apresentam a forma de um diagrama de barras, incluindo tempos e
actividades e englobando, ao mesmo tempo, a analise daquelas actividades e a sua
sequéncia. Sdo profusamente utilizados, no planeamento de projectos, pois ndo so
proporcionam uma efectiva representacdo, facilmente compreensivel como permitem uma
informacdo precisa do planeamento e calendarizagcdo. As vantagens deste método séo :a
sua simplicidade, traduzida na representacdo intuitiva e facil de compreender, sendo a sua
utilizacdo facil de implementar, a flexibilidade e visao global pois os diagramas podem ser
desenvolvidos a vérios niveis de detalhe. Um diagrama de alto nivel proporciona uma
excelente representacao de todo o projecto

Os diagramas de Gantt ndo sdo normalmente utilizados como Unico instrumento de
planeamento devido a sua principal limitacdo que consiste no facto de ndo considerarem
explicitamente as dependéncias entre as tarefas, sendo que sem este elemento néo se pode
estudar o impacto que possiveis atrasos, em determinadas tarefas, ttm na duragdo e no
custo do projecto, nem identificar as tarefas de maior impacto (as mais criticas), nem
identificar rapidamente as possiveis ac¢des atenuantes. Estes diagramas sdo habitualmente
utilizados em conjunto com uma rede PERT originando o que se designa por rede
temporal.

TASKS Mo D Ja ¥ F v March Apri Ptay Jasne
Fieeds anabysis |

| June 18

GANTT CHART
Woms Comn wse colored babils cols instead of Bosling Sanll 2ok bers 3o illadroe Fo darabon of tashs

Adaptado de Artur Cunha Gestéo de Projectos Informéticos ISEG 2003
Figura 3- Diagrama de Gantt

3.7.2 O Método PERT

O método PERT (Program Evaluation Review Technique) surgiu em 1958 tendo
sido desenvolvido e aplicado pela Marinha dos EUA, no planeamento da construcdo dos
submarinos nucleares Polaris .Posteriormente, foi introduzido também ao nivel das

empresas civis. Este método constitui um instrumento de planeamento, coordenagdo e
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controlo. A utilizacdo do PERT tem como objectivo permitir o planeamento detalhado das
tarefas calendarizando, afectando recursos e mostrando a dependéncia das tarefas,
contribuindo, deste modo, para a producdo de perfis de recursos humanos, materiais e
financeiros necessarios a consecucao do projecto.

A calendarizacdo das tarefas de um projecto obedece a varios tipos de restricoes,
desde as dependéncias tecnoldgicas passando pela disponibilidade de recursos humanos,
materiais e financeiros. O plano de um projecto é assinalado por “milestones” ou marcos
que especificam quando determinado estagio importante do projecto é alcancado. O
conjunto das tarefas elementares para o desenvolvimento do plano deverdo ter uma
duracdo bem determinada, um orcamento bem determinado um perfil de recursos bem
determinado.

O método PERT ¢é representado na forma de uma rede logica, que poderd ser
apresentada de 2 formas:

Actividade no nd, em que cada tarefa elementar € um né na rede e as dependéncias

entre as tarefas, sdo linhas que unem os nés
AON(Actividade no No6)

Actividade Actividade

Al A2

Precedéncia

Figura 4 Actividade no N6 (AON)
Esta é a modalidade mais utilizada por ser uma representagdo mais intuitiva e por nao
requerer tarefas ficticias

AOA(Actividade no Arco)- cada no na rede representa o inicio ou final de uma tarefa. As

linhas que unem os nds sdo as tarefas elementares

Actividade Al

Data de Data de
Inicio Conclusao

Figura 5 Actividade no Arco(AOA)
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As redes logicas tém varias utilizaces. Como o nome indica, servem para identificar a
sequéncia de tarefas que determina a duracdo do projecto

O método PERT assume, como principio, que as actividades e suas relages de
precedéncia, na rede, foram bem definidas, mas admite incertezas, nos tempos de duracgao
de actividades. Para cada actividade na rede, € feita uma estimativa do tempo mais
provavel necessario para a completar, admitindo-se nela algum grau de incerteza.

As redes logicas tém vaérias utilizacbes. Como o nome indica, servem para
identificar a sequéncia de tarefas que determinam a duragdo do projecto. Na rede abaixo

representada a sequéncia das tarefas a vermelho determina a duragéo do projecto.

]
Desenho do Codficagio do
Processamento Procassamento
4 30 days 6 '

15 days

Fri 2901-99 | Thu 11-03-99 Fri12-03-99 | Thu01-04-99
Desemho do Sistema / \‘llntegmgéo
3 20 days B 8 days
Fri01-01-99 | Thu26-01-99 Fri 020499 |Tue 13-04-99
_\JDesenho da Interface Codficacio  da Interface /’ —

Grafica Grafica

5 2 days 7 10 days

Fri29-01-99 | Thu 25-02-99 Fi 26-02-99 | Thu 11-03-99

Adaptado de Artur Cunha Gest&o de Projectos Informaticos, ISEG 2003
Figura 6 Rede de PERT

3.7.3 O Método CPM

Este € outro dos métodos utilizados como auxiliar para a gestdo de projectos. O
CPM (Critical Path Method) resultou das investigacdes conjuntas levadas a cabo por dois
técnicos norte-americanos, James Kelly e Morgan Walker e esta centrado no planeamento
em tempo que se pretende minimizar. Em qualquer projecto existem actividades de maior
ou menor flexibilidade no que respeita as datas em que se podem iniciar e terminar.
Existem tarefas que, no entanto, possuem datas rigidas, sendo que qualquer atraso tera

consequéncias, na data de conclusao do projecto.
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Aquelas actividades designam-se de criticas e o caminho (sendo a duracdo do caminho a
soma das duracOes das tarefas nele integradas) por elas formado é denominado Caminho
Critico. O Caminho Critico corresponde ao caminho de duracdo mais longo atraves da
rede do projecto, do acontecimento inicial ao final. Desta forma o prazo do projecto é
definido pelo caminho critico. Esta técnica analisa 0 impacto no custo e duracdo do
projecto da atribuicdo de (mais ou menos) recursos. Quando sdo atribuidos mais recursos
aumenta o custo mas diminui a sua duracdo e o custo indirecto(geralmente proporcional a
duracdo).Com menos recursos diminui o custo directo com recursos mas aumenta a
duracéo do projecto.
3.8 O apoio informatico para a Gestao de projectos

No mundo de hoje € inevitavel quando pensamos em gestdo de projectos nas suas
técnicas e ferramentas, associa-se, de imediato, a utilizacdo da informéatica como
instrumento indispensavel a sua gestdo. De facto, as inUmeras possibilidades
disponibilizadas pelos diversos programas existentes, permitem simular alternativas e
introduzir alteracGes com enorme rapidez e flexibilidade. Por outro lado, é também
fundamental uma réapida e eficiente disseminacdo da informacdo por todos os
intervenientes no projecto, na maioria dos casos através de relatorios periédicos, podendo
afirmar-se que a gestdo por projectos sé é possivel com apoio informatico.

Dos diversos “pacotes” de “software” existentes no mercado, (“‘commercial off the

shelf””) pela sua difusdo, destaca-se 0 “Microsoft Project” 2’

que alia um custo reduzido a
uma grande facilidade de utilizacdo. Este programa possibilita o planeamento das
actividades e dos recursos, assim como a criacdo de relatorios por categorias. As tabelas
sdo semelhantes a folhas de calculo, assim como os seus graficos e “vistas” que
disponibilizam varias formas de olhar para o projecto, aléem de permitirem uma melhor
insercdo e leitura da informacgdo. Para a resolucdo de problemas ou conflitos que
normalmente existem nas fases de planeamento dos projectos, o “Project” proporciona
excelente informacao, nas areas de custo de projectos e recursos, horas/homem, duracdo de
tarefas, afectacdo de recursos e calendarios.
3.9 A gestao por projectos e a mudanca

A gestéo de projectos acaba por desenvolver uma nova area da gestdo, designada de
gestdo por projectos, que foca as organizacBes na importancia dos projectos como

instrumento de implementacdo da mudanga. As organizagdes para levarem a cabo

" No Anexo 7 apresentam-se alguns exemplos das capacidades do “MS Project”
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projectos, para alem de técnicas e ferramentas evoluidas, necessitam de desenvolver um
novo estilo de gestdo, alicercado em modelos organizacionais adequados a simplicidade e
flexibilidade exigida pelos projectos. Tornar-se-a necessario, também, o desenvolvimento
da motivacdo e da comunicagdo entre todos 0s intervenientes nos projectos, bem como
uma relacédo equilibrada com as suas envolventes externas.

Deste modo, qualquer processo de reorganizacdo com vista a dar melhor resposta a
gestdo de projectos deve criar uma nova cultura organizacional
3.10 Sintese conclusiva

Os projectos e a sua gestdo adquiriram notoriedade nos anos 50/60 estando
intimamente ligados ao desenvolvimento da industria militar e aeroespacial, tendo a sua
crescente importancia levado ao aparecimento, em 1969, de uma organizacdo internacional
congregando os profissionais desta area o “Project management Institue” responsavel pela
publicacdo de referéncia, relacionada com estas matérias o “Guide to the Project
Manangement Body of Knowledge”(PMBOK).

Projecto podera ser definido como um esforco temporéario para criar um produto ou
servico Unico e que se caracteriza pelo caracter ndo repetitivo das suas actividades, m
orcamento, um ciclo de vida, um objectivo determinado, um calendario e um s0
responsavel.

O ciclo de vida de um projecto compreende normalmente 4 fases ( concepcéo e
inicio, desenvolvimento, implementacdo e finalizagdo), os projectos na area da defesa
inclui ainda uma fase de manutencdo encerrando-se com o abate desactivacdo do
equipamento. A gestdo de projectos é a aplicacdo do conhecimento, capacidades e técnicas
as actividades do projecto de modo a alcancar os seus objectivos e inclui 9 éreas
fundamentais do conhecimento.

O gestor do projecto € um elemento chave para 0 seu sucesso devendo o seu perfil
caracterizar-se por uma grande capacidade de lideranca de antecipacdo e resolucdo de
problemas, ser um habil negociador e ser capaz de gerir num ambiente conturbado de
mudancga actuando continuamente como elemento dinamizador do pessoal envolvido nos
projectos.

O planeamento das actividades dos projectos socorre-se dos métodos de Gantt,
PERT e CPM, para uma gestdo mais eficiente dos projectos, que tem também na
informética um apoio significativo, destacando-se neste &mbito o programa “MS Project”.

A gestdo de projectos € um instrumento ideal para promover a mudanca nas organizacoes.
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CAPITULO 4

AS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS PARA A GESTAO DE PROJECTOS
4.1 Introducéo

A gestdo de projectos, para responder aos desafios que hoje se colocam as
organizac0es, fruto da necessidade de gerir recursos limitados, num ambiente agressivo e
instdvel e ao seu cardcter multidisciplinar, devera assentar numa estrutura flexivel,
orientada para o objectivo a atingir e que permita agilidade, na tomada de deciséo.

Considerando a gestdo de projectos como critério para caracterizagao das estruturas
organizacionais, estas poderdo dividir-se em 2 grandes grupos® : as organizagtes
baseadas em projectos (podendo aqui ser consideradas 2 categorias: as organizagdes cuja
finalidade é a execucdo de projectos e as organizacbes que adoptaram um modelo de
gestdo baseado em projectos) organizagbes ndo baseadas em projectos, conforme se
encontrem ou nao estruturadas, para dar respostas as necessidades da gestdo de projectos .

As estruturas organizacionais sao, habitualmente, classificadas pelas suas linhas de
responsabilidades e autoridade. No tocante aos projectos, este relacionamento pode ser
representado por um espectro de tipos de organizagdo, em cujos extremos se situam a
organizacdo funcional e a de projecto puro e entre as quais se posicionam um conjunto de
estruturas organizacionais designadas de matriciais.

Matriz fraca
Organizacéo funcional

A Matriz equilibrada

Matriz forte

Projecto puro

Figura 7- Espectro de estruturas organizacionais para projectos

6 PMBOK Guide 2000 p 18,
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4.2 A Organizagdo Funcional

A organizacdo funcional é a mais comum, caracterizando-se pela hierarquizacao
vertical, na qual as pessoas sdo agrupadas em areas com tipo de actividades ou tarefas
similares, e onde um determinado nimero de departamentos (elementos organizacionais)
reportam a um gestor/director. Neste tipo de organizagdo, em que nao esta identificado um
responsavel por projecto, o gestor estd mais preocupado com o seu trabalho especializado.

Quando se desenvolve um projecto, neste tipo de organizacao, os elementos afectos
ao mesmo continuam a desempenhar as suas funcdes habituais, levando a cabo, quando
necessario, as tarefas inerentes ao projecto. Neste tipo de organizacdo, é fundamental a
definicdo da autoridade do gestor do projecto e das tarefas das pessoas a ele afectas.
Acresce, ainda, que o gestor do projecto tera poder limitado tendo de negociar, caso a caso,

com os directores funcionais quer a cedéncia de pessoal, quer a execucdo de determinadas

tarefas.
Coordenagéo de
Projectos
Director Geral {

s — =
| I I I |
I Gestor Funcional Gestor Funcional Gestor Funcional I
| |
e_Jd4- - _ ‘- A ___________ J

- Equipa de Trabalho | [ Equipa de Trabalho | [ Equipa de Trabalho

Equipa de Trabalho = I«ENsi=NeEle=llglal — Ecjuipa de Trabalho

— Eguipa de Trabalho Equipa de Trabalho Equipa de Trabalho

Nota : As caixas pretas representam equipas de trabalho envolvidas em actividades de projectos
Fonte PMBOK Guide-, PMI,2002, p20
Figura 8— Coordenacao de Projectos em Organizagdo Funcional
4.3 Organizagao por projecto pura

A organizacdo por projectos pura estd, unicamente, voltada para a gestdo de
projectos e dispde de autonomia em relagdo ao resto da organizagéo e de pessoal préprio e
exclusivo. Ao gestor de projecto é dada grande independéncia, detendo autoridade sobre
todo o pessoal, no decorrer do projecto até a sua conclusdo. Esta ¢, normalmente, uma
estrutura que abarca o pessoal técnico e administrativo, necessario a consecucdo do

projecto. Das suas principais caracteristicas destacam-se: a promo¢do de melhor
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comunicacdo entre o gestor e os membros da equipa de projecto; todo o pessoal responde
directamente perante o gestor, ndo havendo necessidade de recorrer aos directores
funcionais; a centralizacdo das decisGes no gestor do projecto, o Unico responsavel, torna-
as mais céleres . Os projectos podem aceder a todos 0s recursos da organizacao e, mesmo
quando existem varios simultaneos, esta estrutura permite a partilha de competéncias o que
leva a um maior aproveitamento de recursos, e a utilizacdo de equipamentos partilhada.
Adicionalmente, a estrutura de projecto é simples, facilmente apreensivel, operavel e

implementével.

Coordenagéo
de projectos
v Director Geral
r— - |
| I
I I I |
Gestor de projectos I Sestor de projectos Gestor de projectos

|
|

Equipa de Trabalho Equipa de Trabalho Equipa de Trabalho

|
|

|

|

|

|

|

I Equipa de Trabafho Equipa de Trabalho Equipa de Trabalho
|

|

|

|

|

|

Equipa de Trabafho Equipa de Trabalho Equipa de Trabalho

Nota : As caixas pretas representam equipas de trabalho envolvidas em actividades de projectos
Fonte PMBOK Guide-, PMI,2002, p21
Figura 9 — Coordenacdo de projectos em organizacdo de gestao por projectos pura
4.4 A Organizagdo Matricial

A organizagdo matricial encontra-se, no intervalo entre as organizacGes por
projectos puras e funcional pretendendo abranger as vantagens de ambas as estruturas
organizacionais, proporcionando a adequada coordenacdo de projecto e mantendo, em
simultaneo, um relacionamento com os elementos de indole funcional. Na estrutura
matricial, as linhas verticais representam a responsabilidade dos departamentos funcionais
e as linhas horizontais representam a responsabilidade e autoridade da estrutura de
projecto.

A estrutura matricial é, por norma, temporaria tendo como finalidade responder aos
designios do projecto no qual, o pessoal dos departamentos funcionais esta destacado para
0S projectos a tempo inteiro, ou a tempo parcial. Caracteriza-se por ser composta por

equipas pluridisciplinares, cujos membros sdo organizados, por e na interseccdo da
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organizacdo funcional com a de projecto, resultando da sua implementacdo que as
interdependéncias funcionais se tornam mais reciprocas. A estrutura é mais intrincada e
menos perceptivel para os participantes do que a estrutura simples funcional ou pura de
projecto.

A dualidade de autoridade e responsabilidade, na situacdo supracitada, pode criar
confusdo e conflitos e ndo motiva 0 empenhamento do pessoal nos projectos, nos casos de
utilizacdo temporaria. Outra desvantagem € a quebra do principio da unidade de comando
uma vez que o trabalhador responde ao seu chefe funcional e ao gestor do projecto situagao
susceptivel de originar conflitos dificilmente sandveis. No sentido de obviar as
desvantagens acima mencionadas, sera de toda a conveniéncia estabelecer claramente 0s
objectivos da organizacdo, melhorar a afectacdo de recursos, definir claramente as
responsabilidades e autoridade dos gestores dos projectos e dos directores funcionais e,
bem assim, o envolvimento destes nos planos dos projectos (na medida que estas tem
implicacdes na sua area).

Por vezes, a necessidade de negociacdo entre as diferentes estruturas pode levar ao
adiamento de decisdes; 0 custo em pessoal pode aumentar devido a necessidade de mais
gestores e a partilha de recursos escassos pode induzir conflitos.

Para que uma estrutura matricial funcione, serd necessario que 0s departamentos
funcionais modifiquem o seu modo de trabalhar. A estrutura matricial gera novos
relacionamentos e cria algum potencial gerador de conflitos. Os gestores funcionais terdo
de adquirir novas capacidades para poderem dar resposta a objectivos opostos, prioridades
e pedidos de recursos.

Uma das vantagens da organizacdo matricial € aumentarem a capacidade de uma
organizacgdo processar informacédo lateral reduzindo, a0 mesmo tempo, a necessidade de
comunicacdo vertical, através da criacdo de equipas focadas num projecto especifico e
limitado no tempo. Adicionalmente, este tipo de estrutura organizacional propicia o
equilibrio dos objectivos, a coordenacdo dos departamentos funcionais e a visibilidade dos

objectivos dos projectos através, do coordenador.
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Projecto (1)
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Projecto (2)
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-Supervsor ‘—Supervisor
-Comercial -Comercial

Fonte: Adaptado do “PMI The project management handbook” p.94

Figura 10 Exemplo de estrutura matricial e linhas de responsabilidade

Para a implementacdo da estrutura matricial é necessario que se verifiquem 4

condicdes :

- Contexto complexo e em rapida mudanca que crie pressdo externa, em termos de

especializacdo técnica;

- Necessidade de um processamento de informacéo altamente eficaz;

- Necessidade de troca frequente de recursos humanos;

- Abertura cultural a funcionar em sistemas abertos e participados.

As organiza¢Ges matriciais poderdo ser de 3 tipos como veremos adiante, em maior

detalhe.

4.4.1 Estrutura Organizacional de Matriz fraca

Matriz fraca é a estrutura mais préxima da tradicional, estrutura funcional em que o

coordenador do projecto actua atraves dos diversos departamentos funcionais. Esta solugédo

da poder limitado ao gestor, para controlar recursos e tomar decisdes.
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Director Geral

I I
Gestor Funcional sestor Funcional Gestor Funcional

Coordenacéo
do Projecto

Funcionario — Funcionario — Funcionario

— Funcionario W — Funcionario

Funcionario Funcionario Funcionario

Nota : As caixas pretas representam o pessoal afecto as actividades de projectos
Fonte PMBOK Guide-, PMI,2002, p22
Figura 11-Organizacdo do tipo matriz fraca

4.4.2 Estrutura Organizacional de Matriz equilibrada

A matriz equilibrada é a mais comum. Nesta, um Gestor de Projecto ird negociar,
com os departamentos funcionais, 0s recursos para a implementacao do projecto. O Gestor
de Projecto terd o mesmo nivel hierarquico dos gestores funcionais, o que lhe podera
causar algumas dificuldades, uma vez que ndo tem autoridade formal sobre aqueles que

estdo incumbidos de gerir 0s recursos.

Coordenagéo
de projecto

Director Geral

Gestor Funcional Gestor Funcional Gestor Funcional

Funcionario - Funcionario — Funcionario

Funcionario FLuncionario Funcionario

estor de projectos Funcionario Funcionario

Nota : As caixas pretas representam pessoal afecto a actividades de projectos
Fonte PMBOK Guide-, PMI,2002, p22
Figura 12 Organizacéo do tipo matriz equilibrada
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4.4.3 Estrutura Organizacional de Matriz Forte

A estrutura organizacional de Matriz Forte € o tipo de organizacdo mais proxima da
organizacdo pura de projectos, na qual o gestor tem amplos poderes sobre todo o projecto.
Nesta organizagdo, o pessoal funcional fica, formalmente, dependente do gestor do

projecto que tera capacidade para modificar sistemas existentes ou desenvolvé-los de raiz .

| Director Geral |

| Gestor Funcional | ‘ Gestar Funcional | |Ges’[0rFunciDnal ‘ |Direct0r de Gestores de pmjectus|
Funcionario Gestar de projectos
1 Funcionario Funcionario Gestor de projectos
e e e e e e e e e e e e e e e, e, e e, == - '\_ |
Coo?denagéo do

Nota : As caixas pretas representam pessoal afecto a actividades de projectd Pprojecto
Fonte PMBOK Guide-, PMI,2002, p23

Figura 13 Organizagéo do tipo matriz forte
4.5 A Organizagao composta

Face as vantagens e inconvenientes dos tipos de estrutura organizacional ja
abordadas, existem organizacgdes que incluem nos seus diversos niveis, cada um dos tipos
de estrutura j& mencionados, gerando um novo tipo de organizacdo mista que se designa
por estrutura composta.

‘ Director Geral |

Gestor Funcional ‘ ‘ Gestor Funcional ‘ |Gestnr Funcional ‘ |DirectDr de Gestores de projectos ‘

Funcionario ‘ Funcionaria ‘ Funcionaria ‘ —I Gestor de projectos ‘

Funcionario Funcionario Funcionario

~| Gestor de projectos
——— = -

Gestor de projectos

Funcionario Funcionario

I
Coordenagdo do T

Projecto B !

|

Coordenagéo do
Projecto A

Nota : As caixas pretas representam pessoal envolvido em actividades de projectos
Fonte PMBOK Guide-, PMI,2002, p23

Figura 14 Organizagdo composta
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4.6 Influéncia das estruturas organizacionais na gestao de projectos

Qual serd entdo a estrutura mais adequada? A seleccdo do tipo de estrutura
organizacional resulta, fundamentalmente, da avaliagdo das necessidades do projecto,
(dmbito), das necessidades da equipa e também das necessidades individuais. Sera aquela
que melhor reflectir as tarefas necessarias para atingir os objectivos de uma organizacgéo e
assegurar a sua coordenacdo, para além de ndo poder esquecer as capacidades e motivacoes
das pessoas e, também, a cultura da organizacdo. A resposta aos desafios que se colocam a
gestdo de projectos, reside numa organizacdo flexivel. Quando um projecto requer
contributos de varios departamentos, serd uma organizagdo do tipo matricial que melhor
respondera a divisdo da responsabilidade e autoridade.

Uma das estruturas organizacionais mais eficaz, actualmente, é a organizacdo
composta matricial que permite, simultaneamente, as vantagens da organizacdo funcional
mantendo a flexibilidade das estruturas de projecto e matriciais

As estruturas organizacionais tém, também. uma influéncia decisiva na gestdo de
projectos principalmente no que respeita ao papel do gestor de projecto em cada um dos

diversos tipos de organizacao.

Estrutura Matriz Projectos
Organizacional -
Funcional Matriz Matriz
- Matriz fraca
Caracteristicas equilibrada |  forte
Autoridade do gestor Pouca ou o Baixa ou Moderada Quase
) Limitada
de projecto nenhuma moderada alta total
Percentagem de pessoal
da organizagdo alocado | - Quase 0-25% 15-60% | 50-95% | 85-100%
ao projecto em tempo nenhuma
completol
Funcdo do gestor de Meio tempo Meio tempo Tempo Tempo Tempo
projectos completo completo | completo
Designacao para o Coordenador | Coordenador Gestor de Gestor de | Gestor de
gestor de projectos de de projecto/ projecto projecto
projectos/lider | projectos/lider | executivo de | /Gestor de | /Gestor de
de projecto de projecto projecto programa | programa
Pessoal~adm|n|st_rat|vo Meio tempo Meio tempo | Meio tempo Tempo Tempo
da gestdo de projectos completo | completo

Fonte PMBOK Guide- PMI,2002, pag 19

Quadro 3- Influéncia das estruturas organizacionais nos projectos

4.7 Sintese Conclusiva

Existem diversos tipos de estruturas organizacionais vocacionadas para a gestdo de

projectos, da organizagdo funcional & organizacdo pura de projecto, entre as quais se
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situam as organizagdes matriciais que podem assumir uma configuracéo fraca, forte ou
equilibrada cada uma com as suas caracteristicas proprias.

A melhor estrutura para determinado projecto resulta da avaliacdo das necessidades
do mesmo, (&mbito), da equipa e também das necessidades individuais. Serd aquela que
melhor reflectir as tarefas necessarias para atingir os objectivos de uma organizacdo e
assegurar a sua coordenagao.

CAPITULO5
A EXECUCAO DA LPM
5.1 Problemas das aquisi¢des no ambito da Defesa

As aquisi¢des, no ambito da defesa, com vista ao equipamento das Forcas Armadas,
tém subjacentes uma série de problemas que convird identificar. Alguns deles ndo séo
diferentes dos que podem ser encontrados em projectos complexos, no ambito dos servicos
publicos, outros, de maior envergadura abrangem um conjunto de questfes de elevada
complexidade, face aos custos envolvidos e a competitividade do mercado.

Com efeito, é evidente que o mercado para equipamentos de defesa é, numa
perspectiva econdmica, imperfeito porquanto sdo poucos 0s compradores sendo 0s
vendedores, igualmente, em nimero reduzido. Num mercado deste tipo, ndo sdo validas
teorias simplistas de cariz economico, quer vendedores, quer compradores tém uma
actuacdo em consonancia com as caracteristicas peculiares deste mercado.

Os projectos no &mbito da defesa, principalmente os de maior volume, necessitam
de um grande investimento de dinheiros publicos, atraindo, deste modo, grande aten¢do da
comunicacéo social, dos agentes politicos e dos contribuintes. Qualquer erro, na gestao de
um projecto desta natureza é rapidamente condenado e, por vezes, potenciada a sua
importancia. Por outro lado, os beneficios das aquisi¢des, no &mbito da defesa, traduzidos
no aumento da seguranca dos cidadaos, sdo raramente apreciados e compreendidos pelos
seus “consumidores” finais. Estes problemas ganham maior acuidade nos projectos com
um longo periodo de implementacédo e que s6 serdo terminados muitos anos apos a decisdo
de os levar a cabo.

Outra dificuldade reside no facto dos equipamentos serem de custo elevado (e.g.
submarinos, viaturas blindadas) logo, ndo ser frequente a sua substituicdo, devendo
permanecer ao servi¢o por muitos anos. Por esta razao, sera fundamental que, na altura da
sua aquisicéo, sejam definidas e avaliadas, com rigor, as suas especificagfes para que, tal
equipamento se mantenha eficaz, durante o seu prazo de utilizacdo, apesar das alteragdes

de caracter tecnologico. No caso de equipamentos novos, que sejam objecto de
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desenvolvimento, a utilizacdo dos ultimos aperfeicoamentos tecnoldgicos tem, também,
algum risco associado que podera vir a afectar ndo s6 os custos, mas também os prazos de
execucgéo dos projectos .

Em projectos deste tipo, € um dado adquirido ( sucedendo ndo sé em Portugal mas
também noutros paises) que a sua complexidade, aliada a grande concorréncia existente
entre fornecedores, a maioria dos quais apoiados por estados nossos parceiros, provoca,
muitas vezes, atrasos na sua execucdo excedendo os prazos, inicialmente, previstos e
alteracdes significativas, nos custos finais.

Pode afirmar-se que as aquisi¢des, no &mbito da Defesa, sendo fundamentais para a
seguranca de qualquer Estado, sdo atentamente acompanhadas por todas as partes
envolvidas e interessadas, nas mesmas. Desde os Ramos da Forcas Armadas que irdo
utilizar os equipamentos, aos fornecedores que esperam obter 0s proveitos da sua venda,
aos politicos que se haviam comprometido na sua aquisicdo, até, inclusivamente, aos
aliados da OTAN e parceiros da UE, cujas organizacbes saem reforcadas com as
aquisicdes nacionais.

5.2 A LPM como projecto

A LPM sendo um investimento de médio/longo prazo das Forcas Armadas
destinado a concretizagdo dos objectivos de forcas, gera as actividades de rotina
relacionadas com a sua gestdo mas, ao nivel dos objectivos de forcas, assume um caracter
descontinuo e Gnico o que permitira a adop¢do de um modelo de gestdo em que , cada um
daqueles objectivos pode ser gerido, se assim for considerado vantajoso, como um
projecto.

O normativo actualmente existente? aponta neste sentido, embora a figura do
Director de Programa ( cuja missdo seria acompanhar permanentemente a realizagcdo de
determinados objectivos de forcas, em estreita ligagdo com as outras entidades
intervenientes) nele preconizado possa deter, na generalidade, as atribuicées de um gestor
de Projecto. Sublinha-se, no entanto, que a pratica dos Gltimos anos abandonou por
completo esta figura.

Que factores influem, sistematicamente, na gestdo da LPM provocando niveis de

execucdo financeira, tdo baixos?*°

Poderemos considerar 2 tipos de factores: os internos
susceptiveis de serem alterados e 0s externos cujo controlo reside noutras entidades. Em

primeiro lugar, as alteragcdes ao planeamento, depois o facto do planeamento das aquisi¢oes

2 Directiva n°111/CEME/00 de 10JUL Anexo 10
%0 \er Apéndice 2
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ndo ser por vezes suficientemente célere, fruto de indefinicbes a montante e também 0s
constrangimentos resultantes do quadro juridico-legal vigente. Neste ambito, serdo de
realcar a reduzida flexibilidade permitida pelo diploma que estabelece o regime juridico
para a realizacdo de despesas publicas® e, também, as limitacdes impostas pela lei do
Orgamento de Estado, nomeadamente as cativacdes®?, e pelas leis da contabilidade publica.
Estas limitagdes, originam atrasos no processamento das aquisicdes implicando que nao
sejam consumidas as dotacBes disponiveis, com os reflexos 6bvios nos atrasos no
reequipamento.
5.3 O dmbito da LPM

Ao abordarmos a LPM e a sua execucdo, € importante sublinhar que ndo o
poderemos fazer considerando-a como um conjunto homogéneo mas, antes pelo contrario,
0 que sobressai € a sua heterogeneidade, ja que ela inclui equipamentos e materiais que vao
desde as Viaturas Blindadas de Rodas (cujo valor de aquisicdo ronda os 400 milhdes de
Euros) até aos equipamentos mais indiferenciados, com custo na ordem das centenas de
Euros. Nesta matéria, tem vindo a verificar-se uma tendéncia positiva para afectar a LPM
apenas o reequipamento, deixando de ser ai incluidas as aquisi¢cdes pouco relevantes, que
mais apropriadamente teriam cabimento no orgamento de Vida Corrente e Funcionamento
Normal. A LPM devera apenas consagrar, tal como a propria lei prescreve, 0s programas
de investimento em equipamento, armamento e infra-estruturas, bem como todos os custos
induzidos por aquelas aquisicdes (e.g. formacdo de pessoal, infra-estruturas).
Consideramos, ainda, que em bom rigor, a percentagem que reverte para a Preparagao
Operacional das Tropas (POT), embora se reconheca a virtude de complementar um
orcamento insuficiente, ndo deveria também provir das dotacbes da LPM. Alias, é muitas
vezes mencionado, quando se analisa a eficacia das diversas Leis de Programacao Militar,
que face as dotag¢fes consumidas ao longo dos anos “pouco se V&” ou seja, que 0S recursos
financeiros consumidos, ndo tiveram o correspondente impacto ao nivel da capacidade
operacional do Exército. Existem, obviamente, excepcdes, mas pode dizer-se, na
generalidade, que o investimento e o consequente esfor¢co dos contribuintes, ndo tem
alcancado a materializagdo desejavel.

No objecto deste estudo, ndo iremos considerar o planeamento da LPM e

respectivos Objectivos de Forca que, estamos em crer, encontra na actual estrutura do

%L Decreto Lei n°197/99 de 8 de Junho
%2 A Lei do Orgamento de Estado para 2005 cativa 20% do total das verbas afectas & LPM (n°1,art°2°, CAPII
da Lei 55/B-2004 de 30 de Dezembro)
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Exército, consubstanciada na DPP/EME a resposta adequada as necessidades de gestao.
Abordaremos esta problematica desde o inicio da fase de execugcdo que tera como
objectivo a obtencdo dos equipamentos, materiais e, também, infra-estruturas e que ira dar
corpo ao planeamento efectuado. Analisaremos dois possiveis cenarios, o primeiro
limitando a gestdo da LPM ao Exército, o segundo orientado para a concentracao da gestao
de toda a LPM, no MDN.

5.4 Gestdo da LPM no Exército

Como acima referimos, encetaremos esta abordagem, no inicio da fase de execugéao
da lei, na qual o Comando da Logistica desempenha um papel determinante, levando a
cabo atraves das Direccdes Logisticas, accdes necessarias a execucdo daquelas tarefas. No
controlo da execucdo, sublinha-se o papel do o Nucleo de Execucdo Logistica das LPM
(NELO*) que apoia 0 Comandante da Logistica e funciona como elemento integrador de
supervisao, coordenacdo e controlo de todas as actividades logisticas desenvolvidas, no
quadro da LPM. O NELO € o elemento agregador da informacdo, proveniente das
Direccbes Logisticas e do Centro de Financas da Logistica que, posteriormente, sera
objecto de Memorando de Actuacdo a enviar, através da DPP ao Nucleo de
Acompanhamento da LPM no MDN>*.

E nesta fase da execucdo, que julgamos dever ser adoptada a metodologia de gestdo
por projectos, procurando deste modo obter maior eficicia, economia e eficiéncia na
execucdo da LPM. Para cada objectivo de forca, que consideramos como elemento
diferenciado, devera ser nomeado um Gestor de projecto, o qual deve acompanhar o
desenvolvimento de todas as ac¢es conducentes a sua concretizagéo.

Este Oficial que devera ser um Coronel, nomeado em” full-time” pelo GEN CEME,
por proposta da DPP e que responderd, directamente, pelo projecto/objectivo de forca
perante 0 Comandante da Logistica. Na sua dependéncia, para o0 apoiar na gestdo do
projecto, serd constituida uma equipa composta pelos elementos adequados de areas
operacionais, técnicas, e também administrativas, com base num organizacdo de tipo
matricial. Os elementos desta equipa continuariam a desempenhar as suas funcdes na
estrutura funcional, respondendo®, para efeitos do projecto, ao Gestor do mesmo. Esta
equipa acompanharad todas as fases do processo de aquisicdo dos diversos materiais,

exercendo o controlo da sua execucdo, em coordenacdo com as estruturas existentes,

%3 Despacho n°111/CEME/98 de 17 Abril Anexo 9
% Despacho n° 5408/2004 de 19 de Marco do MEDN Anexo 8
% Figura 10 pag 27
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Direccoes logisticas NELO e DPP/EME, até a efectiva disponibilizagdo dos equipamentos.
A partir deste momento, a Direccdo Logistica intervém como gestora do equipamento,
garantindo as situagGes pos-contratuais, fundamentalmente, no que se refere ao controlo de
eventuais garantias dadas pelo fornecedor/fabricante em causa e a manutencdo do mesmo,
durante a sua utilizacdo. Refira-se ainda que o ciclo apenas se encerra, no final do periodo
de vida util do material, com o seu abate e desactivacao

Temos consciéncia que este modelo de gestdo encontrara alguma hostilidade, na
organizacao funcional instituida, que podera encara-la ndo como meio mais agil e eficiente
de alcancar um objectivo determinado, mas apenas como mais um “fardo” para a
organizacdo e até, inclusivamente, numa ameaca traduzida numa transferéncia de poder
para os directores e equipas de projecto. Outro obstaculo serd, por certo, a cultura
organizacional que de acordo com CLELAND® “é o ambiente de conviccdes, habitos,
conhecimentos, praticas e o comportamento convencional de um determinado grupo
social” e que, no Exército, € muito marcada, por linhas de responsabilidade vertical e
alguma tradicdo de resisténcia a mudanca. No entanto, julgamos que a adopc¢do da gestdo
por projectos sera vantajosa pois, para além do seu objectivo derradeiro, melhorara a
execucdo da LPM e ir4, certamente, introduzir na organizacdo alguma flexibilidade,
adaptando-a as suas novas necessidades, simplificando processos com possiveis redugdes
dos patamares de decisdo e proporcionado uma maior cooperacgdo, entre as diversas areas
intervenientes no projecto. Outro factor relevante inerente a ldgica dos projectos € a sua
orientacédo para a obtencdo de resultados que tinham sido previamente definidos.

N&o existe, presentemente, ao nivel do Exercito, uma cultura de gestdo de
projectos. Julgamos que, para inverter tal situacdo, serd condicdo indispensavel para
adoptar uma pratica de gestdo por projectos, a realizagdo de accdes de formacdo que
permitam a todos aqueles que nela intervém directamente, a obten¢do dos conhecimentos
necessarios para alcancar tal desiderato. Por outro lado, serd necessario que sejam
estabelecidos alguns ajustamento ao nivel da organizacdo que permitam uma partilha de
recursos, entre as estruturas funcionais e as estruturas de projecto. Para que se consiga,
com maior eficiéncia alcancar 0s objectivos propostos, essencialmente, numa fase de
arranque deste movo método de gestdo, seria provavelmente necessario a criacdo de uma

estrutura “ad-hoc”, que poderia ser um Gabinete de Apoio de Projectos que, para além de

% Cleland,D. | “The culture ambience of project management-another look” Project Management
Journal.(1998), citado por Ford, Robert C., e Randolph, W. Alan “Organizational structure and project
management” PMI the Project Management Handbook 1998 p100
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promover a aquisicdo de competéncias em gestdo de projecto actuasse, igualmente, como
elemento dinamizador desta matéria, apoiando os directores de projecto, na sua accao.

A metodologia anteriormente abordada - gestdo por projectos- embora aplicavel a
grande maioria dos objectivos de forca da LPM, sera, necessariamente mais adequada a
aquisicoes de grande dimensdo que tenham um prazo de execucdo alargado e que
impliguem dotacgdes elevadas e sejam justificaveis, numa perspectiva de custo beneficio.
Assumimos, no entanto, que as grandes aquisi¢es de equipamentos principais, envolvendo
montantes significativos e com prazos de execucdo alargados, financiadas ou ndo, através
de locacdo financeira, cairdo sempre sob a alcada directa do MDN, com a indispensavel
participacdo de elementos do Exercito.

Quanto a delimitacdo dos objectivos de forca que devem ou ndo, ser objecto da
gestdo por projectos, o encargo financeiro sera um bom indicador para o seu
estabelecimento, assim como a complexidade do processo ou 0 prazo de execugdo, sO
quando qualquer um destes factores for predominante, ou quando seja considerado, pelo
Comando do Exército, haver vantagens na utilizacao desta metodologia.

5.5 A gestao da LPM centralizada no MDN

Tem-se verificado, nos ultimos anos, que todas as grandes aquisi¢des no quadro do
reequipamento das FA sdo centralizadas no MDN, que através da Direccdo-Geral de
Armamento e Equipamentos de Defesa (DGAED) conduz todo o processo de aquisicao,
desde a preparacdo dos Cadernos de Encargos, & adjudicacdo incluindo, neste ciclo, o
relacionamento com a industria nacional e eventuais fornecedores, no sentido de negociar
as contrapartidas de cada projecto. Nestas circunstancias, é levantada uma equipa
multidisciplinar na qual participam, por via de regra, elementos dos ramos interessados na
aquisicdo, e que assume a configuracdo de uma equipa de projecto.

No que respeita a outras aquisicdes de menor dimensdo, elas tém sido levadas a
cabo pelos respectivos ramos independentemente, situacdo que ndo permite a integragédo
das aquisicdes e é susceptivel de configurar desperdicios, ndo criando as sinergias que
poderdo ser decisivas na reducéo de custos.

Consideramos que, em termos de racionalizagdo, economia de meios e eficiéncia,
seria desejavel que todas as aquisicdes, no ambito dos investimentos para reequipamento
das FA (LPM), fossem concentrados no MDN. Para tal ndo seria necessaria a criacdo de

uma nova organizacéo independente, como fez o Ministério da Defesa do Reino Unido®’,

% No Reino Unido existe, ao nivel do respectivo Ministério da Defesa, um 6rgéo “Defence Procurement
Agency” que tem como missao equipar as Forcas Armadas.
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pois 0 volume das aquisi¢Ges ndo o justifica, mas apenas de um elemento organizacional,
de preferéncia inserido na DGAED, que actuasse como apoio dos diversos projectos em
curso. As diversas aquisicOes, para satisfacdo das necessidades dos Ramos, que
continuariam a fazer o seu planeamento, posteriormente, consolidado no EMGFA e MDN,
seriam abordadas numa perspectiva de gestdo por projectos que poderiam, consoante as
necessidades, ser ou ndo integrados (comuns a mais que um ramo). Em cada projecto
participariam elementos nomeados pelos utilizadores finais dos equipamentos que
exerceriam as suas funcdes, no ambito das diversas equipas de projecto para que fossem
designados, ou assumido inclusivamente a direc¢do do mesmo.

Para ser operacionalizado este modelo de gestéo, seria sustentado por uma estrutura
organizacional do tipo matricial na qual os gestores dos diferentes projectos, que poderiam
ser elementos dos Ramos EMGFA ou MDN, estariam na dependéncia do Ministro da
Defesa Nacional, através do Director - Geral da DGAED. Os gestores dos projectos teriam
acesso “horizontal” a elementos inseridos na estrutura funcional dos Ramos e do MDN,
previamente designados para o desenvolvimento do respectivo projecto.

Esta modalidade reune as condigdes para influenciar, de forma positiva, a
optimizacdo da gestdo da LPM, assegurando a convergéncia para obter economias de
escala, sinergias nos processos, e integracdo do ambito dos projectos, promovendo
igualmente a interoperabilidade entre os diversos Ramos e obtendo a maior eficiéncia, na
utilizacdo dos escassos recursos disponiveis.

O modelo a adoptar que poderé conduzir a optimizacao da gestdo da LPM, basear-
se-ia :

Na centralizacdo da gestdo global da LPM no Ministério da Defesa, através da

DGAED;

Na utilizacdo da metodologia de gestdo por projectos, aproveitando a flexibilidade
proporcionada por esta metodologia de gestao;

Na criacdo de uma estrutura reduzida de apoio aos projectos integrada na DGAED;

Na nomeacdo de um responsavel pelo Projecto que seria o seu gestor e dependeria
directamente do MDN através da DGAED, mantendo a ligagdo ao Ramo.

Na constituicdo de equipas de projectos, multidisciplinares, que incluam os

elementos adequados ao respectivo projecto, com base numa organizacdo do tipo

matricial que integrariam elementos dos Ramos e MDN.
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5.6 Consequéncias da adopg¢ao do modelo de gestéo centralizada no MDN

Quais seriam as consequéncias da eventual aplicacdo do modelo acima proposto?
No caso do Exército (ou qualquer dos Ramos ), continuaria a fazer o levantamento das
capacidades necessarias ao Sistema de Forcas, passando o MDN a responsabilizar-se pela
aquisicdo dos materiais e equipamento necessarios que, no final do processo, colocaria ao
dispor do Exército. Este modelo de gestdo da LPM, tem desde logo, uma vantagem para o
Exército, que é liberta-lo de um conjunto de actividades e accGes de caracter administrativo
e técnico permitindo-lhe maior enfoque na &rea operacional. Nao deixardo, no entanto,
elementos do Ramo de intervir neste processo quer como gestores do projecto, quer como
membros da respectiva equipa, ou ainda, apenas participando nas equipas
multidisciplinares que prestam apoio na area operacional, tecnoldgica, industrial ou
financeira.

A centralizacdo da gestdo da LPM possibilitard a integracdo e coordenacdo dos
projectos dos diversos ramos, permitindo evitar duplicacdes e aproveitar sinergias .

5.7 Sintese Conclusiva

As aquisicdes, no ambito da Defesa, tém subjacentes uma série de problemas, pois
envolvem investimentos publicos vultuosos que se forem feitos desadequadamente terdo
consequéncias graves. De um modo geral, este tipo de projectos sao sujeitos a vicissitudes
varias, no entanto, o seu produto representa invariavelmente um valor acrescentado para a
seguranca de um Estado.

A LPM e seus Objectivos de Forca, podera ser considerada como um projecto,
podendo ser-lhe aplicadas as técnicas de gestdo de projectos. A LPM devera considerar,
exclusivamente, os programas que configurem as actividades de reequipamento do
Exército.

A gestdo da LPM, no ambito do Exército poderd ser gerida de acordo com as
técnicas da gestdo por projectos, com base numa organizacdo do tipo matricial. No entanto,
0 modelo mais eficaz e que podera conduzir & sua optimizacao resultara da centralizagdo
da gestdo da LPM no MDN.
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CONCLUSOES

No actual ambiente de seguranca é fundamental que as For¢as Armadas, para serem
bem sucedidas na execucdo da sua missdo, adoptem novas técnicas de gestdo e fagam uma
abordagem integrada do planeamento, tendo em conta as suas capacidades e a escassez de
recursos .

O CEDN e o CEM estabelecem as linhas orientadoras para a organizacdo do SFN no
qual se integra o SFE que, para desempenhar a sua missdo e alcancar o nivel de ambicgéo
apropriado, necessita de dispor de um conjunto de capacidades para as suas componente
fixa e territorial.

As capacidades definidas pelo Exeército ddo resposta as suas necessidades e a adopgéo
de um sistema de planeamento baseado em capacidades traz vantagens substantivas
relativamente ao método anteriormente utilizado.

O planeamento de Forgas, materializado no CBPF, adopta um modelo paralelo ao
da OTAN, que garante a compatibilidade entre o sistema de forcas e a LPM.

A falta de sustentacdo financeira das FND tem tido um impacto altamente negativo,
na execugéo da LPM

A LPM é um instrumento indispensavel para o reequipamento e modernizacéo das
FA, e do Exercito, em particular tendo como finalidade dota-lo, de forma programada, com
0s sistemas de armas e equipamentos indispensaveis ao cumprimento das missdes que lhe
estéo atribuidas.

Projecto podera ser definido como um esfor¢o temporario para criar um produto ou
servigo Unico e que se caracteriza pelo caracter ndo repetitivo das suas actividades, um
orcamento, um ciclo de vida, um objectivo determinado, um calendario e um so
responsavel.

O ciclo de vida de um projecto compreende, normalmente, 4 fases: concepcao e
inicio, desenvolvimento, implementacdo e finalizacdo. Os projectos na area da defesa,
incluem ainda uma fase de manutencdo, encerrando-se com o abate/desactivacdo do
equipamento.

A gestdo de projectos é a aplicacdo do conhecimento, capacidades e técnicas as
actividades do projecto, de modo a alcancar 0s seus objectivos e inclui 9 areas
fundamentais do conhecimento.

O gestor do projecto é um elemento chave para o seu sucesso, devendo o seu perfil
ser adequado a esta modalidade de gestao.
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O planeamento das actividades dos projectos socorre-se dos métodos de Gantt,
PERT e CPM, para uma gestdo mais eficiente, que tem, também, na informética um apoio
significativo, destacando-se neste &mbito o programa “MS Project”.

A gestdo de projectos € um instrumento ideal para promover a mudanga nas
organizacGes. A melhor estrutura para determinado projecto resulta da avaliacdo das
necessidades do projecto, (dmbito), da equipa e também das necessidades individuais. Sera
aquela que melhor reflectir as tarefas necessarias, para atingir os objectivos de uma
organizagao e assegurar a sua coordenacao.

A LPM relne as caracteristicas necessarias para que se configure como um
projecto, podendo ser-lhe aplicadas as técnicas de gestdo por projectos devendo, no
entanto, este modelo de gestdo ser aplicado apenas quando as circunstancias o justifiquem.
A aplicacdo da gestdo por projectos a LPM, somente, no Exército embora possa ter efeitos
benéficos é apenas parcial ndo actuando sob o conjunto da Lei e representa uma visdo
redutora.

O modelo optimizado de gestdo da LPM sera aquele que permite a gestdo integrada
com as consequéncias positivas na eficiéncia e eficacia da gestdo, concentrando toda a

gestdo da execucédo da LPM no MDN.

IAEM 21 de Fevereiro de 2005

JOAO ANTONIO ESTEVES DA SILVA
COR ADMIL
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APENDICE 1
GLOSSARIO DE CONCEITOS

Capacidade- aptiddo ou possibilidade de uma forca militar para desempenhar uma
determinada tarefa, missdo ou atingir ou atingir um objectivo gerada através da
combinacdo eficiente de pessoal, equipamento, infra-estruturas e/ou treino assentes na

doutrina adequada (Capacidades do Sistema de Forcas do Exército- Definicdo OUT2004)

“Comercial off the shelf”- produtos comerciais existentes no mercado, prontos para serem
utilizados sem ser sujeitos a alteracdo e que dao resposta as necessidades da maioria dos

utilizadores.

Caminho - conjunto de actividades relacionadas sequencialmente num diagrama de rede
do projecto.(PMBOK GUIDE 200)

Caminho Critico- conjunto de actividades que determina duracdo do projecto. E o
caminho mais longo do projecto.(PMBOK GUIDE 2002)

Certificacdo - reconhecimento por parte de uma organizagdo das qualificacbes e

competéncias de um individuo.

Ciclo de Vida do Projecto - todas as fases entre a concepgdo de um projecto e sua
finalizacdo.(Syllabus for the APMP Examination, pag3, www.apm.org.uk)

Dispositivo — € a localizacdo das UEO no territorio.

Estrutura de forcas terrestres — € a componente operacional do sistema de Forcas

Nacional no ambito do Exército

Gestdo de projectos - € aplicacdo dos conhecimentos das técnicas e ferramentas &s
actividades dos projectos. (PMBOK GUIDE 200)

Gestor de Projectos - pessoa responsavel e com autoridade para gerir um projecto
visando alcangar um objectivo especifico.(Syllabus for the APMP Examination, pag36

Www.apm.org.uk)

Lei de Programacdo Militar — é o documento legal que incorpora e desenvolve a
aplicacdo de programas de investimento publico das FA, desactivacdo de material, infra-
estruturas e investigacdo e desenvolvimento, constituindo o principal instrumento para dar
suporte as actividades de reequipamento. (Art.° 1° da Lei n.° 1/2003, de 13MAI).
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Objectivo de forca — é uma forca, sistema ou infra-estrutura, em quantidade e natureza
estabelecidas, que se pretende constituir num determinado periodo de tempo e de acordo
com requisitos especificos. (MENDONGCA, 2004, pag 42)

Organizacao Matricial — € a estrutura organizacional onde o gestor de projectos partilha
responsabilidades com os gestores funcionais na atribuicdo de prioridades e gestdo do
trabalho do pessoal designado para trabalhar no projecto. .(PMBOK GUIDE 200)
Organizacdo por projecto - € a estrutura organizacional na qual o gestor do projecto
dispde de autoridade total sobre todo o pessoal designado para o projecto. .(PMBOK
GUIDE 200)

Planeamento de Forgas - tem por objectivo definir as Unidades (em numero, tipo e
equipamento) capazes de defrontar os desafios do futuro, tendo em atencdo 0s recursos
disponiveis. (DOD, NATO) www.dtic.mil/doctrine/jel/doddict/data/

Sistemas de Forcas

1 - O sistema de forcas nacional é constituido por:

a) Uma componente operacional, englobando o conjunto de forcas, e meios
relacionados entre si numa perspective de emprego operacional integrado.

b) Uma componente fixa ou territorial, englobando o conjunto de 6rgdos e servicos
essenciais a organizacao e apoio geral das Forgcas Armadas e seus ramos.

2 - Os tipos e quantitativos de forcas e meios que devem existir em permanéncia e em

tempo de guerra para cumprimento das missdes das Forcas Armadas sdo definidos tendo

em conta as suas capacidades especificas e a adequada complementaridade operacional
dos meios.

3 - O sistema de forcas permanente deve dispor de capacidade para crescer dentro dos
prazos admitidos nos planos gerais de defesa ou nos planos de contingéncia para 0s
niveis de forgas ou meios neles considerados.

4 - A definicdo do sistema de forcas e do dispositivo é feita nos termos do artigo 25.°da
Lein.° 29/82, de 11 de Dezembro. LOBOFA
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APENDICE 2
TAXA DE EXECUGCAO FINANCEIRA DA LPM

ANO Despesa [EXxecucao
1998 14.531.127, 32,98%
1999 27.865.768 37,34%
2000 44.257.416) 53,57%
2001 22.127.141)  33,06%
2002 35.704.806{ 56,49%
2003 25.467.335  39,35%
2004 36.404.252] 38,05%
120.000.000 60,00%
100.000.000 + -+ 50,00%
80.000.000 -+ -+ 40,00%
mmm Dotacdo
60.000.000 + + 30,00% |—Despesa
—a— EXxecucéo
40.000.000 -+ -+ 20,00%
20.000.000 -+ 10,00%
0 - 1 1 1 1 1 1 0,00%
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
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ANEXO 1
CAPACIDADES DO SISTEMA DE FORCAS DO EXERCITO

1. Introducio
a. Componentes do Sistema de Forcas do Exército (SFE)

O SFE ¢ constituido por duas componentes, sendo que a Componente Operacional integra as
Forgas Operacionais (FOPE), enquanto a Componente Fixa ou Territorial engloba a Estrutura
de Comando do Exército (ECE) e a Estrutura de Base do Exército (EBE).

Para que o Exército, como Componente Terrestre do Sistema de For¢as Nacional (SFN),
possa cumprir a sua parte no dmbito das Missbes Especificas das FA no seu conjunto bem
como a sua Misséo Particular e Tarefas, foi levantado um conjunto de Capacidades, as quais se

distribuem pelas duas componentes do SFE.

b. Capacidades Operacionais

A Componente Operacional do Sistema de Forgas do Exéreito (SFE) implica uma adequada
articulagdo dos meios enumerados nos niveis de ambig¢do do Conceito Estratégico Militar
(CEM), no sentido de configurar um conjunto de capacidades que possam ser seleccionadas e
empregues, isoladamente ou de modo conjunto e/ou combinado.

As Capacidades Operacionais adoptadas para o Exército decorreram da andlise das
Capacidades Operacionais da OTAN (“Essencial Operational Capabilities — “EOC™Y),
expressas no MC400/2 de 12Fev03 (“MC Guidance for Military Implementation of the
Alliance Strategy™), apos se ter verificado que estas capacidades de natureza operacional eram
aquelas que mais se adequavam ao planeamento de forgas do Exército e consequentemente as
que se prestavam a uma melhor articulagdo com os respectivos programas de reequipamento.

Factores extremamente importantes no desenvolvimento das capacidades sdo os modernos
requisitos de empenhamento operacional nomeadamente a interoperabilidade, a projecgdo, a

auto-sustentacdo, a protecco ¢ a flexibilidade de emprego das for¢as e meios.

¢. Capacidades da Componente Fixa ou Territorial

Relativamente as Capacidades da Componente Fixa ou Territorial, o seu levantamento
baseou-se nas necessidades em pessoal, equipamento, infra-estruturas, formagdo e treino,

subjacentes ao apoio e sustentagdo da componente operacional.

' Essential Operational Capabilities (EOC), sdo as “capacidades militares necessarias as forgas e QG’s da Alianga
Atlantica consideradas essenciais para o cumprimento das suas missdes militares. Estas capacidades garantem a
disponibilidade de Forgas e Quartéis Generais no local ¢ no momento certos, capazes de conduzirem e sustentarem
operagdes em condigdes de elevado risco e exigéncia, garantindo os requisitos inerentes a Protecgéo da Forga.
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d. Definiciio

Por “Capacidade” entende-se a aptiddo ou possibilidade de uma for¢a militar para

desempenhar uma determinada tarefa, missdo ou atingir um objectivo, gerada através da

combinacfio eficiente de pessoal, equipamento, infra-estruturas efou treino, assentes em

doutrina adequada.

e. Em resumo, o Sistema de Forgas, a levantar e manter, devera dispor das seguintes Capacidades

Operacionais ¢ Capacidades da Componente Fixa ou Territorial (referindo-se aqui apenas o seu

ambito)*:

CAPACIDADES OPERACIONAIS

CAPACIDADES DA COMPONENTE FIXA
OU TERRITORIAL

CAPACIDADE DE COMANDO, CONTROLO E
COMUNICACOES (ECO1)

CAPACIDADE DE FORMACAO E TREINO (EC10)

CAPACIDADE DE INFORMACOES, VIGILANCIA E
RECONHECIMENTO (EC02)

CAPACIDADE DE SUSTENTAGAO DE BASE (EC11)

CAPACIDADE DE REACCAO RAPIDA (EC03)

CAPACIDADE DE SUSTENTAGAO DE BASE -
INFRA-ESTRUTURAS (EC12)

CAPACIDADE DE INTERVENCAO (EC04)

CAPACIDADE DE EXECUCAO DE MISSOES DE
INTERESSE PUBLICO (EC13)

CAPACIDADE MECANIZADA (ECO05)

CAPACIDADE DE  DEFESA
ARQUIPELAGOS (EC06)

IMEDIATA DOS

CAPACIDADE DE APOIO GERAL (ECO07)

CAPACIDADE DE SUSTENTACAO LOGISTICA DA
FORCA (EC08)

CAPACIDADE DE SOBREVIVENCIA E PROTECGAO
DA FORGA (EC09)
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2. Defini¢iio das Capacidades Operacionais
a. CAPACIDADE DE COMANDO, CONTROLO E COMUNICACﬁE_S_(ECﬂl)

Capacidade para apoiar a tomada de decisdes, comunicar ordens e assegurar a sua execugdo.

Garantir o comando e controlo ao nivel das unidades operacionais (comando e controlo
tactico), de todos os meios militares da componente terrestre empenhados no teatro de
operagdes nacional e a ligagéio aos meios empenhados em teatros de operagbes externos.
Assegurar a ligagio e interoperabilidade em operagdes conjuntas e combinadas no dmbito
das estruturas nacionais e internacionais em que o Exército seja parte integrante.
Contribuir com elementos e estruturas de estado-maior para um quartel-general conjunto de

operagdes especiais, para emprego sustentado em todo o espectro de missdes.

b. CAPACIDADE DE_INFORMACOES, VIGILANCIA E RECONHECIMENTO (EC02)

Capacidade para recolher, tratar ¢ disseminar informagdes essenciais, em tempo oportuno,

provenientes de meios e estruturas de vigildncia, de aquisicgdo de objectivos e de
reconhecimento, de modo a antecipar e responder, conforme necessario, a qualquer exigéncia

resultante da missdo do Exército e contribuindo para as necessidades das outras componentes.

¢. CAPACIDADES DE PROJECCAO DA FORCA E DE COMBATE EFECTIVO

Capacidades de projectar e empenhar, com a méxima eficicia e eficiéncia, forgas

combatentes e sistemas de armas associados, em todo o espectro de missdes e cendrios. Esta
capacidade composta pressupde a existéncia de uma capacidade conjunta de projec¢do de
for¢as ao nivel das Forgas Armadas.

Inclui sistemas de armas integrados em unidades de manobra, de apoio de fogos e apoio de
combate e, ainda, o apoio de servicos orgdnico bem como um conjunto de unidades
consideradas de Apoio Geral.

Esta capacidade abrangente contribui para a defesa integrada do territério nacional e divide-
se, para efeitos de planeamento de médio e longo prazo do Exército, para efeitos da Estrutura
da Componente Permanente do Sistema de Forgas do Exército e consequente Lei de

Programagdo Militar, nas seguintes capacidades:

(1) CAPACIDADE DE REACCAO RAPIDA (EC03)
A Capacidade de Reacg¢iio Répida contribui para a defesa integrada do TN, garante a

satisfacdo dos compromissos internacionais e o apoio a politica externa do Estado.

B S B P ~ b 1 afem dodd manta A da anedbola TT
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(2)

Consiste na capacidade para:

e Projectar e empenhar, de forma sustentada e continua, for¢as de escaldo batalhdo de
elevada prontiddo, para todo o espectro de missdes e cendrios, incluindo o combate ao
terrorismo e crime organizado, no quadro das novas ameagas e operagdes de proteccdo €
evacuacgio de cidaddos nacionais em areas de tenséo ou de crise;

e Projectar ¢ empenhar, de forma sustentada e auténoma uma for¢a de escaldo Brigada,
num Unico teatro de operagdes, recebendo para o efeito os meios adequados de apoio de
fogos, de apoio de combate ¢ de apoio de servigos.

e Garantir, com os meios aéreos orginicos, a mobilidade tactica, a flexibilidade de
emprego e a resposta rapida designadamente pela condugfio de operagdes: acromodveis até
escaldo Batalhfio, isoladamente ou integradas em forgas conjuntas € combinadas; de
reconhecimento e vigilancia e de ataque;

e Conduzir operagdes especiais de forma auténoma, conjunta ou combinada, em todo o
espectro de missoes.

e Colaborar na vigilancia e no controlo do Espago Estratégico de Interesse Nacional
Permanente (EEINP), em especial de reas e pontos sensiveis;

e Contribuir para a satisfagdo dos compromissos nacionais no seio das organizagdes
internacionais que Portugal integra, nomeadamente os de elevado grau de prontiddo com a
OTAN, e em particular com forcas para as NATO Response Forces (“NREF”);

e Reforgar as outras Brigadas e as Forgas da ZMA e ZMM, se necessario;

e FEsta capacidade contribui ainda para colaborar, sempre que necessario ou em
complemento das acgdes dos outros Ramos, na execugfio de missdes de interesse publico,
designadamente com 0s meios aéreos organicos.

Esta capacidade é garantida pela Brigada de Reac¢do Répida.

CAPACIDADE DE INTERVENCAO (EC04)

A Capacidade de Intervengdo contribui para a defesa integrada do TN, garante a satisfagdo
dos compromissos internacionais ¢ o apoio a politica externa do Estado.

Consiste na capacidade para :

e Projectar e empenhar, de forma sustentada e autonoma, uma forga de escaldo Brigada,

num tnico teatro de operagdes, para todo o espectro de missoes e cendrios;
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e Projectar e empenhar, de forma sustentada e continua, for¢as de escaldo Batalhdo de
elevada prontidio para todo o espectro de missdes e cendrios;

e (Colaborar na vigilancia e controlo do Espago Estratégico de Interesse Nacional
Permanente (EEINP), em especial de 4reas e pontos sensiveis.

e Contribuir para 0os compromissos nacionais no seio das organizagdes internacionais que
Portugal integra. Em especial os compromissos com a OTAN que exijam um grau de
prontidio médio/elevado, (incluindo “NRF”);

e Reforcar as outras Brigadas e as For¢as da ZMA e ZMM, se necessario;

¢ Contribuir para uma maior flexibilidade do Sistema de Forgas do Exército, pela
protec¢do blindada média e facilidade de projec¢do dos seus equipamentos orgénicos
principais;

e Esta capacidade contribui ainda para garantir a rendi¢do de forgas de escaldo batalhéo
empenhadas em operagdes de conflito de elevada intensidade ou humanitérias ou de apoio
a paz;

Esta capacidade ¢ garantida pela Brigada de Intervengéo.

(3) CAPACIDADE MECANIZADA (EC05)

A Capacidade Mecanizada contribui para a defesa integrada do TN, garante a satisfagfo
dos compromissos internacionais e o apoio a politica externa do Estado.

Consiste na capacidade para :

e Projectar e empenhar, de forma sustentada e auténoma, uma for¢a de escaldo Brigada,

num tnico teatro de operagdes e para todo o espectro de missoes e cendrios, orientando-a

preferencialmente para as situagdes em que seja adequado o emprego de meios

mecanizados/blindados;

e Projectar e empenhar, de forma sustentada e continua, for¢as de escaldo batalhdo, para

um teatro de operagbes e para todo o espectro de missdes e cendrios , orientando-as

preferencialmente para as situagdes em que seja adequado o emprego de meios

mecanizados/blindados;

e Conferir o poder de choque indispensavel ao Sistema de Forgas do Exército;

e Colaborar na vigildncia e controlo do Espago Estratégico de Interesse Nacional

Permanente (EEINP), em especial de areas e pontos sensiveis.

e Contribuir para os compromissos nacionais no seio das organiza¢tes internacionais que

Portugal integra;

o Reforgar as outras Brigadas e as Forgas da ZMA e ZMM, se necessario.

Esta capacidade é garantida pela Brigada Mecanizada.
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(4) CAPACIDADE DE DEFESA IMEDIATA DOS ARQUIPELAGOS (EC06)

(5)

Consiste na capacidade para:

e Assegurar a defesa imediata dos arquipélagos dos Agores e Madeira;

e Colaborar na vigilancia e controlo dos arquipélagos dos Agores e Madeira, em especial
de 4reas e pontos sensiveis;

e Assegurar as condigBes para a recepgdo da unidades de reforgo, em caso de necessidade;
e Assegurar a execugdo de missdes de interesse publico, nomeadamente de Protecgdo
Civil,

Esta capacidade ¢ assegurada pelas Forgas das ZMA e ZMM.

CAPACIDADE DE APOIO GERAL (EC07)

Esta capacidade consiste em:

e Garantir o apoio geral, de forma modular, as unidades operacionais das Brigadas de
Reacgdo Répida (BrigRR), de Intervengdo (Brigint) e Mecanizada (BrigMec) e as Forgas
da ZMA e ZMM;

e Colaborar com meios orginicos de Artilharia Antiaérea na defesa antiaérea de dreas e
pontos sensiveis no Territério Nacional:

e Contribuir para os compromissos nacionais no seio das organizagdes internacionais que
Portugal integra;

s Assegurar a execugdo de missdes de interesse publico, nomeadamente de apoio 4
Protecgdo Civil e as Autarquias.

Esta capacidade permite ainda apoiar as unidades da Estrutura de Base e é assegurada
por Unidades de Apoio Geral (de Apoio de Combate ¢ de Apoio de Servigos),
designadamente Artilharia Antiaérea, Engenharia/Construgdes, Pontes, Defesa NBQ,
Transmissoes, Guerra Electronica, PE, Apoio Sanitario, Manutengéo e Transportes.

¢. CAPACIDADE DE SUSTENTACAO LOGISTICA DA FORCA (EC08)

do

Esta capacidade consiste em garantir a Sustentagfio Logistica da Componente Operacional

Sistema de Forcas, designadamente através de um sistema adequado de reabastecimento,

manuten¢fio, transporte, evacuagdo e hospitalizagdo e servicos de campanha, numa

configuragéo funcional, modular e projectavel.
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d. CAPACIDADE DE SOBREVIVENCIA E PROTECCAO DA FORCA (EC09)

Capacidade para minimizar os efeitos das acgdes adversarias, incluindo os efeitos das armas

de destrui¢do em massa, assegurando a liberdade de ac¢do e o aumento da eficécia da forca,
quer ao nivel individual do combatente, quer ao nivel colectivo das unidades operacionais,

através da introducgio de novas capacidades ou melhoria das existentes.

3. Definiciio das Capacidades da Componente Fixa ou Territorial

a. CAPACIDADE DE FORMACAO E TREINO (EC10)

Capacidade que visa adequar, manter e desenvolver os requisitos de prontiddo,
procedimentos e técnicas, através do ensino, formacfo, qualificagio do pessoal e o treino
colectivo das unidades.

Inclui ac¢des de formagdo e de I&D. Inclui ainda material de apoio e sistemas de simulagao.

b. CAPACIDADE DE SUSTENTACAO DE BASE (EC11)

Capacidade para apoiar as acgdes de Comando, Controlo e Direccdo do Exército e para

prestar o apoio e o processamento administrativo e logistico, incluindo a drea da Saude,
necessarios: a obten¢do e manutenc¢do dos efectivos; a prestagdo dos cuidados de saide e a
manutenc¢do e sustentagfio das estruturas operacionais e territoriais, ndo incluidas nas outras
capacidades.

Inclui a manutengdo e obtengdo dos sistemas e equipamentos necessarios ao funcionamento
do Sistema de Comando, Controlo ¢ Comunicagdes Permanente do Exército — (SIC —-E), bem
como 0s necessarios ao estabelecimento e manuten¢do das ligagdes de comunicagdes com
Forgas Nacionais Destacadas. Inclui também os meios na directa dependéncia da Estrutura de
Base do Exército (EBE), o desenvolvimento de Ac¢des de Recrutamento, Convocagio,
Mobilizagéo e Requisi¢fio e a sustentagéo e funcionamento do Sistema de Satde do Exército.

Inclui a implementag8o, na drea da responsabilidade do Exército, do Sistema Integrado de

Gestdo (SIG), de acordo com directivas politicas.

¢. CAPACIDADE DE SUSTENTACAOQ DE BASE - INFRA-ESTRUTURAS (EC12)

Capacidade para renovar, modernizar, adaptar ou construir de raiz, se necessdrio, todas as

infra-estruturas colocadas sob a responsabilidade directa do Exército.

Inclui todas as infra-estruturas da Estrutura de Comando do Exército (*“ECE”), da Estrutura
Base do Exército (EBE), (incluindo as Hospitalares, as de Formagdo/Instrucio, paidis e
depositos e as afectas ao Sistema de Comunicagdes Permanentes), e as necessérias para apoio

da componente operacional (“FOPE”). Inclui também os equipamentos de Intendéncia, de
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Telecomunicagbes Permanentes e outros especificos  necessarios as, e directamente
correlacionados com, as infra-estruturas.

d. CAPACIDADE DE EXECUCAO DE OUTRAS MISSOES DE INTERESSE PUBLICO
(EC13)

Capacidade de executar missdes de interesse primdrio para as populagdes, nomeadamente de

apoio & Protecg¢do Civil e ds Autarquias, através da rentabilizagdo de meios gerados para o

espectro de missdes intrinsecamente militares.
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ANEXO 2

CEM - NIVEIS DE AMBICAO DAS FORCAS TERRESTRES

5. Nivel de ambigdo

a.

Tendo presentes os objectivos permanentes da politica de defesa nacional

explicitados na Lei, cumpre desenvolver as medidas que garantam a utilizacdo
da sua componente militar.

Neste contexto, as Forcas Armadas incumbe a defesa militar da Replblica,
contribuindo para garantir a independéncia nacional, a integridade do territorio
e a liberdade e a seguranca das populacdes contra qualquer agressao ou
ameaca externas. Por essa razdo, as Forcas Armadas devem estar aptas para
actuar em qualquer lugar do Espaco Estratégico de Interesse Nacional,
conquanto esta accdo se encontre, necessariamente, limitada no espaco (teatro

de operagdes) e no tempo.

Ha, no entanto, que conjugar as varidveis atras identificadas e, dentro das
condicionantes conhecidas, balizar realisticamente a capacidade de acgdo das
Forcas Armadas. Esta definicdo, revela-se determinante quer para a
arquitectura de forgas, quer para promover a selec¢cdo e a articulag@o das suas
formas de emprego.

De acordo com esta visdo, todas as opcGes futuras no ambito da estratégia

genética, da estratégia operacional, do Sistema de Forcas Nacional e do

s

Dispositivo de Forgas, ficardo subordinadas a um nivel de ambigdo que, no seu

limite, devera ser capaz de assegurar:
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(2) No que concerne as Forgas Terrestres:

(a) O empenhamento sustentado e continuado de uma forga de escaldo
batalhdo, em trés teatros de operagbes simultaneos, respeitando um a
uma situagdo de conflito de alta intensidade e os dois restantes a
missdes humanitarias e de apoio a paz;

(b) O empenhamento, em alternativa, de uma forca de escaldo brigada

num Unico teatro de operagBes e para todo o espectro de missdes;

(c) As capacidades necessarias para garantir a mobilidade tactica e a
flexibilidade de emprego das forcas, designadamente os meios aéreos
organicos para conduzir operagdes de escaldo batalhdo;

(d) A disponibilidade permanente de forcas de operacdes eISpeciais e a

contribuicdo adequada com elementos e estruturas de estado-maior

- para um quartel-general conjunto de operagBes especiais, para
emprego sustentado em todo o espectro de missdes;

(e) A capacidade para apoiar com 0s meios organicos as forgas aéreas na

defesa antiaérea de dreas e de pontos sensiveis no territério nacional;

(f) A capacidade para, quando necessario, comandar e controlar o
empenhamento integrado de todos os meios militares da componente
terrestre no teatro de operacdes nacional.

(g) As capacidades necessdrias para assegurar 0 empenhamento nas
missbes de interesse publico, sem prejuizo das missGes de natureza
intrinsecamente militar;

(h) A manutengdo das capacidades necessérias para, nas situacoes

previstas na lei, assegurar a vigildncia e o controlo do territério
nacional;
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ANEXO 3-

Planeamento Estratégico de Defesa Nacional
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ANEXO 4
CICLO BIENAL DE PLANEAMENTO DE FORCAS
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ANEXO 5-
LEI ORGANICA 1/2003

3044

DIARIO DA REPUBLICA — I SERIE-A

N2 110 — 13 de Maio de 2003

ASSEMBLEIA DA REPUBLICA

Lel Organica n. 1/2003
de 13 de Maio

Altera a Lei de Programagao Militar

A Assembleia da Repiiblica decreta, nos termos da
alinea c) do artigo 161.° da Constituigio, para valer
como lei geral da Repiiblica, a lei orginica seguinte:

Artigo 1.7
Finalidade

1 — A Lei de Programacio Militar incorpora e desen-
volve a aplicacio de programas de investimento piblico
das Forcas Armadas relativos a forgas, equipamento,
armamento e infra-estruturas e ¢ elaborada e executada
de acordo com o regime definido na presente lei.

2 —A Lei de Programacao Militar incorpora ainda
programas de desactivagio de equipamentos, arma-
mento, municdes e infra-estruturas e de investigagio
e desenvolvimento (1&D).

Artigo 2.7
Ambito e periodo de aplicagao

1 — Na Lei de Programacgio Militar sio inscritos os
programas necessdrios 4 consecugao dos objectivos de
forca nacionais aprovados no Ambito do ciclo bienal de
planeamento de forgas, tendo em conta a programagio
financeira dos custos adstritos 4 respectiva realizagao.

2 —A Lei de Programagho Militar vigora por um
periodo de trés sexénios, sem prejuizo da validade dos
compromissos assumidos pelo Estado que excedam
aquele periodo.

3 —Nos programas cujo financiamento eventual-
mente exceda o periodo fixado no n.® 2 serd indicada
a previsio dos anos e dos correspondentes custos até
ao seu completamento.

4 — Para efeitos da presente lei, o plano de forgas
¢ o plano de médio prazo destinado a concretizar o
sistema de forcas e o dispositivo aprovado em conse-
quéncia do estabelecido no conceito estratégico militar
e nas missoes das Forgas Armadas.

Artigo 3.7
Procedimente

1 — Compete ao Governo, por intermédio do Minis-
tro da Defesa Nacional, orientar a elaboragio da pro-
posta de lei de revisio da lei de programacio militar,
em articulagio com o Chefe do Estado-Maior-General
das Forgas Armadas e com os chefes de estado-maior
dos ramos.

2 — Compete ao Conselho Superior Militar elaborar
o projecto de proposta de lei de revisio da Lei de Pro-
gramacio Militar, ouvido © Conselho de Chefes de
Estado-Maior.

3 — Compete ao Governo, em Conselho de Minis-
tros, aprovar a proposta de lei de revisio da Lei de
Programacio Militar, colhido o parecer do Conselho
Superior de Defesa Nacional.

4 — Compete 4 Assembleia da Republica aprovar,
sob a forma de le1 orginica, a proposta de lei de revisio
da Lei de Programacao Militar.

Artigo 4.
Execugio

1 — O Governo promove a execucio da Lei de Pro-
gramacio Militar, cuja orientacio e fiscalizagio sio da
responsabilidade do Ministro da Defesa Nacional, sem
prejuizo da competéncia da Assembleia da Repiiblica.

2 —Em execucio da presente lei podem ser assu-
midos 0s compromissos necessdrios para os periodos
abrangidos, mediante os procedimentos estabelecidos
e respeitadas as competéncias proprias ou delegadas
da entidade a quem a lei cometer aquela respon-
sabilidade.

3 — A proposta de orgamento anual do Ministério
da Defesa Nacional inclui o estabelecido para o ano
em causa na Lei de Programacio Militar.

4 — O encargo anual relativo a cada um dos pro-
gramas pode, mediante aprovacio do Ministro da
Defesa Nacional, ser excedido até ao montante nio
superior a 309 do respectivo valor inscrito para o ano
em causa, desde que ndo inviabilize a execugio de pro-
gramas, nio podendo, em qualquer caso, o total dos
encargos orgamentais ser, em cada ano, superior i soma
dos respectivos valores fixados na Lei de Programacio
Militar.

5 — Os saldos eventualmente verificados nos progra-
mas no fim de cada ano econdmico transitam para o
orgamento do ano seguinte, para reforgo das dotagbes
dos mesmos programas até 4 sua completa execucio.

Artigo 5.7
Acompanhamento pela Assembleia da Repablica

1 — O Governo envia anualmente & Assembleia da
Repablica um relatdrio até ao fim de Margo, donde
constem detalhadamente as dotagdes respeitantes a cada
programa, os contratos efectuados no ano anterior e
as responsabilidades futuras deles resultantes, bem como
toda a informacio necessaria ao controlo da execugio.

2 — O Ministro da Defesa Nacional informa anual-
mente a Assembleia da Repiblica sobre a execugio de
todos os programas constantes da Lei de Programacio
Militar.

3 — O Ministro da Defesa Nacional informa ainda
a Assembleia da Republica das taxas de juro negociadas
quando recorra a contratos referidos no artigo 10.°

Artigo 6.2
Revisies

1 — A Lei de Programacio Militar € ordinariamente
revista nos anos pares, sem prejuizo da competéncia
atribuida ao Ministro da Defesa Nacional pelo n.® 3
do artigo 14.7

2 —Nas revisbes da Lei de Programacio Militar
pode-se, caso os objectivos de forga nacionais o acon-
selhem, proceder ao cancelamento e alteragio de pro-
gramas inscritos, afectar os respectivos saldos a outros
programas, bem como inscrever novos programas.

3 — Os programas cuja execucio se tenha afastado
significativamente do planeado sio obrigatoriamente
reanalisados nas revisdes que OCOITeIN NOS anos pares
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e 05 que nio tenham sido concluidos ao fim do prazo
previsto no n.” 2 do artigo 2.7 sio obrigatoriamente
reavaliados.

Artigo 7.7
Dietalhe dos programas

1 — Os programas a considerar nas revisoes da Lei
de Programacio Militar, concretizados em subprogra-
mas, sio apresentados separadamente pelos servigos
centrais do Ministério da Defesa Nacional, pelo Esta-
do-Maior-General e pelos ramos das Forgas Armadas,
em correspondéncia com o plano de forgas, contendo
obrigatoriamente a respectiva calendarizagio de execu-
¢io, descricdo e justificacio adequadas.

2 — Por cada programa sdo ainda referenciados os
custos inerentes aos investimentos induzidos relativos
4 operagio e 4 modernizagio do equipamento e arma-
mento, bem como o ano do respectivo ciclo de vida
em que deverdo ocorrer.

3 —Na apresentagio dos subprogramas devem ser
indicadas detalhadamente as previsdes de acréscimo ou
diminui¢io de custos anuais de funcionamento normal
decorrentes da execucio dos programas e com efeitos
Nos respectivos orgamentos.

4 — 0O Governo apresenta 4 Assembleia da Repi-
blica, juntamente com as propostas de revisio, o res-
pectivo plano de financiamento.

Artigo 8.°
Custos dos programas

Os custos dos programas evidenciados nos mapas ane-
X0s i presente lei sio expressos a pregos constantes do
ano em que ocorre a revisio da Lei de Programacio
Militar.

Artigo 9.°
Alteragies or¢amentais

O Governo deverd promover as necessirias alteragbes
orgamentais decorrentes da revisio da Lei de Progra-
magio Militar, no prazo médximo de 15 dias posteriores
4 entrada em vigor da mesma.

Artigo 10.°
Contrates de investimento piblice

1 —Os actos de investimento pablico previstos no
n” 1 do artigo 1. podem ser concretizados por locagio
sob qualquer das suas formas contratuais, ou mediante
outros modelos contratuais legalmente admissiveis,
quando tal se mostrar justificado pelo interesse nacional,
de modo a permitir a dilatacio no tempo da satisfagio
do correspondente encargo financeiro, sem prejuizo da
normal inscricio das prestagoes anuals nos mapas que
contém os programas da Lei de Programacio Militar.

2 —0Os contratos previstos no nlimero anterior
podem integrar o servigo de manutengio e devem pre-
ver, quando nao seja exercida opgio de compra pelo
locatdrio nos casos em que esteja contratualmente pre-
vista, a devolugio dos bens ao locador e posterior alie-
nacio ou locagio por este a paises terceiros.

3 — Os contratos previstos no n.° 1 deste artigo nao
podem, sob pena de nulidade, conter cliusulas que,
directa ou indirectamente, imponham limitagdes ao uso
dos bens locados ou que permitam ao locador ter acesso
a bens ou a documentos susceptiveis de pdr em risco
a seguranca nacional, estando este obrigado a renunciar
expressamente aos direitos que a lei eventualmente lhe
confira a esse respeito.

Artigo 11.°

Impacte anual no saldo glebal do sector pablice
administrativo

1 —A despesa publica anual e o correspondente
impacte no saldo global do sector ptiblico administrativo
respeitardo as regras da contabilidade nacional estabe-
lecidas para o registo contabilistico dos contratos pre-
vistos no n.” 1 do artigo 10.7

2 —Nos contratos de locacio financeira o impacte
no saldo global do sector piblico administrativo cor-
responderd, no ano da celebragio do contrato, ao valor
integral de aquisicio do equipamento e, durante os res-
tantes anos da vida do mesmo, 4 componente de juros
das rendas pagas.

3 — Nos contratos de locagio operacional o impacte
no saldo global do sector piblico administrativo cor-
responderd ao valor anual das rendas pagas.

4 — Nos demais contratos o impacte no saldo global
do sector piblico administrativo corresponderd aquele
que a lei aplicivel determinar.

Artigo 12.°
Programagio de compromissos

1 — A realizagio de investimentos sob a forma de
contratos previstos no artigo 10.° implica a fixacio e
aprovagio prévia de um plano plurianual de paga-
mentos.

2 — O plano plurianual deve estabelecer o prazo de
execucio do contrato e discriminar os encargos finan-
ceiros a assumir em cada ano econdmico.

Artigo 13.°
Limites orgamen tais

1 — Anualmente, no Orgamento do Estado, é fixado
o montante global maximo de autorizacio financeira
ao Governo para satisfacio de encargos com as pres-
tagGes a liquidar referentes aos contratos previstos no
artigo 10.7

2 — A alteragio do servigo da divida resultante dos
contratos previstos no artigo 10" que implique um
aumento superior a 5% do valor global previsto nos
mapas anexos carece de autorizacio da Assembleia da
Reptiblica.

Artigo 14.°
Assuncio de compromissos

1 —Os compromissos que déem origem a encargos
plurianuais podem ser assumidos pelo Ministério da
Defesa Nacional se os respectivos montantes nao exce-
derem, em cada um dos anos econdmicos seguintes, os
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limites e prazos estabelecidos, para este efeito, na pre-
sente lei e de acordo com os critérios determinados
na lei anual do orgcamento, no dmbito de cada um dos
programas aprovados pela Assembleia da Republica,
tendo em vista a sua plena realizagio.

2 — 0O 1.7 ano da execugio das despesas respeitantes
aos compromissos plurianuais deve corresponder dquele
em que ¢ assumido o compromisso em causa.

3 —Sido da competéncia do Ministro da Defesa
Nacional, dando a conhecer 4 Assembleia da Repiiblica
os respectivos despachos, as transferéncias de verbas:

a) Entre programas se se mantiver a respectiva
classificacao funcional;

b) Entre as diversas medidas, projectos ou acgdes
num mMesmo programa;

¢} Decorrentes das transferéncias das competén-
cias de uma entidade gestora de um programa
ou medida para outras entidades ou da sucessao
destas nas competéncias da primeira;

d) Provenientes de projectos ou accdes existentes
para novos projectos ol acgoes.

4 — s novos programas com encargos plurianuais
co-financiados pelo Programa de Investimentos e Des-
pesas de Desenvolvimento da Administragio Central
{(PIDDAC) sido objecto de contratos-programa aprova-
dos por portaria conjunta dos Ministros das Finangas,
ou do ministro que tiver a seu cargo a tutela do PID-
DAC, e da Defesa Nacional.

Artigo 15.7
Mapa de programas

O quadro de programas a que se refere a presente
lei, as dotagbes globais para cada ano econdmico e 0s
valores maximos autorizados para liquidagio de pres-
tagbes inerentes aos contratos previstos no artigo 10.°
constam do mapas anexos i presente lei, da qual fazem
parte integrante.

Artigo 16.7

Responsabilidades contingentes decorrentes
de clivsulas penais

No Orcamento do Estado de cada ano a dotagio pro-
visional do Ministério das Finangas seri devidamente
dotada por forma a suportar os pagamentos respeitantes
a responsabilidades contigentes eventualmente resultan-
tes do accionamento de cliusulas penais contra o Estado,
previstas nos contratos de locacio referidos no n.® 3
do artigo 11.°

Artigo 17.7
Procedimento comum

1 — Pode adoptar-se um procedimento adjudicatdrio
comum relativamente 4 execugio de programas em que
se verifique identidade de objecto, ainda que se trate
de programas previstos em capitulos diferentes.

2 — A adopgio de procedimento adjudicatdrio
comum, nos termos do ndmero anterior, depende de
autorizacio do Ministro da Defesa Nacional.

Artigo 18.°
Isenciio de emolumentos

Sempre que se torne necessiria i execugio da pre-
sente lei a celebragio de contratos, ficam os mesmos
isentos de emolumentos devidos pelo servigo de visto
do Tribunal de Contas.

Artigo 19.°
Norma transitoria

1 — A presente Lei de Programacio Militar deve ser
revista no decorrer do ano de 2004, devendo a revisao
produzir os seus efeitos a partir do ano de 2005,

2 — Considerando a sua importincia no processo de
modernizagio e resquipamento das Forcas Armadas,
no sentido de aumentar as suas capacidades e eficicia,
a revisio da Lei de Programacio Militar a operar em
2004 terd em conta, prioritariamente, o desenvolvimento
dos seguintes processos:

a) Na Marinha:

i) Modernizagio de meia-vida das fragatas
da classe «Vasco da Gamas;

if) Continuagio do programa de substitui-

cio das fragatas da classe «Jodo Below;

iif) Substituigio do NRP «Bérrio» por outro
reabastecedor de esquadra:

b} No Exército:

i) Modernizacio do sistema tictico de
comando e controlo;

it) Substituigio do equipamento principal da
Brigada Mecanizada Independente;

iii) Reequipamento das unidades de enge-
nharia, anti-aérea e informagdes e segu-
ranca militar;

c) Na Forca Aérea:

i) Radar moével de defesa aérea tictico;
if) Substituicio das ajudas ridio 4 nave-
gacio;
i) Renovagio da frota de viaturas especiais.
Artigo 20.°
Entrada em vigor

A presente lei entra em vigor no dia seguinte ao da
sua publicacio.

Aprovada em 10 de Abril de 2003,

O Presidente da Assembleia da Republica, Jodo
Bosco Mota Amaral.

Promulgada em 20 de Abril de 2003,
Publique-se.
O Presidente da Repitiblica, JORGE SAMPAIO.

Referendada em 2 de Maio de 2003,

O Primeiro-Ministro, José Manwel Duric Barroso.
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ANEXO 6

CICLOS DE VIDA DE PROJECTOS

1.BANCO MUNDIAL

1. Country Assistance Strategy

8. Evaluation

The Bank's independent O perations Evaluation

Department prepares an audit report and
evaluates the project. Analysis is

used for future project design. wﬂ:ﬂ“

Eﬂ'

7. Implementation and
Completion
The Implementation
Completion Report is
prepared to evaluate
the performance of
both the Bank and
the borrower.

gf
;

&. Implementation %‘ Cy
and Supervision
The Borrower implements
the project. The Bank ensures
that the loan proceeds are
used for the loan purposes
e

with due regard for econamy,
efficiency, and effectiveness.
5. Negotiations and Board Approval
The Bank and borrower agree on loan or
credit agreement and the project is presented to
the Board for approval.

Fonte :www.worldbank.org

The
Project

The Bank prepares lending and

advisory services, based on the
selectivity framework and areas of
comparative advantage, targeted to
country poverty reduction efforts.

2. Identification
Projects are identified that
support strategies and that
are financially, economically,
socially, and ervironmentally
sound. Development
strategies are analyzed.

3. Preparation

The Bank provides
policy and project
advice along with
financial asistance.
Clients conduct studies
and prepare final project
documentation.

cle

4. Appraisal

The Bank asseses the economic,
technical, institutional, finandal,
environmental, and social aspects of the project.
The project appraisal document and draft legal
documents are prepared.
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2. PROJECTO DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Teste
Avaliagdo
Avaliagdo
Andlise
A de riscos
Prova do
conceito
Primeira
construgdo
—
Segunda
construcdo
Construgdo W
final

\
[ oo \

Identificar

Operacoes e

Implantar suporte a producdo

e

Requisilos da
unidacde

Requisitos do
subsistema

Requisitos
do sistema

Necessidades
COmerciais

Definigdo

conceitual
Definicdo
logica

Definicao
fisica

Definicao
final

Desenhar

Figura 2-5. Ciclo de vida representativo de um projeto de desenvolvimento de software, por Muench

Fonte : PMBOK Guide 2000, pagl7
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3.Gestdo das Aquisicdes do Departamento de Defesa dos EUA
Ciclo do projecto

User Needs &

- Process entry at Milestones A, B, or C
- Entrance criteria met before entering phase
- Evolutionary Acquisition or Single Step to Full

Capability

(Program
B \Initiation) C 10C

FOC

Concept
Refinement
Concept
Decision

Technology
Development

System Development
& Demonstration

Resi n
eadiness
Review

Production &
Deployment

LRIP/IOT&E ':'gcpision
eview

Operations &
Support

Pre-Systems Acquisition

Systems Acquisition

Sustainment

Fonte : DoD Instruction 5000.2, “Operation of the Defense Acquisition System”
MAY,12 2003
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ANEXO 7

EXEMPLOS DE “VISTAS” DE MICROSFT PROJECT

1. VISTADE GANTT

2. DIAGRAMA DE REDE(NETWORK DIAGRAM)
3. VISTA “TRACKING GANTT”

4. VISTA DE TAREFAS

5. VISTA DE RECURSOS

6.VISTA DE PERT COMPLETA

7.VISTA DE PERT (DETALHE)
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1. Vistade GANTT
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2. Diagrama de rede

Desenvolvimento do sistem:

/

&

Finish: 10-05-02 Dur: 354,73 days

Comp: 0%

/)

Desenvolvimento de Protiti

£

Finish: 08-02-01  Dur: 28,61 davs

Res: Prgl; ChEqDes; Des 1; ChE

Desenvolvimento da 17 Fase

Stark: 05-02-01 ID: 3

Finish: 05-10-01  Dur: 170,44 days

Zomp: 0%

Analise de Requisitos{1.2.1)

- & Stark: 05-02-01  ID: 4

Finish: 19-03-01 Dur: 26,635 days

Res: ChEgPrg; Ch Eq Des; Des 1;

Gestio BD clientes {1.2.2)

Desenho {1.2.2.1)

Start: 19-03-01 ID: S Stark: 19-03-01 ID: £
Finish: 10-05-01  Dur: 33,42 days Finish: 22-03-01 Dur: £
Comp: 0% Res: DesZ; Des 1; Des

Proc. chamadas {1.2:3)

Start: 29-03-01 ID: 9

Finish: 15-03-01:  Dury 93,87 davs

Comp: 0%

Desenvolvimento da 2° Fase

Skart: 10-05-01 ID: 14

Finish: 10-05-02 Dur: 261,08 days

Comp: 0%

Sis. Antifraude{1.3.2)

Stark: 0S5-10-01 1D 16

Finish: 22-03-02  Dur: 120,52 days

Comp: 0%




3. Vista “Tracking Gantt”

| ‘ | ‘ | SJan'tl JosMer'® [23apr'0l [ dun'ol [300u'M 17Sep'0l  J0Shov'Dl [2d4Dec't [1
D |Task Name Duration Early Start Early Finish Late Finish | Totsl Slack | FreeSlack [18 [ 09 [ 03 [ 25 J16 [o8 [ 30 [ 21 [ 13 Jod [ 26 [17 Joa [ 3 [=22 J14 Jos | =7
1 Desenvolvimento do sistema (1) 354,73 days  Mon 01-01-01 Fri 10-05-02 Fri 10-05-02 0 days 0 days

2 Dezenvolvimento de Protdtipoi1.1) 28,61 days | hon 01-01-01 Thu 0F-02-01 Thu 05-02-01 0 days 0 days &

3 Desenvolvimento da 1° Fase(1.2) 1T0, M days = Thu 08-02-01 Fri 05-10-01 Fri 05-10-01 0 days 0 days # 0%

4 Andlise de Requistos(1.2.1) 26,63 days Thu 03-02-01 Mo 19-03-01 Pebiam 1 3-03-01 0 days 0 days

5 Gestiio BD clientes {1.2.2) 38,42 days | Mon19-03-01 Thu10-05-01 | Thu 10-05-01 0 days 0 days

B Desenho (12212 8,57 days | Mon 19-03-01 Thu 29-03-01 Thu 23-03-01 0 days 0 days

7 Codificagiol1 2.2.2) 22,86 days Thu 28-03-01 Tue 01 -05-01 Tue 01-05-01 0 days 0 days

g Teste(1.2.2.3) 699 days  Tue01-05-01 | Thu10-05-01  Thu 10-05-01 0 days 0 days

g Pro¢., chamadas (1.2.3) 98,87 days | Thu 29-03-01 @ Wed 15-08-01  Wed 15-08-01  &,07 days 0,07 days

10 Desenho (1.2.3.1) 2 43days Thu29-03-01 | Mon30-04-01 | Thu03-05-01 | 289days| 143 days

1" Codificagéo (1.2.3.2) TG days  Tue01-05-01 | Thu19-07-04 | Mon 23-07-01 | 1 46days | 139 days

12 Teste(1.2.3.3) 17 46 days | Mon 23-07-01 | Wyed 15-05-01 | Wed 15-08-01 | 007 days Odays

13 Integragio e teste (1.2.4) 36,37 days | Wed 15-05-01 Fri 05-10-01 Fri 05-10-01 007 days 0 days

14 Desenvelvimente da 2° Fase(1.3) 261,08 days | Thu 10-05-01 Fri 10-05-02 Fri 10-05-02 0 days 0 days 1

15 Andlize de Requisitos(1.3.1) 21,56 days Thu 10-05-01 hon 23-07-01 ban 23-07-01 0 days 0 days

16 Sis. Anti-fraude(1.3.2) 120,52 days Fri 05-10-01 Fri 22-03-02 Fri 22-03-02 0,07 days = ,07 days

17 Desento (1.3.2.1) 29 days Frios-10-01 | Thu1s-11-01  Thu1s-11-01 | 0,07 days 0 darys

15 Codificagio(1.3.2.2) T34 days Thu15-1-01 Mon 04-03-02 | Mon 04-03-02 0 007 days 0 days

19 Teste(1.3.2.3) 1418 days | Mon 04-03-02 Fri 22-03-02 Fri 22-03-02 | 0,07 days O days

20 Irﬂegragéo eteste (1.3.3) 35,16 days Fri 22-03-02 Fri 10-05-02 Fri10-05-02 007 days | 007 days

21 |Gestiof2) 364,8 days  Mon 18-12-00 Fri 10-05-02 Fri 10-05-02 O days 0 days

2 Gestio planeamento & controlo (2.1) 3648 days Mon15-12-00 Fri 10-05-02 Fri 10-05-02 0 days 0 days

23 Gestdo rigcoz (2.2) 364,73 days Moan15-12-00 Fri 10-05-02 Fri 10-05-02 0 days 0 days

24 Gestao Clientes (2.3) 36473 days | Mon 15-12-00 Fri 10-05-02 Fri10-05-02 0 days 0 days

25 Gestao sub-cortratagdes(2.4) 364 73 days Mon18-12-00 Fri 10-05-02 Fri 10-05-02 0 days 0 days

26 Gestio de gualidade(2 5) 364 73 days | Mon15-12-00 Fri 10-05-02 Fri 10-05-02 0 days 0 days

27 [Sub-contratagdes 206,76 days = Mon 19-03-01  Tue #1-01-02 Fri 22-03-02 0 days 0 days 1 0%
28 Ertrega GLI Tday | bon 190301 Tue 20-03-01 | Tue 20-03-01 0 days 0 days & 13-03

25 Recebimento GUI 1day  Mon02-07-01 | MWon 02-07-01 0 Wed 15-05-01 | 31 75 days | 31 65 days H-02-0

30 Ertrega de Sistema Internet Tday | Mon 230701 Tue 24-07-01 | Tue 24-07-01 0 days 0 days gl

1l Recehimento de Sistema Internet Tday | Tue01-01-02  Tue 01-01-02 Fri 22-03-02 | 57 65 days | 57,50 days L0
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4. Vista de Tarefas

Dietails 01 Jan '01 05 Jan '01
0 Tazk Name Wiark il T Vi T F il T i T
il Desenvolvimento do sistema (1) 23.037,52 hrs | Work 72h 72h 72h F2h 72h 72h 72h 7Z2h 72h
2 Desenvolvimento de Protdtipol1 2.060 hrs | Work 72h 72h 72h 2h 72h 2h 72h 72h 72h
] Desenvolvimento da 1° Fasel | 10.665,25 hrs [York
F] Andlize de Requizitos(1.2.1° 2130 hrz [ Work
Ch Eq Pro 213 hes | WWark
Prg 1 213 s |Work
Fraz 293 prs | WNOrkK
Pral 213 s [ Work
Ch Eq Des 213 hes | WWark
Desg 213 hes | Work
Des 2 213 hes | WWark
Des 3 213 hes | WWark
Fest Deseny 213 prs | WMark
Prog ext £ 213 hes | WWark
5 Gestio BD clientes {1.2.2  1.524.15 hrs | Work
[ Dezenho (1.2.2.1] 274 35 hre | Work
Ch Eq Des 68,55 hrs | ViOrk
Des B5,55 hre |Work
Des 2 85,58 hrs [Work
Hes 3 68,58 hes [Work
7 Codificagdol1 .2.2.2) 914 48 hrs | Work
Ch Eq Prg 152,89 hes | VIOPK
Pra 1 1829 hs [Work
Proz 1829 hes [Work
Fral 1829 hes [Work
Frog ext 4 1829 hs [Work
=] Teste(1.2.2.3) 335,32 hre |Work
Ch Eq Des 55 88 fhes | YHOTK
Des ] 55,85 hrs | Work
Des 2 55,85 hre |Work
DNes 3 55,88 hes [Work
Fest Desehny 55,88 hes [Work
Fest Qual 55,88 hes [Work
9 Proc. chamadas (1.2.3) 3.810,38 hrs | Work
10 Desenho (1.2.3.1) 635,87 hrz [Work
Ch Eq Des 171,47 hbs [Work
Nes 171,47 hes [Work
Des 2 171,47 hes [ Work
Des 3 171,47 hes [Wiork
11 Codificacio (1.2.3.2) 2286 23 hrs | Work
Ch Eq Pro 457,25 hes [Work
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5. Vista de Recursos

) 01 Jan '01 08 Jan '01
D | & |[Resource Mame Details [ Wy F [ Wy
Unazsigned Wiork
Entrega Gl Work
Receimento U Wark
Entrega de Sistema Internet Work
Recepimento de Sistema internet Wark
1 Ch Eq Pry Wiark gh 8h 8h gh 8h gh gh gh gh
Dezepwohdmento de Prototino.1) Wark gh gh ah ah ah ah ah 3h gh
Andiise de Requisitos1.2.1) Wark
CodificagSerl.2.2.2) Wiork
Codiffcagdo (1.2.5.2) Wiork
Teste(1.2.3.3) Wark
integracdo e teste (1.2.4) Wark
Codificagdori.3.2.2) Wark
Teste().3.2.3) Wark
integracdo e teste (1.3.3) Wark
2 Pra 1 Wark gh gh gh gh 8h Bh &h Bh &h
Desenvahidmenta de Prototioofd 1) Wark &h Sh 8h gh Sh gh gh th gh
Andlise de Requisitos(1.2.1) Wark
Codificagfofl.2.2.2) Work
Codificacdo (1.2.3.2) Work
integracdo e teste (1.2.4) Wark
Codificagdori.3.2.2) Wark
Teste().3.2.3) Wiark
integracdo e teste (1.3.3) Wark
3 Prg2 Wark &h 8h gh &h 8h Bh &h 8h &h
Desenvahidmenta de Prototioofd 1) Wark &h Sh Bh gh Sh gh gh ch gh
Andiise de Requisitos1.2.1) Wark
Codificagfofl.2.2.2) Wiork
Codificagda (1.2.3.2) Wark
integragde e teste (1.2.4) Wark
Codificagdorl.3.2.2) Wark
Teste(1.3.2.3) Wark
integracdo e teste (1.3.3) Wark
4 Pro3 Work gh gh gh gh 2h gh gh gh gh
Dezepwohdmento de Prototino.1) Wiark 2h 2h 3h 3h ah 8h ah ah =
Andiise de Requisitos1.2.1) Wark
Codificagiar.2.2.2) Wiork
Codiffcagdo (1.2.5.2) Wiork
Integracdao & teste (1.2.4) Wark
Codificagforl.3.2.2) Wiork
Tested.3.2.3) Wark
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6.Vista de Pert completa
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7.Vista de PERT

(detalhe)

Desenvolvimenta da 22

Fase(1 . 32)

1

261 02 davys

Thu 10-0%-01

Fri 10-05-02

Andalise de

Requisitos{1.2.1)

15

51 .58 days

Thu 10-05-01

Mon 23-07-0°

=Sis. Anti-fraude(1 3 2)

16

120,52 days

Fri 05-10-01

Fri 22-03-02

Cresenho (1.2.2.1)

17

29 davws

Fri 05-10-01

Thu 15-11-01

YA
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ANEXO 8-
DR N°7 19 DE MARCO DE 2004
DESPACHO N©°5408/2004

DI4RIO DA REPURLICA — Il SERIE

N 67— 19 de Miargo de 2004

T
Skt do Srells & P 20 inh

DRCCCAD GOl OF CAMINRGS OF TTRRO

b 2 0
g

CXPOCANYACOS

MINISTERIO DAS FINANGAS E INSTITUTO
POLITECNICO DE CASTELO BRANCO

Despacho conjunte n.” 152/2004, — Nos temmos do disposto nos
n% 3 e 4 do artigo 21.° do Decreto-Lei n® 20498, de 11 de Julho,
¢ no uso da delegagio de competéncias estabelecida na alinea ¢)
do despacho n.® 24 651/2003 (2" série), de 27 de Novembro de 2003,
da Ministra da Ciéncia & do Ensine Superior, publicado no Didrio
da Repiiblica, 2.7 série, n.° 295, de 23 de Dezembro de 2005, € aprovado
o programa de provas de conhecimentos especificos a utilizar nos
concursce de ingresso ¢ de acesso na carreira wéenica superior, drea
funcicnal de tradugio, do gropo de pessoal nio docente, do Instituto
Politécnico de Castelo Branco, constante do anexo ao preseme des-
pacho & do qual faz pane integrante.

3 de Margo de 2004 — A Diirectora-Geral da Administragio
Piblica, Maria Ermelinds Caveachis. — O Presidente do Irstituto
Politécnico de Castelo Branco, Valter Motoring Lemos,

ANEXO

Programa de provas de conhecimentos especificos a utilizar
nos opmt_rsos'da ipgrﬁ ade a_csssa:u na -::arm;amcn"ﬁ
superior, drea funcion tradugae, do grupo 55
ndo docente, do Instituto Politéenico de Castelo B:amo

1 — Tipos de texto diversificados e identificagio de dificnldades de
tradugio a eles inerentes,

2 — Terminologia especializada aplicada & tradugio entre as linguas
portugnesa ¢ inglesa.

3 — Identificaciio e resolugio de problemas de tradugio com recurso
ans instrumentos & tecnologias mais adequados,

4 —Pesquisa ¢ gestio de informagio electrénica no dmbito da tra-
dugdin e do secretariado,

5 —Mediagio de interacgio comunicativa em portuguds e ingks

A delimitagiio das ireas ¢ a definigio ¢ pormenorizagio dos temas
do programa de provas de conhecimentos especificos, bem como a
natureza ¢ duragio das provas, constario dos respectivos aviscs de
abertura.

MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL

Gabinete do Ministro

Despacho n.” 5408/2004 (2.° série). — Directiva sobee @ execigdo
da Lei de Frogramagdo Militer — moca de doformagdo. — O despacho
n.” 18 51398 (2% série), do Ministro da Diefesa Macional, pablicado
no Didvio da Repiblica 2 série, n.° 247, de 26 de Outubro de 1998,
estabelece um conjunto de normas ¢ procedimentos a observar pelos
drgice e servigos centrais (O5C) do Ministério da Defesa Nacional
(MDM}, Estado-Maior-General das Forgas Ammadas (EMGFA) &
ramos das Forgas Armadas (FA) com vista a assegurar uma gesto
integrada dos programas de investimento previstos na Lei de Pro-
gramagin Militar (LFM ).

Comsiderando os resultados € a experiéncia obtidos na execugio
das anteriores leis de programagio militar & a existéncia de um impor-
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tante mimero de programas ¢ subprogramas que emvolrem os OSC
do MDM, o EMGFA ¢ os ramos das FA, urge rever o regime previsto
no despacho acima mencionado com vista, designadamente, a facilitar
atroca de informagio e a coordenagio entre todas as entidades inter-
venientes na execugio da acmal LPM.

Considerando ainda a necessidade de aprofundar as orientagies
gerais estabelecidas no referido despacho n.® 18 51398 (20 série),
do Ministro da Trefesa Nacional, no sentido de:

@) Habilitar uma resposta adequada ¢ oporfuna na apreciagio
dos memorandos de actuagho & na elaboragio de pareceres
referentes a programas de concursos & cademos de encargos;

b} Gerar ¢ harmonizar uma base de dados que constitua uma

plataforma de referéncia para o desenvolvimento e imple-

mentagio de um sistema de gestio integrada de informacio
referente aos programas e subprogramas inscritos na LPM;

Drar satisfagio ao instimido pelo artigo 5.% da LPM., quanto

ao acompanhamento ¢ controlo da execngdo dos programas

de investimento das FA pela Assembleia da Repiblica;

d) Estender o procedimentos de controlo da execngio dos pro-
gramas < subprogramas inscritoce na LFM a programas nio
inscritce nma LPM cujo montante seja igoal on superior a
&1 000 oo

)

Drterming:

1 — Che scja adoptada uma aplicagio informitica que permita a
troca de informagio relativa & execugdo da LPM, de forma perma-
nente, actualizada ¢ segura, entre a Direcgio-Geral de Armamento
¢ Equipamentos de Defesa (IMGAEDY), a Secretaria-Geral do Minis-
tério da Dhefesa Nacional (SG/MDIN), a Direcgio-Geral de Infra-Es-
truturas [DMGIE), o EMGFA & os ramos das FA

2— Ainformagio a que se refere o mimero anterior deverd constar
de um memorando de actuacio em formato electrénico, elaborado
de acordo com o modelo constante do anexo 1 do presente despacho,
para cada um dos programas e subprogramas inscritce na LEM

3— Os memorandos de actuagio referidos no mimero antericr
serdo elaborados pelos OSC do MDN, pelo EMGFA e pelos ramos
das FA de acordo com os quadros anexcs 3 LEM.

4 — As entidades mencicnadas no n® 3 enviario cs memorandos
de actuagho, por corrsio elecirdmico, para a TMGAEDY, com conhe-
cimento da S8GMDMN, logo que seja tomada wma deciséio relativaments
a qualquer programa ou subprograma da LPM que determine uma
alteragio do memorando de actuagio em causa, designadamente das
fases indicadas no 0. 1L «Desenvolvimento do processos, do ancxo 1
do presente despacho.

5 — Cmando se trate de aquisigio ou empreitada de valor estimado
superior a€ 1 000 004, apds enviado o primeiro memorando de actoa-
g0 ¢ 45 dias dteis antes de o andncio o de o convite ser enviado,
respectivamente, para pablicagio ou para o8 potenciais concorrentes,
devem os respectives programa de concurso ¢ cademo de encargos
zer enviados & DGABD ou DGIE, conforme o caso.

fi— Mos cito dias titeis subsequentes 3 proferigho da decisfio final,
no dmbito dos programas referidos no mimero anterior, deve ser
enviada & DGAED ou 4 DMGIE, consoante o caso, cdpia do despacho
¢ do relatério que a sustento,

T — As entidades referidas no n.? 1 devemn enviar i IMGAED, até
ac dia 8 de cada més, relatfrice mensais com a actualizagio dos
madelos que constituem os anexos I e IV deste despacho, reportados
ao fim do més anterior, relativamente a todos oe programas e sub-
programas em curso, com o objective de confirmar os dados dis-
poniveis no sistema.

& — Dentro do mesmo prazo ¢ com a periodicidade referida no
niimers anterior, as entidades mencionadas no n.° 1 devem remeter
i SG/MDM o ponto de situagio financeira relative a cada programa
¢ subprograma, presnchendo, para o efeito, o modelo que constirud
o anexo 1T do presents despacha.

0 — Os procedimentos fixados no presente despacho sio extensivos
atodos os programas de armamento, equipamentos, munigies & infra-
~gstmituras ndo inscritcs na LPM, desde que de montante superior
a1 000 oo,

10— & acompanhaments da execogio da LPM € assegurado por
um mnigles de acompanhamento, com a seguinte composigio o
funcicnamento:

a) & nicko de acompanhamento terd a segointe composigio:

O director-geral de Armamento, que preside;
O secretirio-geral-adjunto do MIDN;

O anbdirector-geral de Infra-Estruturas;

Uhm representante do EMGFA
Representantes dos ramos das FA

B} O micleo de acompanhamento € apoiado, permanentemente,
por uma equipa técnica, composta por sete elementos a nomear pela
DHGAED, DHGIE, SGMDN, EMGEFA ¢ ramos das FA.

¢} Ao nicleo de acompanhamento compete apresentar relatdrics
de sintese trimestrais de execogio da LPM ac Minisito de Estado

e da Defesa Macional, que os poderd submeter ac Conselho Supenior
Militar.
d) Ao niicles de acompanhamento compete ainda, designadamene:

Apreciar os memorandos de actuagio, propondo as adaptaghes
que s mostrem adequadas;

Por solicitagio de um dos seus membros, apreciar os programas
de concurss & os cademos de encargos, propondo as adap-
tagies que se mostrem adequadas;

Propor, eventoalmente, orientagio especifica relativa a cada pro-
grama & subprograma;

Acompanhar em permanéncia a execugdo de cada programa e
subprograma, mantendo acmalizada a informagio sobre a res-
pectiva exscugiog

Apresentar o relatério anval de execugdo da LPM até ac dia
28 de Fervereiro do ano subsequente.

¢) Oniicles de acompanhamento poderi reunin com o0& responsiveis
pela execugio dos respectivos programas ¢ subprogramas, tendo em
vista a uniformizagio de procedimentos no Smbito da execugio deste
despacho.

11 — E revogado o despacho n® 18 51398 (2.* séric), do Ministro
da Dhefesa Macional, publicado no Didrio da Repeiblice, 2.9 série, n." 247,
de 26 de Outubro de 15998,

22 de Dezembro de 2003. — O Minisito de Estado e da Defesa
Macional, Paulo Sacadura Calval Porias

AMEXO ]

Memorando de actuacio

MINISTERID O& DEFESS MaS DML

{ Erttichaci)

MEMORANDS DE ACTUAGRD N
Mazachar™ _ NONI 6 _ g i

L eritifaeagdo do progeais
In.l:-uaup-ng-m [mETL-TH
Dhrinihen’ i i e L e
“hipms oo bR [T A
FrOsasss o Ui :I: FeCisn

Dasorgie wombng

Franiin mseerl Gus o sl shacer on alursiekcs e corpores b S0 sElerie (6 TOeEE @ GouTe

1 Widaiciace G aquisizin
Wil i P la paia @ aridn

Fundinmeries da s 4 du Srals il o midedad e o8 aged; bo el
|

Clatsn T -Mlﬂhl'ﬂlp\ll-u'm:m. e

L Daserraohimrenio procuses
Beagbick

TR T 0 CORE R AT
Meria e de neone dede

Lirngrssa it (roosiemniug
| Eres i pomie { anii

Daln dla e aplia oo winiss
Conta bt o w=irwga duw propaiien
Coxca s mos mura das avcontan
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AMEXO I
Ponto de situacao financeira
MIMESTERIC Do DEFESA NACIONAL
{Entidade]
PONTO DE SITUACED FINANCEIRA REPORTADO &
m-m%
| Baldo Trarnsteds Gramemiz par ZH0_ Doacho | Mot Salde
ProgamaBubprograme | g 200 g | Caewgho | MR Ore (1) | Cosighe | Compiomeide | Cobimeniadn | Page | Cospromeids | Cabisstads|
| [ 2 o W (Bt 15} i [7} 18 Ei=EH | 1A I"HSH!L
i — - - —
- E— | 1 - !
S - - : . - S — P I—
I — - - k| - S S—— §
- o 4 - ]
B} Montsnin Campromatidn - Vsior Farie dn suteezagi pels anidsds compuiis, par o des proceds nereries te b o4 Serdco
pretendido
[Th Momtanie Cabimentado - Valor maiosizedo para o realzagdo d dsiole do bem eu servigo pretendido
18} Montanis Page — Valar el dh bpidaio L ihﬂmpﬂmwhmm
ANEXO T
Ponto de situacao material e financeira das aquisicoes
MINISTERIO D& DEFESA NACIOMAL
(Entidade) -
POMTO DE SITUACAD REPORTADO A
[Walores mm_Eunos)
ml_ Montanis Situagio
F‘WMWMI Aquisigha  Tipo procedmems Comprometido | Cabimentaga| Pago Obsarvagbes
—! i _ m_ S N N . N . - _
i R —— R —_— - — -
| - ! —_ I
. _ S . 1 N _ 1 I
1 T - i
“roia | _ : _
{1} Mortante Comprometide - Valor estimado, resultante da autonzagso pela enidade comp te, para o d dos procedimentos administrativas

inerertes & aquisicAo do bem ou senvica pretendido

{2} Marmante Cabimentads - \Valor aulorizado para a realizacho da despesa com a aquisicla do bam ou serviga pretendida
{3} Mantante Pago — Valor resullante da Bquidagio financeira efectiva, parcial ou fotal do Montanie Cabimartado
{4} Situaglo . A -programa & Cademe de Encargos em elaboragdolaprovads, B - Procedimento da aquisicio em execuclio; C - Adudcade, D - Recepcionade

79



ANEXO 9
DESPACHO N° 111/CEME/98
CRIACAO DO NUCLEO DE EXECUCAO LOGISTICA DAS LPM

General Chefe do
Estado-Maior do Exéreito

DESPACHO Nt 111/CEME/98

ASSUNTQ: CRIACAO DO NUCLEO DE EXECUCAO LOGISTICA DAS LPM

Considerando:

1. Que o Estado-Maior do Exército (EME) constitui o érgiio de planeamento e apoio & decisio
do Chefe do Estado-Maior do Exército (CEME) e que, & Divisio de Planeamento e
Programaciio compete integrar o planeamento das actividades de reequipamento e

4 cocrdcnm,‘oonlmla:r_{: propor a0 CEME reajustamentos 4 realizacio de vérios Programas de

Forgas, nomeadamente no smbito das LI’M_

2. Que para a sealizaglo desses Objectivos de Forga cabe ao Comando da Logistica (COLOG)
um papel relevante, em especal através da execugdo das LPM. do qual se destacam as
seguintes competéncias: .

4. Colaborar na elaboragio de estudos ¢ plancamentio de estado-maior:
b. Alimentar o fluxo de informagio necessdrio is diferentes actividades de planeamento e

controlo;

c. Colaborar na fixagio de especificacdes técnicas em obediéncia aos requisitos
operacionais;
d. Obter e gerir os matcriais ¢ equipamentos de acordo com os padrdes e especificagies

estabelecidos.

3. Que o Exéreito se confrontou com as dificuldades na execugiio da 2* LPM, nomeadamente

no dominio da administragio de recursos e em particular nos processos de aquisigio.



Geperal Chefe do

Estudo-Maijor

do Exércilo

Determina:

1. E

criado no Comando da Logistica o Nidcleo de Execugdo Logfstica das LPM, dgao

de apolo directo do Comandante da Log(stica com as seguintes amribuigoes:
a. Apoiar o Comandante da Logistica na supervisio, controlo e coordenagdo de todas as

actividades logfsticas desenvolvidas no &mbito das LPM;
. Integrar e consolidar a informagio produzida no Ambito das Direcgies e Servigos (DS)
¢ Chefias de Servigos (CS), garantindo o fluxo estabelecido pelo Sistema de Controlo;
Assegurar, em coordenagio com as ComissGes das Armas ¢ Servigos, Directores de
Projecto, DS e CS e Escolas Priticas, o estabelecimento das especificagoes técnicas dos
meios a aprovisionar.
. Consolidar us “Memorandos de Actragdo ™ 1espeitantes a cada processo de aquisigio ©

remeté-los ao EME nos prazos para tal determinados;

. Padronizar procedimentos e documentos no 4mbito da execugdo logistica;

. Proceder ao acompanhamento dos actos administrativos, com especial realce para os

aspectos juridicos, para o que € reforgada a Secgdo de Auditoria e Contencioso do
Gabinete do Comandante da Logfstica com um Jurista;

. Propor o apoio juridico por entidades estranhas ao Exércilo, quando a natureza ¢
complexidade de determinado processo de aquisigfio o justifique;

. Propor reajustamentos ao planeamenta da LPM.

2. O Nicleio de Execugao Logistica das LPM tem a scguintc constituigio:

a
b
i

d

. O Chefe (Coronel QAS)

. O Oficial de Apoio 3 Gestao de Projectos (T Cor/Maj QAS)

. 0 Adjunta para a Gestio de Projectos (Cap/Sub QAS)

. O Oficial de Apoio ao Controlo Financeiro (OFf Sup/Cap SAM)
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General Chele du
Estado-Melor do Exército

e. Secretaria:
(1)Chefe (SAj/1° Sarg)
(2)Amanuense (12 Sarg/2® Sarg)
(3)2 Funciondrios Civis/Pragas Escrit RC/RV (Operadores de Computador)
(4) 1 Praga Condutor Auto.

3. O Nicleo de Execugav Logfstica das LPM serd nomeado por despacho do General
VCEME, mediante proposta do General Comandante da Logistica ¢ serd sediado no
COLOG.

Lishoa, EME, 17 de Abril de 1998

O CHEFE DO ESTADQ-MAIOR DO EXERCITO

ANTONIO EDUARDO QUEIROZ MARTINS BARRENTQ

GENERAL
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ANEXO 10
- DIRECTIVA N°111/CEME/00

PLANEAMENTO E EXECUCAO DA LEI DE PROGRAMACAO MILITAR
: E FRCGRAMAGAQ

[ {2 JUL 2000 J Ministirio da Dafess Necioral

Exdrcito Poriugiis

-_":5-5-‘"‘?’;?:{3—(9—‘!*_— i Estado-Maior do Exército =

170| RisEicA | S-0Ol. (0.2

DIRECTIVA N° 111/CEME/00

N
SNESKIENTO E[EXECUCAO DA LEI DE PROGRAMAGAO MILITAR

> o]

1. FINALIDADE

Estabelecer as normas necessirias a um adequado planeamento, coordenagdo, execusdo e

controlo da Lei de Programacio Militar, reunindo as determinagdes avulsas que tém sido

produzidas sobre a matéria, para conferir maior eficacia & actuacao do Exército neste ambito.

2. ANTECEDENTES

a. O Decreto-Lei n.° 50/93 (DLOE), de 26 de Fevereiro e os Decretos Regulamentares n.%
42194, 43194, 44/94, 45/94, 46/94, 47/94 € 48/94 de s de Setembro, estabelecem as

competéncias e tarefas institucionais das diferentes entidades/érezos.

b. Pelo Despachon.® 111 ,de S.Ex® 0 General CEME, de 17Abr98, foi criado no Comando
d2 Logistica (CLOG) o Niicleo de Execugdio Logistica da LPM, como elemento
integrador e de supervis@o, coordenagio e controlo de todas es actividades logisticas

desenvolvidas no 4mbito da LPM.

¢ Pelo Despacho de S.Ex" o General CEME, de 02Mai98 é determinado ao EME que, em
coordenagio com o CLOG, apresente um projecto de despacho definindo 2 organizagio

€ competéncias neste 3mbito.

4. Com a Informagio n°l50, de 17Jul98 da DPP/EME forem propostas medidas
reguladoras do planeamento e execucdo da LPM, postas em execugio em regime

transitdrio.
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Ministéria da Defess Nzcigrat
Exército Portuguly

Estado-Maior do Exército

neral Chefz

[ 3.SITUACAO

Visando atingir-se uma maior integragio e coordenagio do processo de realizagdo da LPM
toma-se necessirio criar e dinamizar a figura de Director de Programa (DirProg), que 2 par
do nomal funcionamento dos 6rgos a quem incumbe o desenvolvimento de tarefas nio
émbito da LPM, vai assegurar um acompanhamento permanente e completo da consecugdo de

determinados Objectivos de Forga especificos.

4.EXECUCAOQ

O planeamento e a execugdo da Lei de Programagio Militar devem desenvolver-se, no

Exéreito, de acordo com as Normas para o Planeamento e Execugio da LPM, em anexo.

5. DISPOSICOES FINAIS 2

a. EPR: DPP/EME:;

b. Asnormas entram desde Jj& em vigor e deverdo ser revistas no prazo de um ano.

Lisboa, GabCEME, 10 de Julho de 2000

O CHEFE DO ESTAD !\/ AIOR DO EXERCITO

ANTONIO EDUARDO QUEIROZ MARTINS BARRENTO
GENERAL

NEXO: NORMAS PARA O PLANEAMENTO E EXECUGAO DA LPM

il
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(NORMAS PARA O PLANEAMENTO E EXECUCAO DA LPM

ANEXO A DIRECTIVA 111/CEME/00, 10JULOG

i, FINALIDADE

a. As presentes normas constituem uma orientagio geral para a actuagéo das
entidades do Exercito envolvidas no processo da LPM e visam as seguintes

finalidades:

(1) Esclarecer os procedimentos dos vérios intervenizntes no planeamento,
execugao e controlo da LPM;

(2) Fazer circular a comunicacdo de forma eficiente entre 0s intervenientes
de cada uma das acgdes; ;

(3) Ligar os DIRPROG aos respectivos Objectivos de Forca desde o inicio
de qualquer acc3o de planeamento até 2 sua plenz execucdo;

(4) Obter, em tempo oportuno, os dados que oferecam flexibilidade e
rapidez @ produgdo de alteracdes;

(5) Garantir a transparéncia das escolhas que véo ser feitas no respsitante
ao0s materiais a adquirir e aos servicos 2 serem fornecidos;

(6) Respeitar o principio da economia;

(7) Permitir, em permanéncia, o controlo dos materizis adquiridos, das
verbas despendidas e da execuc3o dos Objectivos de Forca;

(8) Melhorar a integragio de funcionamento dos orgdos/entidades de
planeamento, execugdo e controlo;

(8) Harmonizar procedimentos. C

2. CONSIDERACOES GERAIS

a. Director de Proarama (DIRPROG)

(1)

(2)

(3)

Para cada Objectivo de Forca dos Programas/Czpacidades ds LPM,
mediante proposta da DPP, serd nomeado, por despacho do General
CEME, um DIRPROG, que devera participar no planeamento, execucdo e
controlo do respectivo programa, compstindo-lhe estabelecer e manter
uma ligagdo estreita. e permanente com todas as entidades
intervenientes no processo, por forma & gzrantir, em tempo oportuno, a
implementa¢do das accdes necessdrias & consecug@o dos respectivos
Objectivos de Forga,

Em principio, as nomeagdes dos DIRPROG deverSo recair nos
Comandantes das Escolas Préticas e, pontualmente, nos Comandantes
das U/E/Q ou outros Oficiais Superiores do Exército;

A accao dos DIRPROG, terd cardcter funcional e serd exercida em
regime de acumulagio de funcdes.

b. Dependéncia Hierarquica

No exercicio das suas funcdes, os DIRPROG ficam na dependéncia directa
do TGEN VCEME,
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[NORMAS PARA O PLANEAMENTO E EXECUCAD DA LPM:
=X .

" [ANEXO A DIRECTIVA 111/CEME/00, 10JULOQ)

c. Accoes Seguenciais

O planeamento, execugdo e controlo da LPM devem desenvolver-se num
quadro de coordenagao activa, envolvendo todas as entidades
intervenientes, por forma & assegurar um permanente ajustamento das
necessidades e a gestdo por objectivos de cada Programa/Capacidade,
tendo por referéncia o seguinte modelo de ac¢bes sequenciais:

ACCOES EPR
Estudos prévios DPP
| cLoG
Nomeagdo dos DIRPROG DPP  (Propde 2o General CEME)
DPP '
Estudo dos Objectivos de CLOG
Fargs DIRPROG
' DPP
Programacao CLOG

DIRPROG #

Elaboragdo da Memoria dos DIRPROG
Objectivos de Forga

Plano de Reequipamento do DPP, ¢/ apoio do CLOG € DIRPROG

Exército
Execugdo Logistica CLOG, c/ apoio do DIRPROG
Controlo DIRPROG, CLOG, DPP

Exploragao dos Equipamentos | U/E/O de atribuigéo
recepcionados %

Avaliagdo dos Resultados IGE

3. DEFINICAO DE CONCEITOS

Face ao modelo de accdes sequenciais indicado pare o plansamento, execugéo
e controlo da LPM importa definir alguns dos seus conceitos:

a. Estudos Prévios

No &mbito das accdes a efectuar no Ciclo Bienal dz Planzamento de Forgas
(CBPF) a analise das propostas de forgas, sob 2 formz de Capacidades, deve
fundamentar-se em estudos prévios, tendo como EPA 2 DPP/EME, no decurso
dos quais € feita a avaliacdo do objectivo e das condigdzs de execugdo. Os
referidos estudos deverao permitir:
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NORMAS PAGA O PLANEAMENTO E EXECUCAQ DA LPM

ANEXO A DIRECTIVA 111/CEME/00, 101ULOO

Identificar para cada Programa/Capacidade os respectivos Objectivos de
Forga, enfatizando as caracteristicas técticas e técnicas dos subsistemas oy
equipamentos;

Analisar os subsistemas em termos de aproveitamento do material
existente, das necessidades estimadas e da modernizagdo, identificando as
endéncias de evolucio;

Quantificar as necessidades relativamente as componentes operacional e de
formacZo/instrucdo;

Visualizar os encargos futuros de operagao e manutencio;

Antecipar solucbes técnicas, para que o objectivo seja concretizado, tendo
em consideragdo dotagdes financeiras, aspectos de interoperabilidade e
integragao de subsistemas;

Podem ser incluidas &reas especificas que devam ser consideradas para que
sejam criadas condicdoes  de exequibilidade dos objectivos técnicos,
financeiros e de prazo: Estudos Técnicos, Estudos Comzrciais e de Mercado
(pregos, qualidade), Estudos Financeiros (or¢gamento, distribuicdo do
orcamento no tempo, recursos); Estudos de custo/eficidcia (efeito
utilitéario/operacional, custos, dificuldades).

b.Estudo dos Objectivos de Forca

Consiste na continuagdo dos estudos prévios, jé3 com 2 contribuicio dos
DIRPROG, através do Estudo dos Objectivos de Forca, que compreende,
naturalmente, um trabalho complementar sobré aspectos j& estudados, no
&mbito do CBPF.

A sua importéncia decorre da necessidade de avaliar o objectivo, as condicbes
de execugdo e prospectivar as dificuldades, para que o objectivo se concretize
nas devidas condigdes de qualidade e custos.

c. Programacio

Esta fase € essencial para as tarefas de preparacdo, organizacdo e
planeamento de cada um dos Objectivps de Forca.

Devem considerar-se as seguintes etapas, com ©0S necessarios
2justamentos:

« Identificacdo e definigdo dos objectivos intermidios e finzis do
Programa/Capacidade;

» Verificag@o de todes as entidades envolvidas nos Objectivos de Forga:
competéncias, niveis de autoridade, niveis de decisZo e controlo;

+ Determinagéo das fungdes e das responsabilidades/araus de autoridade
de cada drgdo ou entidade envolvidos nos Objectivos de Forga;

+ ldentificac2o e descricdo de actividades e tarefess 2 desenvolver para
alcangar os objectivos;

+ Descrigdo dos recursos a2 associar as actividades;

+ Relacionamento entre as actividades a realizar de zcordo com critérios
de prioridades, conveniéncia ou logica;

« Levantamento dos prazos e dos custos do programa de acordo com as
actividades e prioridades definidas;

-
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LNORMAS PARS U PLANZAMENTO E EXECUCAD DA LPM:

[ANEXO A DIRECTIVA 111/CEME/00, 10JULOQ

d.

+ Ajustamento do planeamento e/ou revisdo dos Objectivos.

Memdria dos Objectivos de Forca

Quadro de Referéncia consolidado sob a orientagdo do respectivo DIRPROG e
que resulta do registo dos resultados das =ac¢des desenvolvidas na
Programacdo, com & finalidade de ter presente o planeamento e programacao
das accdes nacessarias & consecucdo dos Objectivos de Forga. Aproveita toda
a anlise feita no ambito dos estudos prévios.

Deverd ser concretizado tirando o méximo partido das acgdes de coordenagio
e integracdo multifuncional e multidisciplinar da estrutura organizacional, para
aplicar os conhecimentos de diferentes dreas, exigido pelas tarefas de estudo.

Plano de Reequipamento do Exército

A DPP/EME elabora os estudos referentes as actividades de planeamento e
programacdo, no sentido de preparar o Plano de Reeguipamento do Exército
que determina as acgdes a realizar para 2 prossecugdo dos Objectivos de
Forga do Exército.

Estz é uma accdo concorrente com 2 necessidads dz preparer e executar, num
processo de planeamento continuo e dinadmico, os Planos de Estrutura da
Forca, armamento e recursos (Pessozl. Financeiros e Infra-estruturas.

Loaisticos e de Comunicacées e Sistemas de Informacdo), preconizados pela

Directiva Ministerial para o Planeamento Militar. ..

A DPP/EME integra os contributos elaborados.pe!o E-M Coordenador, E-M
Especial, Orgdos Centrais de Administracdo e Direccgo, DIRPROG e outros
necessarios as actividades de programacgao.

Assume espacial importéncia a anilise da “Memobria dos Objectivos de
Forca” consolidada sob a2 orientaggo dos respectivos DIRPROG, a sus
integracdo num processo de planeamento de madio e longo prazo e &
sustentagdo de um processo de decis3o 20 nivel do Comando do Exército.

Explorac3o dos Equipamentos Recepcionados

A conclusdo de uma obra ou 2 recepgéo de um subsistemza ou equipamento
ndo pressupdem o encerramento do processo. O objectivo so € atingido
guando 2 unidade operacional ou o drgZo utilizedor fazem a2 exploragdo dos
resultados.

As implicacBes da entrada ao servico de um novo equipzmento ou subsistema
evidenciam-se nesta fase e constituem um verdadeiro teste a todas as fases e
étapas do planeamento e da execucdo do programz, competindo as U/E/O, as
quzis 0s equipamentos sZo atribuidos, 2 suz integracdo e exploracdo.

.Avaliacao dos Resultados

fccdo essencial da IGE que consiste em fazer uma avaliagdo final,
comparando o produto operacional obtido com os objectivos de forga
estabelecidos inicialmente. Com esta avezliagcio € possivel a melhoria dos
processos e a correccao dos erros de planeamento, programagao e execugao.
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[NORMAS PARA O PLANSAMENTO E EXECUCAD DA LPM

[ANEXO A DIRECTIVA 111/CEME/00, 10JULOC
4, NORMAS DE EXECUCAO

a.Conceito de Accdo

(1) Respeitar a rigorosa observéancia da lei quadro das leis de programacéao
militar e de outra legislagdo aplicavel;

(2) Desenvolver as actividades de planeamento, execucio e controlo da LPM
de forma integrada e sequencial;

(3)Garantir em permanéncia a ligagdo e coordenacio entre todas as
entidades envolvidas nos respectivos processos;

b.Directores de Proarama

Fase da Planeamento <

(1) Anzlisam permanentemente os respectivos Objactivos de Forca em fungao
das 2alteragdes na orgdnica, da sua execugdo parcial, das atribuicdes de
material de outras origens (ndo da LPM) e de novas decisdes de caracter
operacional ou técnico, por forma a compatibilizar o planeado com o
executado, tendo em conta as disponibilidades financeiras;

(2)Apresentam a DPP/EME, trimestralmente (30Mar, 30Jun, 30Set e 31Dez) o
ponto da situagdo dos Objectivos de Forca, o que pode ter a forma de
mensagem quando n3o existam novos elementos;

(3) Apresentam & DPP/EME qualquer alteracdo do planeamento anteriormente
efectuado, resultante da reandlise permanente dos Objectivos de Forga;

(4)Asseguram o permanente ajustzamento dos Objectivos de Forca aos
requisitos de cardcter técnico-operacional, de'formacio e de administragdo
de pessoal.

Fase de Execugdo

(5)Colzboram com o correspondenté Orgdo de Exascucio Logistica, quando
solicitado, com vista a definigdo dos requisitos operacionais e técnicos dos
materiais, armamento e equipamentos, e das obres, quando necessario;

(6) Acompanham a execuc3o dos testes e ensaios quando tal for julgado
necessario.

Fase de Controlo

(7)Informam trimestralmente 2 DPP/EME do andamento dos respectivos
Objectivos de Forga, sublinhando o que j3 foi executado e dreas de
possiveis problemas.

c. Divisdo de Operacdes (DO/EME)

(1) Ajusta os QO de pessoal e material, em coordenacdo com os DIRPROG,
sempre que for necessario;

(2) Analisz os problemas operacionais que Ine sejem colocados e obter as
correspondentes decistes;

(3) Apresenta propostas de prioridade na atribuicdo dos meios quandao lhe for
solicitado, ou quando as prioridades inicialmente fixadas devam ser
alteradas em fungdo das necessidades operacionais;

(4) Difunde as decisdes tomadas sobre 0s seus estudos @ DPP/EME e as outras
DivisBes do EME intervenientes nesses Objectivos de Forca.
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[NORMAS PARL O PLANEAMENTO E EXECUCES DA LPM.

ANEXO A DIRECTIVA 111/CEME/0Q, 10JULOD
d. Divis3o de Logistica (DL/EME)

Fase de Planeamento

(1) Colabora com a DO/EME, com vista a elaboragéo ou zlteracdo dos Q.0. de
material;

(2)Informa 2 DPP/EME dos materiais disponibilizados para o canal de
reabastecimento e origindrios de outras proveniéncias (LOA's, aquisicdes
j& programadas, e as resultantes das alteragdes do dispositivo e outras)
por forma a que a DPP/EME possa estudar a suz afectacdo a determinados
programas/capacidades e se proceda a consequente reandlise;

(3)Informa a DPP/EME do resultado dos custos de operagdao e manutencdo
dos equipamentos. 3

(4)Colabora com os Orgdos de Execu¢do Logistica e com a DPP/EME na
verificagao das listagens dos materiais 2 adquirir, por forma a evitar
qualquer aquisicdo que, por disponibilizacio d2 materiais provenientes de
outras origens, se torne desnecessaria ou de maior prioridade;

(5) Propde a atribuigdo &s respectivas U/E/O os materiais que entrem no canal
de reabastecimento, provenientes da LPM, ou de outras origens, de acordo
com a prioridade atribuidz aos Programas/Czapacidades da LPM;

(6)Mantém permanentemente informadz a DPP/EME sobre o ponto de
situag&o dos processos LOA, em especial as que decorrem pela LPM,

Fase de Execucéo

(7) Colabora com os Orgdos de Execugdo Logistica e com a DPP/EME na
verificacdo das listagens dos materiais & adquirir, por forma a evitar
qualquer aquisi¢do que, por disponibilizacdo de mazteriais provenientes de
outras origens, se torne desnecessiria ou de mazior prioridade;

(8) Propde & atribuicdo as respectivas.U/E/O 0s materiais que entrem no canal
de reabastecimento, provenientes da LPM, ou d= outres origens, de acordo
com a prioridade atribuida aos Programzs/Capacidades dz LPM;

(9)Mantém permanentemente informade & DPP/EME sobre o ponto de
situacdo dos processos LOA, em especial as quz decorrem pela LPM.

Fase de Controlo

(10)Informa a DPP/EME dos materiais atribuidos &s U/E/O constantes dos
Programas/Capacidadss da LPiM, provenizntes dasta Lei ou outras
arigens,

e. Divis8o de Planeamento e Programacdo (DPP/EME)

Fase de Planeamento
(1)Propde a nomeagéo dos DIRPROG ;

(2) Elzbora estudos de referéncia de médio/longs prezo pare modernizegdo do
Sistema de Forgas e obtengéo de decisdss sobre os Objectivos de Forgas;

(3)Integra as conclusées dos estudos épresentados psla DO/EME para a
modernizagdo do Sistema de Forgas, na programacdo da LPM e obtém
decisGes sobre as prioridades:
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[NORMAS PARA O PLANEAMENTO E EXECUCAD DA LPM

- IANEXO A DIRECTIVA 111/CEME/00, 10JULOQ

(4)Promove uma integracdo racional dos investimentos de investigacdo e
desenvolvimento, em ligac3o com as Entidades que superintendem na
Inddstrias Nacional de Defesa;

(5) Ajusta, em permanéncia, as necessidades de cada um dos Objectivos de
Forca em ligagdo com os DIRPROG e o CLOG;

(6)Promove reunides, demonstracdes ou visitas a exposigdes nacionais e

internacionais de armamento e equipamentos militares, tendentes 3
obtencdo de Informacgéo sobre os materiais em estudo;

(7)Suscita as decisdes de cardcter operacional que devam ser tomadas, em
- coordenacdo com a DO/EME;

(8) Comunica aos DIRPROG e ao CLOG as decisdes de cardcter operacional
que venham a ser tomadas;

(9)Convoce os DIRPROG quando se tornar necessaria a sua colaboragao;

(10)Promove a reunido dos DIRPROG com os Org3os de Execucdo Logistica,
com vista a coordenagdo da LPM;

(11)Faz, no que concerne ao Exército, a revisdo da LPM de acordo com o

estabelecido na Lei n.0 46/98, de 7 de Agosto (Lei quadro das lejs de
programacdo militar).

Fase de Execugdo

(12)Promove as reunides que se julgue necessdrio rezlizar para a execugao
da LPM;

(13)Acompanha os trabalhos dos Orgdos de execucdo Logistica, através da
ligacdo com o NELog/CLOG;

(14)Apresenta propostas para aplicagdo da Cldusula de Reserva 3 LPM, em
coordenagdo com o NELog/CLOG;

(15)Em coordenacio com o NELog/CLOG, apresenta propostas para
transferéncia de verba dos Programas da LPM parz a2 preparagéo,
operagao e treino das tropas, quando tal for supsriormente determinado;

(186)Informa 2 IGE, logo que concluida 2 execugdo logistica dos Objectivos de
Forga.

Fase d= Controlo

(17)Mantém actualizados os virios Progremas/Capzcidades da LPM de zcordo
com o trabalho de planeamento continuo dos DIRPROG ;

(18)Deduz dos respactivos Programas/Capacidades os materiais obtidos de
outras proveniéncias;

(19)Com 2 informagdo do NELog/CLOG mantém um controlo permanente dos
recursos financeiros jé despendidos e dos disponiveis no proprio ano e
em anos futuros;

(20)Actualiza, com os dados provenientes do controlo realizado e do
planeamento continuo, os Programas/Capacidades dz LPM em revisio e o
planeamento de verbas prevista e n3o consumidas;

(21)Assegura, no que respeita ao Exército, o cumprimento do despacho
n.©18513/98 (2.2 série), . do MDN, de 7 de Outubro,
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f. Escolas Priticas e ETAT

(1) Asseguram aos DIRPROG o apoio doutrindrio necessario ao planeamento
dos respactivos Objectivos de Forga;

(2) Colaboram na definigdo dos requisitos operacionais e técnicos;
(3) Colaboram na realizagdo de testes e ensaios referentes aos materiais a
adquirir.
g.CLOG
Fase de Planeamento
(1)Colabora com a DPP/EME no levantamento e planeamento das
nzcessidades de cada um dos Objectivos de Forca;

(2)Mantém a DPP/EME informada sobre as adjudicagdes efectuadas (artigos e
montantes globais por ca'da programa) para que, face 2 disponl_blllcljade de
verbas dai resultante, sé proceda a reajustamentos nos Objectivos de
Forga;

(3)Informa os Orgdos de Execucdo Logistica, com conhecimento &s Divisdes
do EME, a listagem dos materiais que devam ser adquiridos em cada ano
civil, globalmente e por programa/capacidade;

Fase de Execucédo

(4) Através do NELog/CLOG, cumpre as atribuigdes estipuladas pelo Despacho
n.° 111/CEME/98, del7Abr98, tendo em vista o ajustamento permanente
das necessidades de cada um dos programas;

(5) Através da Direccdo do Servico de Finangas (DSF), controla a execugdo
financeira da LPM e informa o NELog/CLOG e a DPP/EME dos respectivos
elementos;

Fase de Controlo
(6) Através do NELog/CLOG, envia & DPP/EME um exemplar:

(a) Dos “"Memorandos de Actuacdo” quinze dias antes de_se _iniciar o
respectivo procedimento (programa cooperativo multinacional ou
outro, concurso publico, negociagio ou ajuste directo);

(b) Dos programas de concurso e os cadernos de encargos relativos a
aquisicdes ou empreitadas de valor estimzdo superior 2 209,000
contos, quinze dias antes dos respactivos znuncios serem envizdos
para publicagdo, preferencialmente em conjunto com ©os “Memorando
de Actuacdo”;

(c) Dos “Pontos de Situagdo Financeire” da LPM, até ao diz 20 de cada
més. Faz acompanhar estes relatérios de uma nota explicativa onde
conste uma referéncia 20s memorandos que Ihe estdo por base, alem
de outros elementos de informagdo pertinantes, que possibilitern a
compreensdo inequivoca da totzlidade dos montantes indicados para @
realizagdo dos diferentes Objectivos de Forga dos
Programas/Capacidades da LPM;

(d) Dos relatérios "Memorando de Actuacdo”, actualizados repf)rta‘r:do 35
dados ao fim do més anterior, relativamente a todos ©s Objectivos de
Forga dos Programas/Capacidades em curso;
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(e) Relatério/informacdo que sustentou cada adjudicacdo, nos oito dias
subsequentes 2 respectiva decisdo final.

(7) Através da DSF/CLOG:

(a) Informa a DPP/EME do momento em que foram efectivados os
"saques” dos recursos financeiros e os respectivos montantes;

(b) Proporciona ao EME (DPP) o conhecimento oportuno de toda a
informag&o do canal financeiro sobre a realizacdo da LPM.

.Comando da Instrucio

Fase de Planeamento
(1) Indica as necessidades em meios de simulagdo;

(2) Rezliza o planeamento inicial das necessidades da instrugdo em func3o da
LPM, em coordenacdo com 2 Divisao de Pessoal/EME (DP/EME) e DO/EME.

Fase d2 Execugdo

(3)Em coordenagdo com a DPP/EME e DO/EME, propbe a execucdo de cursos
e estdgios em Portugal, ou no Estrangeiro, por forma a poder dispor-se de
pessoal habilitado a operar e manter os meios obtidos através da LPM;

(4) Em coordenagdo com a DO/EME e DL/EME propde 2 atribuicdo dos meios
de simulagao,

. IGE

Conduz uma inspecgdo visando a avaliacdo do grau de consecucdo dos

Objectivos de Forga, logo que concluids 2 sua execucao logistica. Esta accdo

deverd ocorrer no periodo que medeia entre seis meses e um ano apos
conclusao dos respectivos Objectivos.

i, U/E/O

Fornecem aos DIRPROG apoio doutrinério, complementar e especifico, para o
planeamento dos respectivos Objectivos de Forca.

Lisboa, GabCEME, 10 de Julho de 2000

O CHEFE DO ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

LT

ANTONIO EDUARDO QUEIRC RTINS BARRENTO
/ GENERAL
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