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Resumo

O presente trabalho de investigacdo aplicada encontra-se subordinado ao tema
“Planeamento e afetacdo de recursos. O SIG como ferramenta estratégica ao nivel da
gestdo do Exército”. O objetivo geral desta investigacdo prende-se com a verificacdo e
percecdo do papel do Sistema Integrado de Gestdo como a ferramenta de gestéo crucial na
conducéo do planeamento estratégico do Exército e na consequente afetacdo dos recursos
adstritos a sua atividade.

De forma a estruturar o trabalho, este foi divido em duas partes principais: Parte | —
Teorica e Parte Il — Pratica. Em primeiro lugar, na parte tedrica sdo elencados varios
conceitos relacionados com o tema, procurando o melhor enquadramento e justificacéo,
nomeadamente, a evolucdo das Reformas da Administracdo Publica, Gestdo da Qualidade
Total, Gestdo por Objetivos, o papel da Gestao Estratégica e do Planeamento Estratégico na
Administracdo Publica e, por Gltimo, a Gestdo Estratégica do Exército. Posteriormente, na
parte pratica do trabalho sdo descritas as ferramentas utilizadas no trabalho de campo,
contendo a andlise das entrevistas e dos questionarios. No sentido de atingir os designios e
0s objetivos propostos inicialmente foram elaborados e aplicados dois tipos de inquéritos:
uma entrevista estruturada e um questionario. E de salientar que a amostra definida para a
aplicacdo do questionario coincidiu com o universo, o que conferiu um maior grau de
fiabilidade dos resultados. Depois de efetuada a aplicacdo destas ferramentas, procedeu-se a
analise e discussdo dos resultados, no sentido de confirmar ou infirmar as hipdteses
levantadas, com vista a obtencdo de respostas para as questdes de investigacdo e para a
questdo central.

Chegada ao final, a investigagdo permitiu concluir que o Sistema Integrado de Gestao
ainda ndo se constitui como a ferramenta de gestdo crucial de planeamento estratégico,
registando-se determinadas lacunas que limitam ainda o uso pleno das suas potencialidades,

nomeadamente as que derivam do facto de ndo integrar informacao ndo-financeira.

Palavras-Chave: Gestao Estratégica; Planeamento Estratégico; Sistema Integrado de
Gestdo; Plano de Atividades; Relatério de Atividades.



Abstract

This applied research work is entitled "Planning and resource allocation. The SIG as
a strategic tool in terms of Army management”. The general objective of this research is
related to the verification and perception of the role of the Integrated Management System
as a crucial management tool in conducting the strategic planning of the Army and the
consequent allocation of resources assigned to its activities.

In order to structure the analysis, this report was divided into two main parts, Part | -
Theoretical and Part Il - Practice. In the first place, the theoretical part are listed various
concepts related to the subject, surveying some theoretical the best approaches and public
policies, in particular the development of the Reform of Public Administration, Total Quality
Management, Management by Objectives, the importance of Strategic Management and
Strategic Planning in Public Administration and, finally, the Army Strategic Management.
Later, in the practical part of the work the tools which were used in the field work, containing
the analysis of interviews and questionnaires. In order to achieve the purposes and
objectives, we developed and applied two types of surveys: a structured interview and a
questionnaire. It should be noted that the sample set to the questionnaire coincided with the
universe, which gave a higher degree of reliability of the results. After applying these tools,
we proceeded to the analysis and discussion of the results, in order to confirm or refute the
hypotheses raised with a view to obtaining answers to the research questions and the central
ISsue.

The investigation concluded that the Integrated Management System is not yet as a
crucial management tool in conducting strategic planning, remaining some gaps and

loopholes that limit the possibilities of its use, namely the lack of non-financial information.

Key-Words: Strategic Management; Strategic Planning; Integrated Management System;

Plan Activities; Activity Report.
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Capitulo 1

Introducéo

1.1. Enquadramento

Inserido no ambito do Mestrado em Administracdo Militar (ADMIL), o presente
relatorio cientifico submete-se a obtencéo do grau de Mestre. O Trabalho de Investigacdo
Aplicada (TIA) encontra-se subordinado ao tema “Planeamento e afeta¢éo de recursos. O
SIG como ferramenta estratégica ao nivel da gestdo do Exército”.

Posto isto, esta investigacdo procura identificar qual é o papel e a importancia do
Sistema Integrado de Gestdo (SIG) no desenrolar o processo de gestdo, nomeadamente na
adoc¢do das metodologias da Gestéo Estratégica (GE). Para tal desiderato, urge a necessidade
de compreender o processo de GE do Exército, no sentido de perceber onde é que o SIG
assume um papel crucial. A par dos inimeros documentos materializadores da estratégia do
Exército e da sua reforma e reestruturacdo, a organizagdo vé-se ainda na obrigacdo legal de
orientar a sua GE com base no Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho da
Administracdo Publica (SIADAP), nomeadamente na estruturacdo do Quadro de Avaliacdo
e Responsabilizacdo (QUAR), resultantes das Reformas operadas no seio da Administracao
Publica (AP). Assim, pretende-se ainda perceber qual é a articulacdo entre esta e outras
ferramentas de Planeamento Estratégico (PE) e o SIG. No sentido de identificar o papel do
SIG como ferramenta essencial no apoio a GE, procura-se ainda identificar qual é a
sensibilidade e percecdo dos Comandantes/ Diretores/ Chefes (Cmdts/Dir/Ch) para as
potencialidades desta ferramenta, enquanto instrumento de GE. Assim, com recurso a
elaboracdo de uma analise SWOT, enumeram-se alguns aspetos que se constituem como
pontos fortes/ pontos fracos e ameacas/ oportunidades, permitindo apresentar algumas
ilacdes adstritas ao SIG no &mbito da estratégia.

O capitulo que se segue propde uma delimitacdo e justificacdo para a tematica em
estudo, bem como apresenta os objetivos a atingir, a questdo central, as suas derivadas e as
respetivas hipoteses de investigacdo, culminando com a exposi¢ao da metodologia adotada

para a estruturacao de toda a investigacdo, materializada nos diversos capitulos.
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1.2. Problema de investigacéo: escolha, formulacéo e justificagio

A escolha do problema inicial emana da ponderacdo, reflexdo e vontade de
aprofundar uma determinada tematica, constituindo-se, assim, um problema de investigacao
como “uma situacdo que necessita de uma solucdo, de um melhoramento ou de uma
modificagdo” (Fortin, 2009, p. 48), sendo impreterivel a formulagdo “explicita, clara,
compreensivel e operacional” (Sousa & Baptista, 2011, p. 18) de ferramentas necessérias a
recolha de informacdes validas e crediveis “para tratarmos o problema formulado pela
pergunta de partida” (Quivy & Campenhout, 2008, p. 89).

Decorrente da conjuntura politica e socioeconémica atual, a otimizacdo dos sistemas
de informacéo e dos processos de gestdo adquirem uma preponderancia relevante, os quais
devem ter por base uma capacidade previsional, ou seja, um bom processo de planeamento,
execucdo e controlo da gestdo orcamental e da sua expressdo contabilistica, nomeadamente
no caso do Exército. E de todo importante procurar aferir se os sistemas de informagcéo de
gestdo utilizados sdo os mais vantajosos e que melhorias se tém registado, aferindo o seu
contributo para a implementacéo dos objetivos de economia, eficiéncia e eficacia na afetacao
de recursos publicos ao servico do Exército. Procura-se, assim, identificar quais sdo 0s
aspetos a manter ou a melhorar, no sentido de impulsionar o SIG de forma a ser a ferramenta
essencial de planeamento, execucdo e controlo da GE do Exército.

Com base nas premissas anteriormente elencadas, o tema apresentado € ndo s6
pertinente pelo facto de ser um assunto atual e inovador, justificando-se a sua pertinéncia
para ser abordado e estudado, como também adquire importancia num plano superior,
permitindo identificar a forma como o SIG é percecionado neste patamar da hierarquia

militar.

1.3. Delimitacdo da abordagem

Agquando da abordagem de temas muito abrangentes surge a necessidade de delimitar
a area de atuacdo da investigacdo. Neste preambulo, procura-se incidir o estudo sobre os
documentos mais recentes com implicagdo direta na GE do Exército, nomeadamente a
Diretiva de Planeamento do Exército para o Biénio 2015-2016, o Plano de Atividades 2015
e 0 Relatdrio de Atividades 2013, enquadrados pela Reforma da Defesa 2020.
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1.4. Questéo Central

Toda a investigacdo esta intimamente associada ao surgimento de um problema
inicial que, face a sua complexidade, € necessario definir, numa primeira fase, um fio
condutor que orientard o autor da pesquisa num dos caminhos possiveis (Fortin, 2009).
Assim, levantado o problema principal, o autor inicia uma busca incessante pela informacéo,
desencadeando um processo exaustivo de procura do saber e compreensdo (Quivy &
Campenhoudt, 2008). Desta forma, a enunciacdo de uma pergunta inicial materializa a
possivel delimitacdo do assunto a abordar, sendo esse problema levantado intitulado por
Questéo Central (QC).

Diante dos pressupostos mensurados anteriormente, o foco principal da investigacéo
é no sentido de dar resposta a seguinte QC: “De que forma é que o SIG podera constituir-se
como a ferramenta crucial de apoio ao processo de planeamento e execu¢do orcamental,

com vista a afetacdo de recursos, enquadrados na metodologia da Gestao Estratégica?”.

1.5. Questdes de Investigacdo

Para Fortin (2009, p. 72), uma questdo de investigacao (QI) “é uma pergunta explicita
respeitante a um tema de estudo que se deseja examinar, tendo em vista desenvolver o
conhecimento que existe. E um enunciado claro e n&o equivoco”.

Neste sentido, tendo em linha de vista orientar a investigacdo em torno do problema
levantado, foram equacionadas as seguintes questdes de investigacéo:

QI 1 - Em que medida é aplicada a metodologia da GE no Exército?

QI 2—-Qual é aimportancia do SIG durante o processo de planeamento e da execucao

orcamental?

QI 3 - Quais sdo as vantagens e desvantagens da utilizacdo do SIG como ferramenta

auxiliar do PE?

QI 4 — De que modo é que os Cmdts/Dir/Ch visualizam a exigéncia da &rea

financeira, bem como a inerente importancia do SIG enquanto ferramenta de gestao

capaz de auxiliar a conducdo do PE do Exército?

1.6. Hipdteses de Investigagéo
A hipdtese de investigacao (HI) é “ um enunciado formal das relacGes previstas entre

duas ou mais variaveis. E uma predicio baseada na teoria ou numa porc¢do desta
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(preposic¢do) ” (Fortin, 2009, p. 102). Nesta otica, as hipoteses sao pre-respostas provisoria
que carecem de estudo e investigacdo inicial que, face a recolha de informacdes para a
pesquisa, cabe ao autor equacionar uma breve resposta para as HI lancadas.
Assim, tendo em conta as QI anteriormente referidas, surgem as seguintes hipoteses:
HI 1 — O Exército adota a metodologia da GE em todo 0 seu espetro;
HI 2 — O SIG é essencial para o ciclo de planeamento, execucdo e controlo
orcamentais;
HI1 3 - O SIG simplifica e uniformiza informacao. Constitui-se como uma ferramenta
crucial no apoio a tomada de decisdo. N&o s&o evidenciadas desvantagens;
HI 4 — Os Cmdts/Dir/Ch estdo cientes da exigéncia da area financeira e consideram

que o SIG é uma excelente ferramenta de apoio a conducao do PE.

Para a formulagdo da HI 1 considera-se que a aplicacdo da metodologia da GE esta a
ser devidamente aplicada em todo o seu espetro, contemplando a anélise e formulacao
estratégica, o PE, a execucdo da estratégia, a analise de resultados e por fim a reformulacao
da estratégia. Relativamente a HI 2 importa referir que a importancia do SIG manifesta-se
através da uniformizagcdo de procedimentos de todo o Ministério da Defesa Nacional
(MDN), permitindo que sejam tomadas decisdes cada vez mais consubstanciadas em
informacdo oportuna e atempada. Por outro lado, é através do SIG que sdo introduzidos
todos o0s objetivos, atividades, acbes e elementos de acdo planeados. Assim, € este sistema
que materializa a ponte entre aquilo que é planeado e a execucdo propriamente dita,
permitindo efetuar alteracGes orcamentais (AO) sempre que necessarias, tendo assim um

papel muito ativo durante a execucao orcamental.

1.7. Objetivos

Segundo Marconi & Lakatos (2007), uma investigacdo deve partir de um objetivo
limitado e claramente definido, mesmo quando se trata de estudos formulativos, descritivos
ou de verificagdo de hipdteses. Neste &mbito, o objetivo do estudo visa esclarecer a intencao
do investigador quanto ao decurso do seu trabalho, sabendo que “€ um enunciado declarativo
que precisa das variaveis-chave, a populacéo alvo e a orientacdo da investigacéo” (Fortin,
2009, p. 100).

Diante destas premissas, 0 objetivo geral do presente trabalho é identificar de que

forma é que o SIG se constitui como uma ferramenta de gestéo crucial na condugéo do PE
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do Exército e na consequente afetacdo dos recursos disponiveis a sua atividade. No que
concerne aos objetivos especificos foram definidos os seguintes:
— Verificar de que forma é que o Exército se enquadra nas Reformas da AP;
— Perceber de que forma € que o Exército aplica a metodologia da GE;
— Identificar qual € o papel do SIG durante o processo de planeamento;
— Elencar vantagens e desvantagens da utilizagdo do SIG como instrumento auxiliar
do planeamento;
— Identificar de que modo € efetuada a ligacéo entre o curto prazo (ao nivel das UEQO)
e 0 médio/ longo prazo (objetivos e atividades estratégicas do Exército);
— Analisar a percegdo que os Cmdts/Dir/Ch tém sobre a importancia do SIG enquanto

ferramenta de gestdo condutora do PE do Exército.

1.8. Metodologia

A redacdo do presente TIA assenta na Metodologia de Investigacdo em Ciéncias
Sociais e Humanas. A par desta metodologia, acresce a necessidade da utilizacdo das normas
de orientagdo da Academia Militar® para a uniformizagdo dos trabalhos de investigacio?. E
de salientar que todo o trabalho segue as orientacdes do novo acordo ortografico®.

Tomando como referéncia Gauthier (1992) apud Fortin (2009, p.76), que refere que
“uma das etapas para a exploracdo de um tema de investigacdo comporta uma revisao que
forneca o nivel dos conhecimentos sobre esse mesmo assunto”, a primeira fase deste trabalho
prende-se com uma analise documental exaustiva, com vista a preparacao da parte teorica,
consubstanciada em temas como a Reforma da AP, a GE e o PE, presentes em obras
bibliograficas, documentacdo legal e sites de Internet. Para tal, grande parte da pesquisa
bibliogréafica foi desenvolvida nas Bibliotecas da AM e na Biblioteca do Porto.

Posteriormente, sdo analisadas, recolhidas e registadas todas as informacdes tedricas
e praticas, no sentido de proceder ao esclarecimento e apresentacdo dos demais capitulos.
Nesta parte utilizaram-se inquéritos por entrevista e por questionario a diferentes amostras,
procurando analisar, comparar e extrair informag0es pertinentes para que, em sintonia com

a revisdo da literatura, se proceda as conclusdes da investigagao.

1 As normas de redac&o e orientaco dos TIA da AM encontram-se na NEP 520/ 2 de 2013.

2 No sentido de completar eventuais situacdes omissas na presente norma, as normas APA assumem-se como
fonte primaria para a norma da AM e, por conseguinte, complemento da mesma.

3 De acordo com a Resolugéo do Conselho de Ministros n.° 8/2011, de 25 de janeiro, o Acordo Ortografico da
Lingua Portuguesa entra em vigor no sistema educativo portugués no ano letivo de 2011/2012.


http://www.dgidc.min-edu.pt/data/dgidc/acordo_ortografico/Resl_%20Conse_Min_8_2011_25_Janeiro.pdf
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1.9. Estrutura

A presente investigacdo apresenta todas as tematicas devidamente estruturadas de
forma a orientar um raciocinio l6gico ao leitor. Neste ensejo, o trabalho encontra-se dividido,
de forma geral, em duas partes, estando a primeira parte relacionado com a introducéo e a
revisdo da literatura e, posteriormente, a segunda parte com uma componente mais préatica,
onde se insere o trabalho de campo, composto por duas ferramentas de caracter primério: o
inquérito por entrevista (estruturada) e inquérito por questionario (misto).

A primeira parte, seguida do Capitulo 1 — Introducdo, contempla um conjunto de 3
capitulos, bem como as reflexdes tedricas, normalmente conotadas por Revisdo de
Literatura. De seguida, a Parte I1: Pratica compreende o trabalho de campo, a apresentacao,
analise e discussdo de resultados e as conclusdes, conforme ilustra a Figura 1. Para a
elaboracdo deste capitulo foi necessaria a aplicacdo de inquéritos por entrevista e por
questionario, com o objetivo de obter dados qualitativos e quantitativos, respetivamente,
cujo fim se prende com a obtencdo do maior niumero de respostas fiaveis e crediveis.

Por ultimo, com base no capitulo da apresentacao, analise e discussao dos resultados,
em consonancia com o capitulo da revisdo da literatura, sdo confirmadas ou infirmadas as
HI no Capitulo 7, com vista a elaboracdo das respostas as QI, cujo objetivo é responder a
QC. Posto isto, ainda é possivel visualizar-se o grau de cumprimento dos objetivos da

investigacao, limitagdes da investigagéo e desafios para investigacGes futuras.

Capitulo 1: Introducédo

Capitulo 5:
Trabalho de Campo

As Teorias de Gestdo e a Capitulo 6:

Reforma da A 5 Al

Al . presentacdo, analise e
Administragao Pblica discussdo dos resultados
Capitulo 3:

O Papel da Gestéo
Estratégica e do
Planeamento Estratégico
na Administragdo Pdblica

Capitulo 7:

Conclusoes e

Capitulo 2:
Recomendacbes

Fase Exploratoria
Fase Analitica

l Fase Conclusiva

Capitulo 4:

A GE do Exército: A
importancia do PA e do
RA

Figura 1 - Esquematizacdo dos Capitulos.
Fonte: Adaptado de Sarmento (2013, p. 11).
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Capitulo 2

As Teorias de Gestdo e a Reforma da Administracdo Publica

2.1. Enquadramento historico

A area cientifica da Gestdo, definida e estudada como hoje é conhecida, foi objeto de
uma série de evolucgdes, dando origem a inimeras abordagens distintas ao longo dos tempos.
Posto isto, torna-se crucial “fazer uma analise, embora resumida, da evolug&o dos principais
pontos de vista, filosofias e escolas de pensamento que foram dominantes ao longo do Gltimo
século” (Teixeira, 2011, p. 9).

Ao longo dos tempos, face aos diversos marcos da historia mundial, as teorias
administrativas foram sofrendo mutacgdes, resultantes das tentativas de adaptacdo as novas
exigéncias das organizagdes e dos mercados, tendo resultado a migracdo da dimensao
“forma” para a “fungdo”, provocando alteragdes profundas nos modelos de gestéo (Ferreira
etal., 2010). No entanto, a AP foi marcada por dois grandes modelos durante o ultimo século.
Desde o inicio do século XX até ao final dos anos 70, 0 modelo de gestdo predominante para
a AP seguia os ideais de Max Weber (Fortunato, 2014), caraterizado “pela hierarquizacéo,
estratificacdo, impessoalidade e pela dicotomia politica-administracdo” (Barrias, 2013, p.
21). Este modelo correspondia ao desenvolvimento do Estado Liberal, que apresentava “um
excessivo formalismo que paralisava as organizacfes publicas, as quais ignoravam o0s
resultados e os clientes, para insistirem no cumprimento das regras” (Bilhim, 2000, p. 45).

Com o término da Il Guerra Mundial, os Estados sentiram-se na necessidade de
desenvolverem fungdes socias, comecando a assumir a assisténcia social, assisténcia médica
e 0 ensino. No entanto, esta nova posicao dos Estados teve como contrapartida o aumento
da despesa publica, 0 aumento dos funcionarios e dos impostos (Aradjo, 2007). E nestes
tramites que surge o Estado Providéncia, ou Welfare State, destacando-se por chamar a si a
administracdo direta dos servigos publicos, baseada nos principios da teoria da burocracia

defendidos por Max Weber (Lisboa et al, 2011). Posteriormente, apos o final dos anos 70,
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0s paises ocidentais procuraram novas solucfes para as suas AP, com vista a ultrapassagem
do obsoleto modelo burocratico, “nhuma resposta as dificuldades financeiras e econdémicas
provocadas pelo Welfare State” (Aratjo apud Barrias, 2013, p. 23). “A necessidade de uma
reforma da AP que adotasse as novas tecnologias de informacéo e comunicagao, novas
metodologias de trabalho e novas técnicas de gestao” (Fortunato, 2014, p. 15) veio colocar
o foco num novo modelo denominado New Public Management (NPM)?. Este modelo incide
essencialmente no novo conceito de organizacdo da AP, “que aplica ideias proprias do
mercado e do sector privado, baseando-se num racional liberal e na conviccdo da
superioridade dos mecanismos de mercado, competicdo e interesses individuais como
motivacao para o trabalho” (Barrias, 2013, p. 37). A semelhanga de quase todas as reformas,
o NPM defende “uma estrutura horizontal de gestdo onde os empregados e gestores sao
responsabilizados e as decisdes satisfazem os clientes/ utente; uma cultura de aprendizagem
em vez da cultura tradicional baseada na aplicacdo de regulamentos intemporais e no
controlo juridico; um sentido claro de direcao/ visdo estratégica e objetivos, e politicas
orientadas para resultados; um empenhamento em fornecer servigos publicos de alta
qualidade; aposta na associacdo a terceiros em fornecer servicos publicos de alta
qualidade” (Bravo, 2015, pp. 8 e 9).

Analisando o caso de Portugal nesta altura de intensas reformas nos paises ocidentais,
0 Pais ndo se encontrava preparado para lidar com este tipo de ambientes instaveis e
dindmicos, muito gracas as estruturas dos servigos publicos que ainda funcionavam de
acordo com o sistema tradicional e antiquado, que de modo algum se encontrava preparado
para o desafio da globalizagdo. No entanto, foram “a rutura politica e social de 1974, que
abriu o caminho para o regime democratico, e a adesdo a Comunidade Econémica Europeia
(CEE) em 1986” (Carapeto & Fonseca, 2014, p. 38) que vieram proporcionar uma
oportunidade Unica para mudancas estruturais, assentes no modelo NPM. Assim, € com base
nestes pressupostos e com a adeséo ao novo modelo de gestao que sdo escrutinadas as razoes
para convergir os esforcos publicos no sentido de estimular a mudanca e reforcar o seu
prosseguimento (Teixeira, 2012).

O NPM? foi entdio o modelo adotado por Portugal para reformar a sua AP. Algumas
das medidas estratégicas consistiam na descentralizacdo dos servicos, no desenvolvimento
da gestdo por objetivos, na avaliacdo do desempenho (trabalhadores, organizacdes e

resultados), na contratualizacdo, numa maior eficiéncia e eficacia do servico publico, no

4Ver Anexo A: Diferencas entre modelos de administracdo/ gestdo publica.
% Ver Anexo B: Dimensdes da Nova Gestédo Publica.
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desenvolvimento das Tecnologias de Informag&o e Comunicagéo (TI1C), na mobilidade dos
funcionarios e no aumento da qualificacdo e da formacdo, cuja finalidade ultima é o corte na
despesa publica e o aumento da produtividade (Fortunato, 2014), sempre com enfoque no
cidadao (Marcal, 2008). Assim, 0 NPM néo se traduz apenas em eficiéncia e eficacia, mas
também em legitimidade, legalidade e ainda valores que ultrapassam a esfera da gestéo
empresarial, onde 0 modelo de reforma evidencia uma “evolucéo e moderniza¢éo na gestao
da Administracdo Publica” (Teixeira, 2012, p. 23). Assim, segundo Carapeto & Fonseca
(2014, p. 39), “Portugal comecou as suas reformas pela via legislativa” donde se
destacaram, numa primeira fase, a Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) e o Cédigo
do Procedimento Administrativo (CPA).

Em suma, podemos afirmar que a implementacio do NPM na reforma da
Administracdo Portuguesa tem vindo a vincular-se pelos principios da gestdo, avaliacao e
melhoria do desempenho (Margal, 2008), combinando ‘“sistemas e/ ou instrumentos de
gestao associados ao modelo de Qualidade, a Gestdo Estratégica, a Gestdo por Objetivos
(...).” (Bravo, 2015, p. 8). Posto isto, emerge, assim, “uma nova orienta¢do que colocou 0s
cidadaos no centro da reforma através de um vasto programa de modernizacéo para reduzir
as formalidades e aumentar a transparéncia administrativa; esta orientacéo deriva também
de situacOes de cortes orgamentais, que criam fortes pressdes no funcionamento dos
servicos publicos e no investimento publico, pressionando a economia e a adocéo de uma
gestdo eficiente dos recursos” (Marcal, 2008, p. 5), impondo uma acentuada preponderancia

no planeamento e na afetacdo de todos os recursos publicos.

2.2. Gestdo da Qualidade Total na Reforma da Administracdo Publica

Com o passar dos tempos, o enfoque na Qualidade® foi-se alastrando cada vez mais,
passando de uma analise apenas incisiva sobre o produto para uma analise sobre toda a
organizacdo, passando, assim, a integrar pessoas, processos e todas as atividades. Por sua
vez, Bravo (2015, p. 9) define que “0 modelo de qualidade total oferece uma estrutura
integradora que parte de quatro componentes essenciais dos sistemas de gestdo, comuns
aos outros modelos mas, dando mais relevo a lideranca e a articulagdo-integragéo” com os
processos, as pessoas e a inovagdo, sem nunca descurar da missdo, visdo e estratégia

organizacional’.

& Ver Anexo C: Dimensdes da Qualidade.
" Ver Anexo D: Componentes-chave dos sistemas de gestao.
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O facto do foco das organizagdes estar atualmente nas espectativas do cidaddo e nos
seus interesses, ao invés de apenas nas barreiras e constrangimentos organizacionais, faz
com que a avaliacdo do desempenho da organizacao seja uma nova dimensao da gestdo para
0s gestores publicos (Carapeto & Fonseca, 2014). Assim, € nesta Otica que surgiram as
normas 1SO 9000 (Internacional Standardization Organization)® e os modelos de qualidade
delineados para o sector publico, como a vertente do modelo European Foundation for
Quality Management (EFQM)® e o seu herdeiro, o modelo da Common Assessment
Framework (CAF)'° (Gongalves, 2011). O modelo EFQM foi 0 modelo de qualidade mais
divulgado, tanto no sector privado como no publico, tendo na sua génese varias
metodologias da gestdo, desde a gestdo da qualidade, a gestdo estratégica e a gestdo pelo
desempenho. Por outro lado, “0 modelo CAF baseia-se no pressuposto de que as
organizacOes atingem resultados excelentes ao nivel do desempenho na perspetiva dos
cidadaos/ clientes, e dos stakeholders, em geral, e da sociedade, pressupondo que tém
liderangas que conduzem a estratégia, o planeamento, as pessoas, as parcerias, 0S recursos

e 0s processos” (Bravo, 2015, p. 15).

2.2.1. Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho da Administracdo Publica
(SIADAP)

As linhas orientadoras da reforma da AP, aprovadas pelo XV Governo
Constitucional, foram materializadas na Resolugéo do Conselho de Ministros n° 95/ 2003 de
30 de Julho, mais tarde operacionalizada pela Resolugdo do Conselho de Ministros n° 53/
2004 de 21 de Abril (Carapeto & Fonseca, 2014). “A reforma delineada nestes documentos,
ndo tendo sido interrompida pelos governos posteriores, preconiza uma nova ideia de
avaliacdo dos desempenhos, seja dos servigos, seja dos funcionarios, bem como a ado¢ao
de um sistema de gestéo por objetivos como a grande matriz de mudanca” (Margal, 2008,
p. 8). Assim, é neste ensejo que surge o SIADAP para a AP, assentando em objetivos de
qualidade e exceléncia, lideranca e responsabilidade, de mérito e qualificagdo (Soares,
2012), tendo sido regulado pela Lei n® 10/ 2004 de 22 de Marco (Carapeto & Fonseca, 2014).

8 As normas 1SO 9000 sdo a expressdo de um consenso internacional sobre as boas préticas de gestdo,
permitindo assegurar produtos e servigos de qualidade constante em resposta as necessidades dos clientes
(Carapeto & Fonseca, 2006).

® Ver Anexo E: Modelo de Exceléncia da EFQM.

1%Ver Anexo F: Modelo CAF.

1Ver Anexo G: Passos da Autoavaliagdo no modelo CAF.

10



Capitulo 2: As Teorias de Gestdo e a Reforma da Administracdo Publica

Em detrimento da ma utilizacgdo do sistema de avaliagdo '* e posterior crescente
descredibilizacdo do mesmo, surgiu a necessidade de o aperfeicoar, com vista a
“responsabilizacdo e prestacdo de contas, a necessidade de envolvimento de todos os
trabalhadores da AP na execucdo das politicas publicas que os cidaddos sufragaram”
(Marcal, 2008, p. 10), dando origem a nova Lei n° 66-B/ 2007, de 28 de Dezembro, e
posteriores alteracdes (Lei n° 64-A/ 2008, Lei n° 55-A/ 2010 e Lei n° 66-B/ 2012)*3,

Este novo sistema assenta numa concecdo de gestdo dos servicos publicos centrada
em objetivos, na avaliacdo dos servicos, dirigentes e demais trabalhadores enquadrados por
esses objetivos previamente fixados e no estabelecimento de indicadores que permitam
medir os resultados de forma transparente e imparcial'®. Assim, segundo o artigo 8° da Lei
66-B/ 2007, o SIADAP esta integrado no ciclo de gestao de cada servico da AP, competindo
aos organismos publicos a responsabilidade do planeamento, estratégia e avaliacdo, regendo-
se pela “coeréncia, coordenagdo e acompanhamento do ciclo de gestdo” (Soares, 2012, p.
31)%. Para tais desideratos, o0 SIADAP encontra-se dividido em trés subsistemas: SIADAP
1 — regime de avaliacdo dos servigos; SIADAP 2 — avaliacdo dos dirigentes; e SIADAP 3 —
avaliacdo dos trabalhadores (Soares, 2012).

Uma vez que o foco da presente investigacdo prende-se com a GE, nomeadamente
com o PE, urge a necessidade de se fazer um enquadramento do SIADAP mais vocacionado
para a tematica em questdo. Neste sentido, surge o SIADAP 1 que integra 0 QUAR das
organizacOes, que pressuple: a missdao do servico; objetivos estratégicos plurianuais;
objetivos fixados anualmente; indicadores de desempenho; meios disponiveis; grau de
realizacdo dos resultados obtidos na prossecucdo dos objetivos; identificacdo dos desvios;
avaliacdo final de desempenho (Idem, 2012). Em suma, a autoavaliacdo e heteroavaliacao,
elaboradas anualmente, devem estar de acordo com o0 QUAR do organismo, devendo estar

integradas no relatério anual de atividades (RA).

2.0 SIADAP estava a ser utilizada como ferramenta de progressdo na carreira e ndo como melhoria do
desempenho organizacional, estando transformado um instrumento de gestdo de pessoas num procedimento
administrativo (Marcal, 2008).

13 Cfr. http://www.pgdlishoa.pt/leis/lei_mostra_articulado.php?nid=1898&tabela=leis, consultado em 20 de
fevereiro de 2015, as 19h24min.

14 Cfr. http://www.dgaep.gov.pt/index.cfm?OBJID=83ddd323-6047-46db-b137-6a732¢8c2202, consultado
em 23 de fevereiro de 2015, as 01h02min.

15 Ver Anexo H: Ciclo de Gestéo previsto pelo SIADAP.
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2.3. Gestdo por Objetivos

Nos dias de hoje, a maioria dos colaboradores de uma organizagdo tem
constantemente presente a estratégia, a missao, a visdo e 0S objetivos organizacionais,
participando até nas decisdes da mesma'®, contrariamente & postura passiva do antecedente.
E com base neste pressuposto que surge a Gestdo por Objetivos (GPO), com vista ao
alinhamento os objetivos dos colaboradores com os objetivos organizacionais.

A GPO é caraterizada por ser um sistema de gestdo no qual os colaboradores e 0s
gestores de topo chegam a um acordo para definir qual € o objetivo final do seu trabalho,
qual a melhor forma de o fazer, como sera avaliado e quanto tempo ird demorar para a sua
concretizagdo!’. Com o intuito de completar esta ideia, surgem diversos autores que
defendem que a GPO ¢ uma “filosofia e técnica de gestdo integrada dentro da teoria das
organizacGes, na abordagem da obtencdo de metas” (Forum 2000, 1997, p. 36),
pressupondo que a eficacia organizacional é avaliada em relagdo aos fins e ndo aos meios
utilizados.

De acordo com Drucker (2001), os gestores devem procurar evitar a “armadilha da
atividade”, aquando do seu demasiado envolvimento nas atividades quotidianas, levando-os
a distracdo sobre os objetivos principais. Levantada esta questdo, todos os gestores devem
procurar melhorar a implementacdo do plano superior (objetivos), atraveés do recurso a
participacdo de todos os elementos no processo de PE. Por outro lado, é necessario que 0s
gestores implementem um amplo sistema de desempenho, por forma a auxiliar a organizagao
no cumprimento das metas estipuladas (Forum 2000, 1997).

Dito isto, foi com base nos principios da GPO*® que esta metodologia de gestdo se
constituiu como um forte pilar naquilo que foi a Reforma da Administracdo Portuguesa,

assente nos ideais do NPM.

16 Cfr. https://www.portal-gestao.com/item/6691-a-gest%C3%A30-por-objectivos-de-peter-drucker.html,
consultado em 12 de fevereiro de 2015, &s 00h08min.

7 Cfr. https://www.portal-gestao.com/item/6691-a-gest%C3%A30-por-objectivos-de-peter-drucker.html,
consultado em 12 de fevereiro de 2015, &s 00h35min.

18 Os principios da GPO sdo: “Hierarquizacdo de objetivos e finalidades organizacionais (planeamento);
Objetivos especificos para cada membro (planeamento); Tomada de decisdes de forma participada
(lideranga); Periodo temporal explicito (controlo); Avaliagdo do desempenho e feedback (controlo)”. Cfr.
https://www.portal-gestao.com/item/6691-a-gest%C3%A30-por-objectivos-de-peter-drucker.html,
consultado em 12 de fevereiro de 2015, as 01h37min.
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Capitulo 3
O Papel da Gestéao Estratégia e do Planeamento na Administracéo

Publica

3.1. Gestao Estratégica

No exercicio das suas funcBes, os gestores devem pautar as suas acfes em
consonancia com as quatro funcdes da gestdo: planeamento, organizagéo, diregéo e controlo.
Gerir estrategicamente uma organizacdo significa orientar a sua acdo no sentido do
cumprimento da missdo enquadrada pela visdo definida (Rascdo, 2012). Neste sentido, “a
gestdo estratégica (...) assenta no reconhecimento de que as organizagoes sdo sistemas
abertos, ou seja, conjuntos de elementos inter-relacionados que desenvolvem atividades
para atingir objetivos” (Carapeto & Fonseca, 2014, p. 155). Assim, podemos dizer que a GE
é a formulacéo e a implementacdo da estratégia ao nivel das organizaces.

As teorias que hoje em dia fundamentam a GE tém na sua génese a estratégia militar®
(Teixeira, 2011). “O seu significado preciso ¢ a lideranca de um grande nimero de pessoas,
a arte do general” (Carapeto & Fonseca, 2014, p. 154). De acordo com Sun Tzu (20009, p.
66), “0 objetivo da guerra é capturar o territorio inimigo e a vitdria s6 sera completa se as
nossas tropas nao forem afetadas”. Segundo 0 mesmo autor, uma vez que a guerra ndo
devera ser sinénimo de derramamento de sangue, a GE ndo devera incorrer ou ser sinbnimo
de dispéndios desnecessarios de recursos. Sun Tzu faz a transposicdo de 4 principios
fundamentais da Estratégia Militar para a GE: principio da escolha do local de batalha;
principio da concentracdo das forcas; principio do ataque; e principio das forcas diretas e
indiretas. Neste ambito, “as decisdes estratégicas na esfera militar e nos negdcios, partilham
pelo menos trés carateristicas comuns: sdo importantes, envolvem uma utilizacédo
significativa de recursos, e ndo sdo (facilmente) reversiveis” (Teixeira, 2011, p. 10).
Todavia, Rosado (2014, pp. 36 e 37) prop8e uma barreira para esta relacdo de simbiose entre
a Estratégia Militar e a GE, em que “nos negocios, contudo, ndo ha armisticios. O contexto
empresarial consiste num cenario de conflito permanente de interesses onde a vantagem

competitiva, razao de ser da estratégia organizacional, é a todo o tempo colocada a prova”.

19 Ver Apéndice A: Principios da Gestdo Estratégica Militar na GE.
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A par das entidades privadas, pioneiras na implementacdo da GE, os organismos
publicos, fruto também das reformas administrativas, procuraram adaptar estas novas
metodologias ao seu tipo de gestdo. Contudo, procurar fazer uma analogia entre o sector
publico e o privado, em termos de GE, é um exercicio um pouco inglério, na medida de que
em Portugal esta ideologia ainda esta numa fase embrionaria e de adaptagao®.

Ao facto de se procurar implementar a GE na AP, a semelhanca dos organismos
privados, € colocado desde logo o entrave da dependéncia politica sobre as organizagdes
publicas (Carapeto & Fonseca, 2006). Decorrente deste facto, é possivel enumerarem-se
diversas consequéncias resultantes da desvantagem do vinculo ao sector politico. Desde cedo
pode-se evidenciar que, em detrimento do ciclo eleitoral, os decisores publicos sentem-se na
obrigacdo de adotar estratégias de curto prazo, por forma a apresentarem resultados e
investimentos mais visiveis. Associado a este fenomeno eleitoral, pode-se verificar que “0
permanente questionar dos objetivos e escolhas organizacionais em virtude da alternancia
politica resultante do processo eleitoral” apresenta-se cOmo mais um entrave ao processo
de GE? (Carapeto & Fonseca, 2014, p. 11). O facto de se presenciar a distingao entre o poder
legislativo (quem formula as estratégias) e a respetiva implementacao (poder executivo) vem
corroborar todos os principios de interligacdo defendidos pela GE (Idem, 2014).

Decorrente desta linha de pensamento, e resultado também da Reforma da AP, ndo
se pode deixar de considerar que o programa do governo e, mais especificamente as grandes
opcdes do plano (anuais), bem como os Orcamentos de Estado (OE), marcam as entidades
publicas como organismos ainda bastante burocraticos?? (relembrando a abordagem de Max
Weber), regendo-se por um planeamento classico?®.

3.2. Planeamento Estratégico
Analisando o contexto socioecondémico e politico atual, pode-se afirmar que a

necessidade de planear todos 0s passos de uma organizagdo nunca assumiu uma

20 Ver Anexo |: Razdes para o planeamento falhar.

2L Ver Anexo J: Processo de Gestdo Estratégica.

22 \Ver Anexo K: Limites a Gestdo Estratégica no sector publico.

230 Planeamento Classico favorece a fixacdo de objetivos claros e estratégicos explicitos, sustentados em
andlises quantitativas exaustivas. Os planeadores mais ligados a inovacdo trabalham ainda muito nos
bastidores, tentando alargar perspetivas (Carvalho, 2013).
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preponderancia tdo grande, “onde o acelerado desenvolvimento tecnol6gico é uma das
carateristicas fundamentais do enquadramento dindmico do meio envolvente”?4,

Na otica de Teixeira (2011), o PE € o conjunto de capacidades de adaptacao,
modificacdo e dar resposta aos constantes desafios que permitem a sobrevivéncia e a
viabilizacdo de uma organizacdo. Tomando como pano de fundo as fungdes da gestdo?, para
Carvalho (2013, pp. 14 e 15) “0 planeamento poderia ser considerado a fun¢gdo dominante,
pois seria possivel prever o que fazer nas outras funcdes, isto é, a forma como deveriam
relacionar-se 0s recursos (organizacao), liderar, motivar e comunicar (direcdo e
coordenacdo), e como seriam avaliados de forma continua, periddica e final todos os
desempenhos e resultados obtidos (controlo)”.

Seguindo este racional, 0 PE assume uma importancia crucial, na medida em que
consiste no processo de fixar as grandes orientacGes (estratégicas de médio/ longo prazo)
que promovem a modificagdo, melhoria e fortalecimento das organizacGes, materializando-
se, assim, como uma “ferramenta de apoio a gestdo e com vista ao desenvolvimento,
especificando, entre outras vertentes, a forma e os timings de execucéo” (Rosado, 2014,
p.30).

O PE é hoje um conceito muito em voga nas organizagdes publicas, uma vez que “as
reformas do sector publico aumentaram a consciéncia da importancia das escolhas
estratégicas sobre a melhor forma de prestar servigos publicos” (Carapeto & Fonseca, 2014,
p. 156). A semelhanca dos organismos privados, o PE nas organizacdes publicas procura
envolver, de forma global, toda a organizacdo, com vista a antecipacao do seu futuro, no
longo prazo®. Assim, o PE no sector publico é utilizado com o prop6sito de melhorar a
eficiéncia e a eficacia da organizacdo, sem nunca negligenciar a influéncia politica e
legislativa que norteia a atividade da GE dos organismos publicos (Gongalves, 2011).

Dependendo do tipo de planeamento?’ que se considere, o seu processo?® requer mais
ou menos participacdo dos diversos responsaveis, quer gestores intermédios, quer de topo.
O resultado dessa participagdo conjunta € materializado pelo estabelecimento das

2ACfr.http://rdpc.uevora.pt/bitstream/10174/2514/1/Recriar%200%20Servi%C3%A70%20P%C3%B Ablico%
20Junh0%202001.pdf, consultado em 25 de fevereiro de 2015, as 16h17min.

%5 As funcdes da gestdo sdo: planeamento, organizacéo, coordenacdo e controlo.

% \er Apéndice B: Modelo de Planeamento Estratégico Tipico.

270 Planeamento pode ser dividido em: Planeamento Estratégico (ja definido); Planeamento Tético; e
Planeamento Operacional. “O Planeamento Tatico visa a implementacao e a afetagdo dos recursos as diversas
atividades, consistindo no desdobramento do plano estratégico (...) e o planeamento operacional cabe aos
gestores operacionais e é realizado ao nivel das tarefas, ou seja, foca a tomada de decisdo especifica (...),
sendo este de curto prazo” (Gongalves, 2011, p. 18).

28 \Ver Apéndice C: Fases do processo de Planeamento Estratégico.
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estratégias, objetivos, e planos de médio/ longo prazo. Contudo, é necessario compreender
que as estratégias dos diversos organismos urgem dum processo controlado e consciente de
planeamento. Desta feita, 0 PE e a sua execucao sao instrumentos considerados essenciais e
inseparaveis na AP, contribuindo para tal desiderato a perfeita sintonia entre os objetivos e
as atividades planeadas e os sistemas de informac&o (SI) (Amaral, 2005), tendo estes Gltimos
o objetivo de “orientar a tomada de decisdo nos trés niveis de responsabilidade,
assegurando a regulacdo das carateristicas que garantem a qualidade de dados (...)
assegurar também o acesso a dados e informacdo devidamente monitorizado, seguro e
protegido, bem como a seguranca e a disponibilidade futura de dados e informacédo”
(Gouveia & Ranito, 2004, p. 24).

Os Sistemas de Informacao de Gestdo desempenham, na atual conjuntura publica, um
papel estruturante capaz de definir a organizacdo das instituicdes (Alturas, 2013), mediante
0 aumento da produtividade dos recursos humanos envolvidos, aumento da flexibilidade dos
procedimentos (sem perder logica), garantindo o cumprimento das regras e eficiéncia dos
recursos e aumentando a rapidez na transmissao de novas orientacdes de gestdo (Quidgest,
2002). Segundo este ensejo, 0 grande objetivo destes sistemas é romperem com 0 antigo
conceito de controlo a posteriori (quando ndo se pode fazer nada para evitar os danos), e dar
lugar a “sistemas de informacéo em que, a todos os niveis, se tomam as decisfes” (Idem,
2002, p. 5). Assim, sio os sistemas de planeamento e controlo de gestd0?®, que alimentados
por estes sistemas de informacdo de gestdo, vdo fornecer dados para operacionalizar e
mensurar todos os objetivos e estratégias em meios e planos mais especificos (médio/ curto

prazo), ajustados e significativos para toda a organizagéo (Teixeira, 2011).

29 O Sistema de Planeamento e Controlo de Gestdo inclui a elaboracdo do orcamento como o seu principal
veiculo de transmissdo dentro da organizacdo, o qual deve ser estruturado de forma a conseguir a colaboracéo
de todos os membros da organizacéo (Teixeira, 2011).
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Capitulo 4
A GE do Exército: a importancia do PA e do RA

4.1. Enquadramento legislativo

O Exército Portugués “é uma Instituicdo impar no quadro da administracio
portuguesa” (EME, 2014a, p. 76). Enquanto organismo publico, a aplicacdo de todos os
conceitos e metodologias inerentes as praticas da GE jamais foi uma tarefa de facil execucéo,
visto tratar-se de uma organizacdo pesada, antiga e bastante hierarquizada. Paralelamente as
razdes ja elencadas, um dos principais entraves a normal execucdo da GE € o facto do
Exército ser alvo de sucessivas e sobrepostas transformacdes e reestruturacdes, resultando
em “desequilibrios estruturais, instabilidade organizacional e incerteza nos militares, que
dificultam a condugdo da atividade operacional” (EME, 2015, p. 6). Neste ambito, do
edificio legislativo em vigor e em revisdao®, “destaca-se, pela sua importancia, o novo
Conceito Estratégico de Defesa Nacional (CEDN)”, como sendo o elemento basilar do PE
militar (EME, 2014b, p. 6).

Em consonéncia com o Despacho n® 149/ MDN/ 2012, de Sua Exceléncia o Ministro
da DN, emerge a ultima Diretiva de Sua Exceléncia General Chefe do Estado-Maior do
Exército (CEME) para o biénio 2015-2016 constituindo-se como “um ponto de viragem na
gestdo estratégica do Exército, ao introduzir-se 0s conceitos e as boas préaticas da gestdo
moderna” (EME, 2015, p. 1). Neste ensejo, a presente diretiva assume uma dupla finalidade
encerrando o estabelecimento de objetivos e linhas de acéo indispensaveis a prossecucao do
PE do Exército (Idem, 2015), bem como se constitui como uma ferramenta orientadora para
a transformacéo do Exército, resultante da Resolucédo do Conselho de Ministros n° 26/ 2013,
que aprovou a reforma estrutural para as Forcas Armadas (FFAA), designada por Defesa
20203 (Diario da Republica, 2013). Por outro lado, “as orientacdes que constantes nesta
diretiva, tendo por base a metodologia de planeamento estratégico, tém como o principal

objetivo alinhar e focar os recursos para o biénio 2015-2016 com a estratégia do Exército.

30 Ver Anexo L: Quadro Normativo da atividade e funcionamento do Exército.

3L A Defesa 2020, definida pelo Programa do XIX Governo Constitucional, visa a obtengdo de ganhos de
eficiéncia, economias de escala e vetores de inovacdo com efeitos no curto, médio e longo prazo. Cfr.
http://www.operacional.pt/resolu%C3%A7%C3%A30-do-conselho-de-ministros-defesa-2020, consultado em
30 de Abril de 2015, as 11h05min.
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Para tal, sera igualmente importante medir e avaliar resultados e introduzir corregdes e
ajustamentos entendidos como necessarios” (EME, 2015, p. 4). Conforme menciona o0 RA
de 2013 (2014b, p. 10), este alinhamento estratégico tem adotado uma perspetiva top-down,
“no sentido de partilhar a sua estratégia com toda a sua estrutura organizacional, (...), e
uma perspetiva bottom-up de modo a que a mesma estrutura organizacional, apés ter
assinalado a estratégia da organizacdo, pudesse contribuir para o desenvolvimento do
planeamento e execucdo das tarefas”.

Resultado da adaptacdo ao RAFE e das dificuldades inerentes a adaptacdo do Plano
Oficial de Contabilidade Publica (POCP) urge o despacho n°® 109 do MDN (2002) com o
intuito de implementar o SIG para toda a DN como instrumento de gestdo, integrando todas
as funcdes de suporte: financeira, logistica e recursos humanos®? (Santos, 2014, diap. 11).
Né&o descurando a importancia deste sistema no apoio a GE, surge a necessidade do Exeército
adotar metodologias e ferramentas no ambito da gestdo de projetos, sobressaindo o
Enterprise Project Management (EPM), “no apoio ao planeamento, a gestéo e ao controlo,
aos varios niveis” (EME, 2015, p. 4), de forma que, paralela e complementarmente, o SIG e
0 EPM criem sinergias em prol dos objetivos e atividades®® definidas pela GE.

Como referido anteriormente, com o intuito de avaliar e controlar a execugéo desta
diretiva, “foram definidas linhas de acdo para orientar e facilitar o processo do alinhamento
estratégico e serdo definidos os indicadores e as respetivas metas” nos diversos niveis de
planeamento, estando sujeitas a monitorizacdes e avaliacdes trimestrais® e anuais® (EME,
2014a, p. 14). Ao EME, enquanto entidade responsavel pela diretiva de planeamento,
encerra-se-lhe a responsabilidade de harmonizar as diretivas sectoriais, derivadas da diretiva
“mae”. Em suma, “ao Estado-Maior do Exército cumpre o controlo da execucao das a¢des
sectoriais que operacionalizam 0s objetivos para o biénio, o progresso dos respetivos
indicadores de desempenho e a sua evolu¢do” (EME, 2015, p. 21), uma vez que todos 0s
projetos, depois de inscritos nos PA respetivos, constituindo-se como base de proposta
orcamental do respetivo Sector.

32 \Ver Anexo M: Fungdes e Suporte do SIG.

33 Dos 13 objetivos estratégicos definidos para o biénio (OEPB) destacam-se o0 OEPB 8%% e 0 OEPB 10%*, como
sendo 0s objetivos que estdo mais relacionados com a adogéo de novas ferramentas de GE (BSC e o EPM),
bem como colocar em prética a gestdo dos materiais e dos RH, em pleno no SIG (EME, 2015).

34 Visam avaliar se a execucdo da estratégia conforme o planeado, nomeadamente se os Objetivos/ Resultados
definidos foram atingidos e os efeitos alcan¢ados, bem como analisar eventuais desvios (EME, 2015, p. 22).
% Visam avaliar se a estratégia definida estd a produzir os efeitos equacionados, ou seja, “se 0S recursos
utilizados para atingir os fins sdo os adequados” (EME, 2015, p. 22).
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4.2. O Plano de Atividades

Enquanto processo dindmico e complexo, é essencial distinguir o PE do planeamento
operacional, uma vez que um concorre para 0 outro e vice-versa. Desta feita, segundo
Moreno (2006), ao PE cabe-Ihe a definicdo das grandes opcdes e prioridades maiores que se
enquadram no plano do médio prazo, enquanto as escolhas de curto prazo traduzidas do PE
dizem respeito a vertente operacional. Num sentido mais préatico, o Programa do Governo
assume-se como um documento de médio prazo (4 anos), constituindo-se assim, como uma
ferramenta de PE, contrariamente ao Orcamento de Estado (OE) e ao PA, que se
materializam como instrumentos de planeamento operacional (curto prazo). Na Gtica das
boas préticas de gestdo e, nomeadamente, na GE, surge o art.° 5° do DL 155/92 e o art.° 1°
do DL 183/96, estipulando que os Servicos e Organismos da Administracdo Direta do Estado
sdo obrigados a proceder a elaboracdo do PA e do RA (anualmente).

De acordo com a Direcdo de Financas (DFin) (s.d.), o PA, resultante do RAFE,
assume-se como um documento de planeamento de curto prazo, onde estdo discriminados
detalhadamente os objetivos (de médio/ longo prazo) a atingir, bem como 0s recursos a
utilizar para tal desiderato, previstos no Plano de Médio Longo Prazo (PMLP) do Exército
(2007-2024), sendo a sua elaboracdo “orientada pela Missao do Exército, tendo por base a
documentagao estruturante da Defesa Nacional”*® (EME, 2015, p. iii). Sucintamente, 0 PA,
adotando uma metodologia top-down, visa “definir a estratégia, hierarquizar as opgoes,
programar as acgdes e afetar e mobilizar os recursos disponiveis” (EME, 2014b, p. 2), sendo
elaborado no SIG, o que permite a obtencdo de informacédo agregada e consolidada ao nivel
do Planeamento Orcamental (PO) e da afetacédo e gestdo de RH, materiais e financeiros, bem
como a fundamentacdo da Proposta de Orcamento do Exército. Neste ensejo, o ciclo de
planeamento do Exército divide-se em 4 patamares: objetivos, atividades, acdes e elementos
de acdo. Por sua vez, mesmo ocorrendo em escaldes hierarquicos distintos, com
responsabilidades e pesos diferentes neste processo, a defini¢do destes elementos deve reger-
se pela integracdo de todas as entidades com responsabilidades na area administrativo-
financeira, ou seja, chamar a responsabilidade todos os elementos do Estado-Maior (EM) da
UEO, e ndo deixar esta tarefa, Unica e exclusivamente, para o Chefe da Subseccdo de
recursos Financeiros (ChSSRF) da mesma (Santos, 2008).

Aquando da preparagdo do PA, o EME define normalmente metas bastante

ambiciosas, “de modo a aproveitar a logica e a dindmica intrinsecas ao modelo de gestédo

3% Documentacéo estruturante da DN: novo CEDN, Defesa 2020, Diretiva do CEMGFA 2014/2016, PMLPE
2007/2024, entre outros.

19



Capitulo 4: A GE do Exército: A Importancia do PA e do RA

por objetivos, na certeza de que, s6 deste modo, seria possivel evoluir e modernizar-se mais
rapidamente” (EME, 2014b, p. 77). Assim sendo, o PA inicia-se com a definicdo dos
Obijetivos estratégicos, efetuada numa perspetiva plurianual, sendo revistos anualmente pela
Divisdo de Recursos (DRec/ EME) e definidos pelo CEME, estando posteriormente sujeitos
a consideracgdo/ aprovacdo do CEM. Os objetivos, depois de aprovados, sdo decompostos
em varias Atividades de médio prazo (objetivos operacionais), cabendo aos Orgéos Centrais
de Comando (OCC) a definicdo destas atividades em sede de diretivas sectoriais, e posterior
inscricdo das mesmas em SIG/ DN, com base nos plafonds de planeamento®” disponiveis
para cada OCC, por forma a dar cumprimento aos objetivos definidos superiormente. Por
sua vez, as UEO, com base nos plafonds definidos pelo respetivo OCC, tém como misséo a
desagregacdo das atividades em Acdes de curto/ médio prazo, materializando essas
atividades em tarefas ao nivel das Unidades. Por fim, os Elementos de Acdo, enquanto quarto
nivel do PA, materializam as a¢Ges das UEO em tarefas simples e concretas, principalmente
numa Gtica anual, com base nas necessidades de aquisicdo e despesa anuais®. De salientar
que tanto as acGes como os elementos de acdo sdo inscritos no SIG/ DN pelas UEO
respetivas. Apés a aprovacdo do PO, e com o intuito de acompanhar e comparar a execugao
com o planeado em SIG, os NUmeros de Processo de Despesa (NPD) devem estar sempre
associados a um Elemento de Agéo (EME, 2015).

Depois de terminada a fase de elaboracdo dos PA das diversas UEO do Exército, este
documento visa servir de base para iniciar o PO pelo EME, em consonancia com a orientacao
da DFin (DFin, s.d.), a ser apresentada aquando da preparacdo do OE (DL n° 155/92 de 28
de julho) (EME, 2014a).

4.3. O Relatorio de Atividades

Aquando da abordagem do planeamento ndo se pode descurar da importancia do
controlo, j& que o seu proposito é verificar o cumprimento ou ndo das métricas definidas a
priori (desvios). Mintzberg (2006, p. 89) menciona que “ndo pode haver controlo sem
planeamento e os planos perdem a sua influéncia sem controlos de acompanhamento.”. E
nesta dtica que, a par das inUmeras revisdes parcelares trimestrais e anuais, referentes ao

controlo da implementagdo da Diretiva para o Biénio 2015-2016, adquire também uma

370 plafond de planeamento é calculado com base na dotagéo executada no ano anterior e na conjuntura atual
em que o planeamento € aprovado.
38 Ver Anexo N: Despesas planeadas no PA15.
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importéncia acrescida o RA, como “uma oportunidade de evidenciar a responsabilidade e
o nivel de desempenho obtido na gestdo dos recursos afetos ao Exército” (EME, 2014b, p.
iii). O RA do Exército, submetido e aprovado até dia 31 de marco do ano seguinte ao que
diz respeito (DL n° 183/96 de 27 de setembro), “permite evidenciar os desfasamentos entre
0 que foi programado e o que foi efetivamente realizado e simultaneamente efetuar uma
autoavaliacdo com vista a otimizacao de futuras acbes a desenvolver para a prossecucao
da missdo do Exercito que esta, desde sempre, ao servico de Portugal” (Idem, 2014b, p. 2).
Contrariamente ao que acontece com o PA, o RA no é elaborado em SIG®, pelo que 0 RA
do Exército integra os demais relatérios das varias UEO, sendo posteriormente divulgado a
todos os interessados e enviado a Secretéaria-Geral do MDN.

A par da modernizagao do PA na 6tica da GPO, a elaboragcdo do QUAR permite “uma
continuada pilotagem da execucdo do PA” constituindo-se, assim, uma excelente ferramenta
de anélise e controlo, que potencializa a introducdo de correcdes de trajetdrias indesejadas
ao longo do ano (Idem, 2014b, p. 77). O RA do Exército, em sede de autoavaliacdo, visa
também fazer referéncia a informagcéo expressa no QUAR?, principalmente aos elementos
gue ndo podem ser expressos nesta ferramenta, mediante o estabelecimento de métricas e
indicadores de eficiéncia, eficacia e qualidade, designadamente toda a atividade operacional
e “todo um esforco de melhoria qualitativa e de racionalizacdo de estruturas e de
procedimentos”, que ndo podem deixar de ser ponderados na hora do balanco anual (Ibidem,
2014b, pp. 76 e 77).

Assim, tanto o PA como o RA, resultantes das reformas da AP, constituem-se como
dois pilares indispensaveis e indissociaveis da gestdo eficiente da organizacdo, sendo estes
elementos os conceitos-chave para a ligacdo entre a estratégia de médio/ longo prazo e a de
curto prazo, constituindo-se o SIG como a ferramenta crucial para interligar todos estes

instrumentos de apoio a gestdo estratégica do Exercito.

39 Se 0 RA fosse produzido de forma automatica em SIG permitia evitar erros e/ ou casos de subjetividade
inerentes a condi¢do humana.
40'Ver Anexo O: Indicadores, Métricas e Instrumentos de Gestéo.
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PARTE Il - PRATICA

Capitulo 5
Trabalho de Campo

5.1. Tipo de estudo

A um trabalho de investigacdo aplicada deve estar devidamente associado um
problema inicial que norteara toda a pesquisa, a qual se seguira um processo metodologico
de investigacdo, visando atingir um estadio final que serd propor uma solucéo para essa
lacuna no conhecimento. Neste caso especifico, a investigacdo relaciona-se com a forma de
como o SIG se podera constituir como a ferramenta essencial de planeamento e execu¢do do
Exército.

Como sugere Quivy & Campenhoudt (2008), um trabalho de investigacdo aplicada
consiste numa juncao de trabalhos originais desenvolvidos no sentido de adquirir novos
conhecimentos nessa area, estando devidamente orientados por objetivos praticos e bem
definidos. E, pois, nesta Gtica que surge a necessidade de definir o problema de investigaco,
submisso aos critérios de exequibilidade, clareza e relevancia, resultando posteriormente na
formulacédo da questdo central e questdes de investigacdo que orientardo toda a investigagdo
(Sousa e Baptista, 2011).

Desta feita, o presente trabalho de investigacdo esta diretamente associado ao método
hipotético-dedutivo, uma vez que “inicia pela percecdo de uma lacuna nos conhecimentos,
acerca da qual formula hipoteses e, pelo processo de inferéncia dedutiva, testa a predicao
da ocorréncia de fendmenos abrangidos pela hipotese” (Marconi & Lakatos, 2007, p. 106).

No sentido de procurar responder tanto a questdo central como as questBes de
investigacdo, assim como atingir o objetivo geral e os especificos procedeu-se a uma
investigagcdo empirica, fazendo-se uso de varios instrumentos cientificos, dos quais se

destacam: analise documental, entrevistas e questionarios.
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5.2. Amostra

De forma a credibilizar e a sustentar esta investigacdo aplicaram-se dois tipos de
inquéritos: por entrevista e por questionario. Associado a esta necessidade importa salientar
a relevancia da definicdo das amostras, representativas de determinada populagéo, a quem
sdo aplicados os inquéritos. O universo ou populacdo que se pretende analisar ou inferir sdo
“todos os elementos (pessoas, grupos, objetos) que partilham carateristicas comuns, as
quais sdo definidas pelos critérios estabelecidos para o estudo”. Por sua vez, a amostra
consiste num conjunto de elementos retirados dessa populacao (Fortin, 2009, p. 41).

Neste sentido, para o inquérito por entrevistas selecionaram-se 8 entidades que se
destacam pelas fungdes/ cargos que exercem ou ja exerceram nas varias areas em questao,
desde a GE e o PE, ao SIG e a elaboracdo do PA/ RA, com vista ao fornecimento de
explicacbes e informagdes mais técnicas para o desenvolvimento dos resultados da
investigacao.

Para a realizag&o desta investigacdo, a amostra considerada como ideal coincidiu com
a propria populacdo, ou seja, na area do SIG e do PA o que faria mais sentido seria aplicar
0S questionarios aqueles que operam diariamente com estas ferramentas — os adjuntos
financeiros. Nesta 6tica, o facto de se conseguir estudar toda a populagéo constituiu-se como
uma mais-valia, na medida em que quanto mais respostas forem obtidas, mais proximo
estardo as conclusbes daquilo que se traduz na realidade, pois segundo Sousa e Baptista
(2011, p. 72) os resultados sdo muito mais precisos “se fosse analisada toda a populagéo em

vez de uma pequena parcela representativa, denominada amostra”.

5.3. Instrumentos

Apds a primeira fase de investigacdo exploratoria, de onde resultaram a definicdo do
tema, dos objetivos e das questdes central e de investigacdo, eis que urge a necessidade de
discriminar as ferramentas necessarias para atingir tais desideratos, uma vez que é a natureza
do problema que determina os métodos a utilizar na recolha da informac&o (Fortin, 2009).

Uma vez definido o método de investigacao a utilizar, foram desenvolvidos trabalhos
no sentido de recolher dados secundarios através da anélise bibliografica, tendo na sua base
essencialmente livros, manuais e teses disponiveis em bibliotecas e na internet. Aquando da
falta de dados secundarios, definidos por Freitas et al. (s.d.) como aqueles que ja existem e
ja foram recolhidos por outras pessoas, o investigador tem de recorrer a outros dados,

nomeadamente aos primarios, no sentido de prosseguir com a sua investigacao, uma vez que
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0s dados secundarios ndo permitem o0 acesso a toda a informagcdo necessaria ao
esclarecimento dos objetivos da investigacdo. Assim, esta primeira fase assumiu um papel
crucial na medida em que permitiu 0 acesso e compreensdo das diversas tematicas
circundantes ao problema de investigacdo enunciado.

Esgotados os dados secundarios e com o surgimento da necessidade de obter dados
primarios para a prossecucéo da investigacédo, foram elaborados dois instrumentos distintos
utilizados para a obtencéo deste tipo de dados: o inquérito por entrevista e 0 inquérito por
questionario. A utilizacdo destas ferramentas em simultaneo permitiu a triangulacdo da
informagao, assegurando uma melhor comparagéo e fiabilidade dos resultados obtidos.

Foram realizadas oito entrevistas estruturadas* a oito entidades distintas, com base
num Gnico guido de entrevista*?, conforme planeado inicialmente. Por impossibilidade de
algumas entidades e por sugestdo das mesmas, algumas das entrevistas foram respondidas
em formato Word, sendo posteriormente encaminhadas via e-mail para o investigador. No
que concerne a andlise de conteudo das entrevistas, e em detrimento do carater pessoal de
algumas das questdes, foi adotada a analise qualitativa, pois “ndo ha justificacdo para nao
reconhecer o0s sucessos das investigacdes de orienta¢édo qualitativa”, sendo que o rigor nao
é apenas das analises quantitativas (Silva e Pinto, 1986, p. 103). Assim, depois da transcricdo
das entrevistas, iniciou-se o tratamento e analise de conteudo das mesmas, tendo sido
elaborados quadros resumo por pergunta. Para cada resposta de cada entrevistado foram
selecionadas as ideias-chave de cada um, com o intuito de proceder a elaboracdo de uma
andlise qualitativa, orientada pela maxima de Quivy & Campenhoudt (2008) que defende
que os métodos de analise de contelido implicam a utilizacdo de processos relativamente
precisos, nomeadamente através do calculo de frequéncias relativas ou das coocorréncias
dos termos que se registam com maior incidéncia (ideias-chave). Paralelamente elaboraram-
se questionarios que foram aplicados ao universo dos Adjuntos Financeiros do Exército. Para
tal, fez-se recurso da ferramenta Google Drive*® para a producéo e envio dos questionarios
as varias entidades, conferindo assim aos inquiridos total anonimato nas suas respostas. O
inquérito encontra-se estruturado em 4 partes, sendo a ultima composta por 3 perguntas
descritivas de opinido pessoal, conferindo a esta ferramenta um caracter misto. Para

responder ao questionario, os inquiridos fizeram uso de uma escala com 5 categorias,

41 Ver Apéndice D: Mapa resumo das entrevistas.

42 \er Apéndice E: Guido de entrevista.

43 Cfr.https://docs.google.com/forms/d/1Zarsxb TPjH8cmEovpRWWY AzKUQoWOWUShd2wZcLz200/edit,
consultado em 14 de abril de 2015, as 23h06min.
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definidas de ordem crescente de 1 a 5, nomeadamente: Discordo Totalmente, Discordo, Ndo
Concordo nem Discordo, Concordo e Concordo Totalmente. Para a analise de contetdo dos

questionarios foram utilizados dados quantitativos e qualitativos.

5.4. Procedimentos

O ponto de partida da investigacao teve lugar no ano letivo de 2013/14, aquando da
fase de escolha do tema e do respetivo orientador. Esta fase introdutdria carateriza-se por
um processo de investigacéo inicial, de onde resultou a definigdo das questdes central e de
investigacao, bem como das respetivas hipdteses de investigacdo. Foram, ainda, definidos o
objetivo geral e os especificos.

O periodo de redacédo do presente trabalho de investigacdo diz respeito ao ano letivo
de 2014/15, tendo-se iniciado na primeira semana de fevereiro e prolongando-se por um
periodo de dez semanas exclusivas para a sua realizacdo. A primeira fase materializou-se
pela elaboracgdo da revisdo da literatura, em simultdneo com a producéo dos instrumentos de
investigacdo: o guido de entrevista e 0 inquérito por questionario. Para esta fase de recolha
bibliografica foram analisados livros consultados na biblioteca da AM, do Porto e de Vila
Real, alguns trabalhos disponibilizados on-line sobre a temética em estudo, algumas teses
de mestrado e de doutoramento, bem como alguns artigos publicados e legislacdo vigente.

Terminada a elaboracdo dos inquéritos, estes foram sujeitos a um processo de
validacdo por entidades especializadas na area, com vista a otimizacdo do seu contetdo.
Posteriormente, 0s questionarios foram ainda sujeitos a um pré-teste, com a finalidade de
colmatar eventuais falhas no conteido ou na percecdo do mesmo, tendo sido aplicado a 5
elementos com experiéncia na area. Neste ensejo, para a entrevista foram contatadas 10
entidades com funcdes distintas, das quais apenas se obteve 8 respostas. Simultaneamente,
através do contacto eletronico, foram enviados os questionarios para os 54 Adjuntos
Financeiros do Exército, dos quais se registou 3 abstencdes sem razdo justificativa. Para a
analise das respostas dos questionarios foram utilizadas duas ferramentas: o Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS) e o Microsoft Excel 2013, com vista a obtencédo de
dados estatisticos — analise quantitativa.

Em suma, este TIA encontra-se enquadrado nas fases* que constituem a metodologia

cientifica defendida pela autora Marie-Fabienne Fortin.

4 Ver Anexo P: Fases do processo de investigagao.
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Capitulo 6

Apresentacdo, Analise e Discussdo dos Resultados

6.1. Inquérito por entrevista

Terminada a aplicagdo, transcricdo® e andlise das entrevistas*®, o presente capitulo
visa a apresentacao e discussao dos outputs resultantes da realizacéo deste tipo de inquérito.

A aplicagdo do inquérito por entrevista foi feita de forma cuidada, na medida em que
todos os interlocutores foram escolhidos conforme as fungdes/ cargos que desempenham ou
que ja desempenharam, de forma a garantir a fiabilidade e validade da informag#o obtida. E
neste ensejo que Quivy & Campenhoudt (2005) defendem que devem ser procuradas
entidades de onde o conhecimento advém da funcéo/ acdo que ocupam.

Com o objetivo de “colher informacdes junto dos participantes relativas aos factos,
as ideias, aos comportamentos” (Fortin, 2009, p. 245) foram definidas, numa primeira
instancia, 10 entidades as quais seria aplicada o inquérito por entrevista estruturado®’.
Contudo, perante a existéncia de algumas condicionantes, apenas foram realizadas 8
entrevistas, nomeadamente ao Diretor da DFin“8, ao Subdiretor da DFin“*®, ao Chefe do CFin
do CID®, ao Coordenador de Area da DRec do EME®?, ao Diretor dos Cursos de ADMIL e
Regente da UC de GE na AM®?, & Ex-chefe da Seccdo de Gestdo Financeira da Reparticio
de Gestdo Financeira e Contabilidade®, ao Chefe do Gab. de Financas Publicas da DF da
EPS® e a0 Chefe do Gab. de RH da DF da EPS®. A escolha destes elementos prendeu-se
com o objetivo de recolher as vérias percecdes e opinides de varias entidades que se

relacionam com os 3 patamares de decisdo: estratégico, tatico e operacional.

4 Ver Apéndice F.

4 Ver Apéndice G.

47 Ver Apéndice F.

48 \Ver Apéndice F.7.
49 Ver Apéndice F.8.
%0 Ver Apéndice F.3.
51 Ver Apéndice F.4.
52 Ver Apéndice F.5.
53 Ver Apéndice F.6.
54 Ver Apéndice F.1.
55 Ver Apéndice F.2.
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6.1.1. Analise das entrevistas

Com o objetivo de se averiguar qual € o estado da aplicacdo da metodologia da GE
no seio do Exército, surge a questio 5 da entrevista®, “Atendendo as fases preconizadas
pelo modelo de Gestao Estratégica, que compreende as fases de analise estratégica,
formulacéo da estratégia, planeamento estratégico, execucao, anélise de resultados e
reformulacdo da estratégia, de que forma é que carateriza a aplicacdo deste conceito
no Exército?”. Em consonancia com outras instituicdes da AP do Estado, o Exército tem
vindo a adotar uma postura cada vez mais afincada no que concerne a metodologia da GE.
Como refere o Sr. Major Reis, 0 Exército tem um papel bem definido em cada uma das fases
do processo de GE. Neste ensejo, a Analise Estratégica deve ser considerada em duas 6ticas:
0 ambiente externo, relacionado com o nivel internacional através das ligacbes a ONU,
OTAN e UE; e o ambiente nacional, relacionado principalmente com os RH e financeiros
disponiveis, bem como com o desenvolvimento dos principais projetos de reequipamento do
Exército. Por sua vez, segundo o Sr. Tenente Ferreira, a delimitacdo/ orientacdo destes
ambientes encontra-se patente nos seguintes documentos legislativos: “Conselho
Estratégico de Defesa Nacional, Reforma 2020, Conselho Estratégico Militar, Diretiva de
Planeamento de Forgas, Missdes das Forgas Armadas, Lei Programacéo Militar, Lei de
Programacao de Infraestruturas Militares e demais documentos emanados pelo Ministério
da Defesa Nacional e Estado-Maior General das Forgcas Armadas”.

Por outro lado, a entidade responsavel pela formulacdo da estratégia (médio/ longo
prazo) é a Divisdo de Planeamento de For¢as (DPF) do EME, sendo o PMLP do Exército o
documento por exceléncia do planeamento. Consequentemente surgem as diretivas de S.
Ex.2 0 CEME, nomeadamente para um periodo de 2 a 3 anos, definindo a estratégia a seguir
para o Exército (Sr. Major Cano).

Posteriormente, o EME define anualmente plafonds de planeamento para 0s
respetivos OCC, permitindo-lhes iniciar o seu planeamento consubstanciado na diretiva
anual de planeamento do EME. De acordo com o Sr. Tenente Ferreira, conforme estipulado
no n° 5 do DL n° 155/ 92 (RAFE), o Exército é obrigado, enquanto organismo da
Administracdo Direta do Estado, a elaborar um PA anual que serviré de base a Proposta do
OE. No que diz respeito ao PA como ferramenta de PE, as opinides dos inquiridos foram
unanimes, permitindo concluir que a ligagéo entre o PE do Exército e o SIG é efetuado

através do PA. Contudo, esta ligacdo ainda ndo esta totalmente aferida, uma vez que o

% Ver Apéndice G.1.
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cruzamento de dados entre o PE e 0 SIG s0 sera possivel através da integracdo dos varios
modulos.

No final de cada ano, e correspondendo a fase da Analise de Resultados, segundo o
Sr. Major Reis “é elaborado o RA que permite apresentar o grau de concretizacdo das
atividades, tendo o QUAR como suporte, e sdo descritos os fatores que originaram 0s
desvios no sentido de serem corrigidos.”. Num futuro préximo, com a implementagdo do
EPM, o Exército vai conseguir ter em tempo real e de forma permanente o grau de execugédo
das métricas que definiu na fase do planeamento.

Na quest&o 6 da entrevista®’, “De que forma é que a introducédo do Planeamento
Estratégico, em conjunto com outras reformas operadas na Administracdo Publica
(SIADAP, Regime de Tesouraria do Estado, RAFE, etc) pode ser traduzido em ganhos
de eficiéncia e eficacia organizacional?”, constata-se que as opinides dos inquiridos sao
muito semelhantes, principalmente quando relacionadas as valéncias de um PE com 0s
objetivos de qualquer tipo de reforma, de onde se destacam o aumento da eficiéncia e da
eficacia, a simplificacdo, a uniformizacio e a desburocratizacdo de processos. E possivel
encontrar-se esta ideia patente na explicacdo do Sr. Major Cano, em que “todos estes
conceitos sdo ferramentas de medicdo (...). E, portanto, quando temos ferramentas que nos
obrigam a medir e a avaliar o nosso desempenho, automaticamente sé ndo temos ganhos de
eficiéncia e eficacia se ndo os quisermos ter”. O Sr. Coronel Afonso vem completar esta
afirmacdo defendendo que a introducdo do PE e da RAFE veio obrigar as organizacoes,
como o Exército, a reformular a sua estrutura organica, a impor uma maior racionalizacdo
dos meios e uma delimitacdo de tarefas e funcgdes, permitindo assim o aumento da eficacia
e da eficiéncia organizacional, bem como a uniformizacao e simplificacdo de procedimentos.
E neste sentido que o Sr. Major Rosado salienta a importancia do SIG nesta area, pois “a
propria existéncia do SIG teve relacionada com todas estas reformas, bem como com as
exigéncias do Tribunal de Contas”.

O Sr. Major-General Jesus da Silva defende que quando se utilizar os instrumentos
da melhor forma e se tirar partido das ferramentas e dos sistemas de informacdo que o
Exército dispde, conseguindo integrar toda a informagao processada, “naturalmente que o
resultado final seré esse estado de ganhos de eficiéncia e eficacia”. Embora o SIG permita
ir ao encontro daquilo que se pretende com as reformas da AP, através da uniformizacgéo e

da simplificacdo de processos de todo o universo do MDN, afirma que o facto de o SIG

57 Ver Apéndice G.2.
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ainda ndo estar no seu estadio de desenvolvimento pleno impossibilita que este se possa
constituir como uma ferramenta crucial para o apoio e condugdo do PE, uma vez que s6 a
vertente financeira € que esta implementada a 100%.

Quando analisada a questdo 7 do inquérito por entrevista®, “Como carateriza a
importéancia do SIG durante o processo de planeamento? Considera que o SIG é uma
ferramenta essencial na conducdo do planeamento estratégico?”, verifica-se que as
opiniBes sao bastante unanimes, principalmente no que diz respeito a vulnerabilidade que se
traduz pela nédo integracdo dos varios modulos do SIG. Atualmente, o SIG assume um papel
extremamente importante no desenvolvimento do planeamento e da execucdo, permitindo
uniformizar, concentrar e integrar toda a informacéo que diz respeito ao MDN. Contudo, as
opiniBes dos inquiridos sdo concilias quanto ao facto do SIG ser uma ferramenta crucial no
apoio a conducéo do PE. De acordo com o Sr. Major Rosado e a Sr2. Capitdo Helga Lopes,
0 SIG é um excelente instrumento capaz de apoiar a tomada de decisdes ndo estruturadas,
através do fornecimento de dados compilados, sucintos, concisos e verdadeiros, permitindo
reunir uma série de layouts com informacéo historica para que os Cmdts/Dir/Ch possam
decidir. Nesta Otica, o SIG podera ser entendido como uma ferramenta importante para o
apoio ao planeamento e a tomada de deciséo.

No entanto, conforme defende a maioria dos entrevistados, o SIG j& deveria ter mais
modulos implementados e explorados. De acordo com informacdes prestadas pelo Sr.
Major-General Jesus da Silva, o unico modulo do SIG a funcionar a 100% é o mddulo
financeiro, estando 0 modulo logistico a dar os primeiros passos, enquanto que o modulo de
RH ainda estd numa fase embrionéria. Nesta 6tica, e segundo afirma o Sr. Coronel Afonso,
“o0 simples facto de ainda ndo termos todos os modulos do SIG integrados e a produzir
informacéo agregada faz com que ainda néo se possa afirmar que o SIG é uma ferramenta
essencial na condugéo desse planeamento”, criando a necessidade de introduzir o EPM que
vai “permitir que seja efetuado um planeamento consentaneo com a diretiva de S. Ex? 0 Gen
CEME, a trés ou mais anos, encontrando-se previsto também que esta ferramenta se ligue
com o BW, para que nos parametros financeiros os dados serem automaticamente
atualizados” (Sr. Major Reis). Conclui-se, assim, que para além do SIG ainda ndo estar
preparado para assumir um lugar de destaque no PE, existe a necessidade de recorrer a

ferramentas paralelas para combater essas dificuldades.
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Por sua vez, intimamente ligada a questdo anterior surge a questéo 8 da entrevista>
sobre “Que vantagens considera essenciais na utilizacdo do SIG no planeamento,
execucdo e controlo da Gestdo do Exército? Considera a existéncia de algum tipo de
desvantagem da sua utilizacdo ou algum topico em que 0 SIG néo esteja a ser bem
utilizado neste ambito do planeamento, execucéo e controlo?”. A opinido predominante
face a esta questdo permite evidenciar que embora existam varias vantagens na utilizacéo do
SIG, ainda existe um longo caminho a percorrer no sentido de proporcionar um crescimento
exponencial para esta ferramenta que o Exército tem ao seu dispor.

Segundo evidencia o Sr. Tenente Ferreira, “em termos gerais, 0 SIG permite uma
reducdo dos custos e dos prazos dos processos fundamentais, acelera o levantamento de
informacBes em toda a organizacdo, potencializa uma melhoria na administracao
financeira e promove a integracéo de todas as areas”. Por outro lado, conforme enuncia o
Sr. Major Rosado, uma das grandes vantagens que o SIG veio proporcionar foi a
obrigatoriedade que os Cmdts/Dir/Ch tém de cumprir e fazer cumprir os requisitos legais.
Associada a esta vantagem e as reformas aplicadas na AP, surge uma outra materializada
pelo facto do SIG proporcionar informacdo uniformizada, padronizada, simplificada,
verdadeira e em tempo real, permitindo melhorar em grande escala o desempenho do
Exército ao nivel financeiro e orcamental. E, com base nestas informagc6es que o SIG dispde,
que “permite aos gestores de topo, acompanhar a execugdo de todo o planeamento que foi
previamente aprovado, e caso seja necessario € possivel a sua intervencdo introduzindo
alteragfes ao mesmo planeamento”, conforme afirma a Sr. Capitdo Helga Lopes.
Paralelamente a esta acdo de controlo entre aquilo que é planeado e o que é executado, o
SIG ainda permite efetuar uma acdo de auditoria as UEQO, via online.

Contudo, no que concerne as desvantagens do SIG, a opinido dos inquiridos é
unanime. O préprio sistema em si ndo possui desvantagens em concreto, mas sim carece de
uma urgente mudanca de mentalidade, principalmente no que diz respeito a rotatividade dos
RH que trabalham diretamente na area financeira, a especializacdo individual de cada
elemento, bem como procurar alertar a Cadeia Superior para a necessidade do
desenvolvimento completo desta ferramenta. Assim, tanto a rotatividade dos RH como a
falta de RH qualificados, quer na area financeira quer no SIG, tém vindo a constituir-se, cada
vez mais, como vulnerabilidades do SIG e do planeamento, podendo considerar-se como

obstaculos a propria missao do Exército.
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Com o intuito de dar continuidade as duas questdes anteriores, surge a questdo 9 da
entrevista®, “De que forma é que o SIG se torna crucial no apoio a tomada de decisdes
estrategicas?”. Com esta questdo pode-se constatar que o SIG encerra todas as capacidades
para se constituir como a ferramenta crucial no apoio a tomada de decisfes estratégicas.
Como referido anteriormente, a informacdo que o SIG dispde é altamente oportuna e
completa, permitindo que as decisdes dos Cmdts/Dir/Ch possam ser cada vez mais
sustentadas e apoiadas em dados mais completos e apresentados ao minuto, possibilitando
uma melhor tomada de deciséo.

Contudo, todos os inquiridos sdo da opinido que a ndo integracdo dos diversos
modulos do SIG faz com que esta ferramenta apenas esteja a trabalhar a 1/3 das suas
capacidades, apoiando de forma plena apenas a area financeira. Deste modo, verifica-se que
o SIG ¢ crucial no apoio a tomada de decisdes, contudo apenas em decisdes de carater
financeiro. Num futuro proximo, com a integracdo de todas as areas no SIG, os
Cmdts/Dir/Ch irdo perceber a importancia e a infinidade de capacidades do SIG, abrindo
espaco para o surgimento deste instrumento como condutor principal do PE e o auxiliar da
tomada de decisGes estratégicas por exceléncia.

Relativamente a questdo 10 da entrevista®’, “Uma vez que se registam desvios
significativos entre o planeado e o executado, considera que o Plano de Atividades esta
a ser elaborado em plena conformidade com a legislacdo, bem como preza pelo
envolvimento do Comandante, Estado-Maior, Chefe da Sec¢do Logistica e Adjunto
Financeiro das diversas UEO aquando da sua elaboragdo?”, denota-se que, conforme
enunciado por todos os inquiridos, atualmente a elaboracdo do PA ¢é feita atendendo aos
varios tramites legais. Contudo, segundo defende o Sr Major Cano, “0 processo arranca
logo mal quando ao inicio elabora-se um PA com plafons atribuidos”. De acordo com esta
Otica, numa primeira fase as UEO deveriam fazer o seu planeamento consubstanciado
naquilo que sdo as suas missdes, objetivos e atividades enquadradas nas estratégias
superiormente definidas. Apds existir um PA elaborado para o Exército e conhecida a verba
atribuida em OE para ano seguinte, € que seriam atribuidos os plafonds as UEO, que por
prioridades atribuiriam as acdes e elementos de acdo com maior preponderancia, evitando-
se, assim, os cortes ad hoc. Contudo, para se tornar possivel elaborar um planeamento
bottom-up torna-se fulcral o envolvimento dos Cmdts/Dir/Ch e de todo o seu Estado-Maior

na elaboracdo do PA. De acordo com a maioria dos inquiridos, o que se tem vindo a registar
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é um “empurrar” do PA para as sec¢des logisticas, desvirtuando o planeamento da
responsabilidade do EM das UEO (Sr. Tenente Ferreira), sendo muitas vezes elaborado com
base em dados historicos (copias de anos transatos), conforme explica o Sr. Major Rosado.
Concomitantemente, como resultado desta mentalidade e, posteriormente da atividade diaria
de cada UEO, surge a necessidade de recorrer as AO resultantes da falha do planeamento,
sem que seja efetuado o respetivo reajuste do mesmo. Como evidencia o Sr. Tenente
Ferreira, o facto da ligacdo entre o planeado e o executado ser feita apenas a partir do NPD,
onde é necessario a insercdo do elemento de acdo planeado, permite que ndo existam
implicagdes nem condicionamentos em termos de elementos de ag&o. Os condicionamentos
que existem sdo em termos de classificacdo econémica. No sentido de colmatar esta situacéo,
a Sr?. Capitdo Helga Lopes explica que “seria importante efetuar o cruzamento das duas
plataformas (SEM/ BW e ERP), para que a introducédo de AO obrigasse a alteracdo do PA
e, enquanto néo o fizesse, ndo poderia executar essas mesmas alteracdes orcamentais”.

Na questdo 11 da entrevista®?, “Com base no novo Mddulo de Indicadores de
Gestdo que esta a ser desenvolvido, que vantagens considera que podera trazer a
utilizacdo destes indicadores para o desempenho das fun¢des dos Comandantes/
Diretores ou Chefes?”, verifica-se que a opinido sobre a aplicacdo deste modulo é unanime,
sendo defendida por todos como extremamente importante. Segundo explica a Sré. Capitdo
Helga Lopes, “o0 seu objetivo € prestar informacéo mais credivel e estruturada, num curto
espaco de tempo, respondendo as exigéncias de informacao que permitem definir e redefinir
estratégias de conduta, ou até mesmo para avaliar a performance de uma UEO”. Conforme
evidencia o Sr. Major Cano, o facto de estes indicadores espelharem o melhor caminho a
seguir, efetuando a analise comparativa entre o planeado e o executado, permite confirmar
que estas ferramentas de apoio a GE “tém na sua base tudo aquilo que é planeamento,
execucgdo, controlo e avaliagdo dos nossos objetivos”. Por outro lado, o facto de estes
indicadores serem apresentados numa forma user friendly constitui-se como outra vantagem,
possibilitando “0 acesso a informacdo de forma simplificada, de facil interpretacéo,
monitorizada por gréaficos, tabelas de simples leitura, por forma a concretizar a velha
citacdo keep it short and simple”, conforme enuncia a Sr. Capitdo Helga Lopes.

Todavia, de acordo com o Sr. Major-General Jesus da Silva, estes indicadores de
gestdo ainda estdo muito focalizados na éarea financeira. SO posteriormente com o

desenvolvimento dos restantes mddulos do SIG é que sera possivel efetuar uma anélise
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integrada das diversas areas, permitindo assim aos Cmdts/Dir/Ch uma visao alargada daquilo
que sdo os recursos alocados a sua disponibilidade e responsabilidade.

Quando confrontadas as respostas da questdo 12 %, “Considera que os
Comandantes/ Diretores/ Chefes das diversas UEO do Exeército estdo sensibilizados
para a importancia e exigéncia da area financeira, bem como para a importancia do
SIG como uma ferramenta condutora do planeamento estratégico do Exército?”, a
maioria dos inquiridos defendem que os Cmdts/Dir/Ch estdo suficientemente sensibilizados,
“principalmente com o trabalho feito com a reorganizacéo e reestruturacdo do sistema
financeiro do Exército e, até pela conjuntura que foi vivida, bem como pela forma como se
trabalhou estas questdes em todos os patamares de deciséo”, conforme explica o Sr. Major-
General Jesus da Silva. Contudo, o Major Rosado explica que mesmo que estas entidades
estejam sensibilizadas para esta area, “infelizmente falta-lhes a formagdo necessaria,
sobretudo ao nivel financeiro”, defendendo ainda que a formacdo dada no IESM ndo é
suficiente para abarcar todas as potencialidades como sdo as do SIG.

Por outro lado, a percecdo dos Cmdts/Dir/Ch quanto a importancia do SIG como
ferramenta condutora do PE do Exército encontra-se ainda num patamar embrionario.
Segundo refere o Sr. Coronel Afonso, “0 simples facto de ndo conseguirmos apresentar
informagdo completa em SIG que permita tomar decisGes apenas e s6 com base na
informacdo do sistema, deita por terra toda a capacidade do SIG se constituir como uma
ferramenta essencial na condugdo do planeamento”. Apenas com a integracédo de todos 0s
modulos do SIG, e consequentemente de toda a informacdo presente em ferramentas
paralelas (como o GRW e o EPM), é que sera possivel alterar a mentalidade da estrutura
superior, provando que o Exército tem na sua posse uma ferramenta capaz de conduzir o PE,

ou seja, um verdadeiro utensilio de GE.

6.1.2. Concluséo das entrevistas

O Exército tem vindo a marcar cada vez mais a sua posicao junto daquilo que s&o os
pressupostos e as fases da GE, sendo o SIG a ferramenta que permite fazer a ligacéo e o
acompanhamento entre a execucao e o planeamento. Embora este instrumento permita ir ao
encontro daquilo que se pretende com a introducdo das reformas da AP, como a

racionalizacéo, uniformizacgéo e simplificacdo do MDN, o facto do SIG ainda n&o integrar
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o0s varios modulos impossibilita que esta ferramenta se constitua como um elemento crucial
na conducdo do PE. Esta ndo integragdo nas diversas areas do SIG cria a necessidade de
recorrer a aplicacOes paralelas, como € o caso do EPM, no sentido de colmatar o facto do
SIG, enquanto ERP, ndo permitir adotar a metodologia do BSC.

O facto dos Cmdts/Dir/Ch estarem cada vez mais sensibilizados para a importancia
da érea financeira, bem como para o SIG como ferramenta capaz de auxiliar a tomada de
decisdes, associado ao facto do PA ser o elo de ligacao entre o PE e 0 SIG (apenas no patamar
financeiro), materializa a necessidade urgente de incutir uma mudanca de mentalidade junto
destas entidades, procurando eliminar a tendéncia de “empurrar” o planeamento (PA) para
as Seccoes Fiannceiras, desvirtuando esta tarefa da responsabilidade do EM das UEO, que
pode incorrer no desalinhamento dos objetivos estratégicos superiormente definidos. Por
ultimo, associa-se ainda a esta mudanca de mentalidade a necessidade de reduzir a
rotatividade dos RH, bem como aumentar o nimero de RH qualificados relacionados com a

area financeira e com o SIG.

6.2. Inquérito por questionario

O inquérito por questionario® aplicado aos Adjuntos Financeiros do Exército teve
como principal objetivo confrontar a opinido destas entidades sobre o planeamento, 0s seus
processos, a importancia do SIG e como este se relaciona com o PE, com 0 PA e com 0 RA,

tendo sido o caréater desta funcdo a ditar a escolha do universo de estudo.

6.2.1. Apresentacdo e interpretacdo dos resultados dos questionarios

O espaco temporal de aplicacdo do questionario compreendeu o periodo de marco a
maio de 2015, pelo que apds este intervalo foram obtidas 51 resposta das 54 previstas,
registando-se 3 abstencGes, constituindo-se assim um valor bastante acima daquilo que ¢
considerado aceitavel (Coutinho, 2011), como se verifica na Tabela 20%.

Através da recolha das respostas do Google Drive, e posterior transporte desses dados
para uma folha de Excel foram elaborados quadros, tabelas e graficos resultantes de uma
analise estatistica descritiva sobre a incidéncia das respostas assentes numa escala comum,

de forma a permitir o célculo de medidas como a média, a moda, o desvio padrdo, 0 minimo

64 Ver Apéndice H: Inquérito por Questionario.
8 Ver Apéndice K.2: Dados considerados na analise dos questionarios.
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e 0 maximo, necessarias a analise quantitativa. Estes dados foram ainda introduzidos no
programa estatistico SPSS de forma a efetuar a avaliacdo das respostas e a calcular a
fiabilidade do questionario, fazendo uso do teste de Alfa de Cronback («)®, o qual registou
um valor de a=0,893, garantindo que os fatores recolhidos através da correlacdo entre as
respostas sdo fiaveis e fidedignos. Assim, para o valor anteriormente mencionado, Maroco
(2003) defende que pode ser considerado no patamar da fiabilidade moderada a elevada (0,8-
0,9), conferindo, assim, um caracter fidedigno ao questionario aplicado.

Os graficos 1 a 1457 foram elaborados com base nas tabelas apresentadas no Apéndice
I.1. Estes gréficos representam os resultados obtidos no primeiro e segundo grupos de
questBes do questionario, referente a caraterizacdo dos inquiridos e a caraterizacdo da
Subseccdo Financeira dos mesmos.

Como é passivel de se constatar no Grafico 1, dos 51 inquiridos 78% sdo do sexo
masculino. No Gréfico 2 a faixa etaria dominante diz respeito ao intervalo entre os 20-30
anos, representando 71% dos inquiridos. Conforme indica o Grafico 3, referente ao posto
dos inquiridos, destacam-se 0s postos de Tenente e Alferes com 45% e 41% respetivamente,
seguindo-se o de Capitdo e o de Aspirante. O Gréfico 4 ilustra o tipo de contrato, onde 0s
dados s&o muito semelhantes, com 49% em Regime de Contrato/ Regime Voluntariado (RC/
RV) e 51% pertencem aos QP. Os Graficos 5 e 6 evidenciam a informacédo referente a
formacdo militar e civil dos inquiridos, podendo-se, assim, destacar ao nivel militar a
predominancia da Administracdo Militar (49%) e da Infantaria (17%), e ao nivel da
formag&o académica a predominancia do grau de mestre (57%) e licenciado (43%).

O conjunto de gréficos que se segue procura caraterizar tanto o Adjunto Financeiro
como a sua Subsecdo Financeira, quer em termos gerais quer em assuntos relacionados com
0 SIG. Os Gréaficos 7 a 9 dizem respeito a caraterizacdo em termos gerais da UEO e do
inquirido. Assim, com base no Grafico 7, respeitante ao tempo de desempenho na funcéo
atual, é possivel verificar que o grosso dos inquiridos apenas desempenha a sua funcao atual
entre 1 a 2 anos, correspondendo a 39% dos 51 Adjuntos Financeiros. O Grafico 8
demonstra que a grande parte dos inquiridos encontra-se em UEO do tipo Regimental (43%),
Unidades com dependéncias administrativas (14%) e Estabelecimentos de Ensino (13%).
Conforme ilustra o Grafico 9, em valores absolutos, as areas de formacdo com maior

incidéncia sdo: Administragdo Militar (20), Gestdo (15), Curso de Chefes da Subsecédo

% Ver Apéndice K.1: Alfa de Cronbach.
67 Ver Apéndice 1.3: Gréficos das respostas aos inquéritos por questionario pelos Adjuntos Financeiros — Parte
lell
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Financeira (13), Contabilidade (11) e Administracdo Publica (10). Todavia, ainda no mesmo
gréafico, registaram-se 18 respostas na opg¢do “Outra”, destacando-se as seguintes areas:
Direito, Historia, Infantaria, Artilharia, Cavalaria, Satde e Mecanica.

Os Graficos 10 a 12 dizem respeito a formacao em SIG do inquirido, bem como do
seu Quadro Organico (QO). Por outro lado, os Graficos 13 e 14 estdo relacionados com a
DFin e com os documentos que esta Direcdo coloca ao dispor dos Adjuntos Financeiros.

Com o Grafico 10 pode-se evidenciar que apenas uma pequena parte dos 51
inquiridos nao tem formacdo em SIG, correspondendo a 5 elementos (10%). Por sua vez,
com base no Gréfico 11, 26% dos inquiridos ndo frequenta qualquer tipo de curso de
formacéo/ atualizacdo em SIG, 39% frequenta alguns cursos e 35% frequenta todas as
formacgdes em SIG. No Grafico 12 destacam-se 63% dos inquiridos com um QO com
formacdo em SIG, contra 37% sem a mesma formac&o. Posteriormente, no Grafico 13 53%
dos inquiridos consultam e dao a conhecer com frequéncia os documentos disponibilizados
pela DFin no seu portal, 37% apenas consulta algumas vezes e 10% apenas quando precisa
de determinada informacéo. O Grafico 14 diz respeito ao grau de percecdo e suficiéncia que
os inquiridos tém face aos documentos disponibilizados pela DFin, de onde se consta que
80% dos inquiridos concorda que séo percetiveis e bastante suficientes para o desempenho
das suas fungdes, sendo que apenas 2% é que discorda.

Terminada a analise da Parte | e 1l do questionario, as Tabelas 1 a 3, elaboradas a
partir da Tabela 18%, permitem analisar as medidas de tendéncia central, desvio padréo,
minimos e maximos, respeitantes as questdes da Parte 111 e IV (Grupo | e I1) do questionério.
De forma a analisar as préximas questdes e a completar os dados da Tabela 1 foram

elaborados os Gréaficos 15 a 24%.

Tabela 1- Medidas de tendéncia central e dispersdo correspondentes a Parte 111 do questionario.

Sintese da Quest&o | Média | DP | Moda | Min | Méax
Parte 111
Q15. Papel do SIG na Gestdo. 4,59 0,51 5 2 5
Q16. SIG e a GE. 4,27 | 0,67 4 1 5
Q17. SIG na implementacdo do PE. 4,29 0,58 4 1 5
Q18. SIG na conducdo do planeamento. 4,10 0,55 4 1 5
Q19. SIG e a tomada de decisao. 4,39 0,67 5 3 5
Q20. SIG e controlo/ avaliago. 3,37 0,76 2 1 4
Q21. SIG como desenvolvimento e aprendizagem. 3,73 0,56 4 3 5
Q22. SIG como pilar estratégico de médio/ longo prazo. 3,37 0,48 4 3 5

% Ver Apéndice 1.2: Tabela com medidas de tendéncia central e dispersdo da parte 11l e IV (grupo | e 1) do
questionario.

89 Ver Apéndice 1.3: Gréficos das respostas aos inquéritos por questionario pelos Adjuntos Financeiros — Parte
lell
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S
N
(6]

Q23. Enguadramento do SIG nos objetivos. 2,57 0,63
Q24. Sensibilidade dos Cmdts na area financeira. 3,94 0,83 4 2 5

Fonte: SPSS.

Este bloco de perguntas visa averiguar qual € a percecdo dos inquiridos face ao SIG,
no &mbito do PE. Neste ensejo, analisando as respostas a questédo 15 verifica-se uma média
de 4,69 e um desvio padrdo de 0,51, registando uma pequena oscilacdo que varia entre o
“Concordo” e o “Concordo Totalmente”, que permite considerar o SIG como uma
ferramenta de gestdo por exceléncia. Apenas 7,84% dos elementos responderam que
discordavam™.

No que respeita a questdo 16, as opinides dos inquiridos ndo oscilaram em demasia,
pelo que 37,57% concorda totalmente e 50,98%* concorda com o facto de o SIG ser uma
ferramenta crucial para a GE do Exército. Na resposta a esta questdo registou-se a existéncia
de 6 respostas discordantes. Nesta questdo o desvio padrdo é de 0,67 e a média de 4,27, pelo
que a predominancia assenta na resposta “Concordo”, resultando na moda de 4.

No que concerne a questdo 17, a média das respostas foi de 4,29, a moda de 4 e 0
desvio padréo de 0,58, pelo que mesmo havendo alguma oscilagdo nas respostas, 78,43%
das respostas’? confirmam que o SIG assume um papel crucial na implementacéo do PE.

Relativamente aos dados obtidos na questéo 18, o facto da média das suas respostas
ser 4,10 e o desvio padrdo 0,55 permitem evidenciar que o0 grosso das respostas concentram-
se no “Concordo”, sendo que 19,61% 3 concordam totalmente com o facto de o SIG
assegurar a partilha de informacéo necessaria a conducdo do planeamento.

Os resultados obtidos na questédo 19 permitem afirmar que o SIG é uma ferramenta
fundamental para o apoio a tomada de decisdo dos Cmdts/Dir/Ch, uma vez que apesar de
apresentar uma média de 4,39 e um desvio padrao de 0,67, a moda € de 5, ou seja, a grande
parte das respostas (50,98%)"* incidiu na op¢do “Concordo Totalmente”.

Na analise da questdo 20, constata-se que 50,98% dos inquiridos discordam e
13,73%"° discordam totalmente do facto do SIG ajudar no controlo e avaliagdo de resultados

da organizacdo, dos seus colaboradores e dos seus processos. Contudo, o facto de a média

0 Ver Gréfico 15 — Resultados obtidos na questdo 15, no Apéndice 1.3.
"L Ver Grafico 16 — Resultados obtidos na questdo 16, no Apéndice 1.3.
2 \/er Gréfico 17 — Resultados obtidos na questdo 17, no Apéndice 1.3.
8 Ver Grafico 18 — Resultados obtidos na questdo 18, no Apéndice 1.3.
" Ver Grafico 19 — Resultados obtidos na questdo 19, no Apéndice 1.3.
s Ver Grafico 20 — Resultados obtidos na questdo 20, no Apéndice 1.3.
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ser 3,37 e 0 desvio padrao de 0,76 deve-se ao facto de 31,37% dos inquiridos ter respondido
gue ndo concordava nem discordava.

Quando analisados os dados da questdo 21, relacionada com o facto de o SIG poder
ser entendido como um motor de desenvolvimento e aprendizagem organizacional, verifica-
se que a média é de 3,73 e 0 desvio padréo de 0,56, pelo que 13,73% dos inquiridos defendem
que ndo concordam nem discordam, 70,59% concordam e 15,69% concordam totalmente’®.

A semelhanca da questdo anterior, a questdo 22 apresenta grande incidéncia de
respostas no “Concordo” e algumas no “Concordo Totalmente”, com 74,51% e 17,65%"
respetivamente. Apresenta uma media de 3,37 e um desvio padréo de 0,48, onde a moda
assume o valor 4, correspondente ao “Concordo”. Estes dados permitem concluir que a
maior parte dos inquiridos considera que o SIG é ou pode ser um pilar essencial na conducgéo
do planeamento no médio/ longo prazo.

Os resultados obtidos na questdo 23, onde a média observada é de 2,57 e o desvio
padrdo de 0,63, sdo um pouco dispersos, na medida em que quase todas as categorias foram
escolhidas com a excecao da “Discordo Totalmente”. Todavia, o facto de a moda ser 4
permite concluir que a percecdo dos inquiridos face ao enquadramento e orientacdo do SIG
com todos os elementos do QUAR é favoravel, bem como o SIG contribui com informacdes
e dados para a sua elaboragdo. Para esta questdo apenas 5,88% '® respondeu que néo
concordava com este alinhamento entre 0 SIG e 0 QUAR do Exército.

Para finalizar este primeiro bloco de perguntas, a questdo 24, referente a
sensibilidade dos Cmdts/Dir/Ch para a area financeira e para a importancia do SIG, apresenta
dados um pouco dispares, uma vez que 0 grosso das resposta incide no “Concordo”, com
56,86%, e as restantes respostas dividem-se equitativamente pelo “Discordo” e pelo
“Concordo Totalmente”, ambas com 21,57%"°. Com valores como a média de 3,94, desvio
padrdo de 0,83 e moda de 4 permite verificar que na maior parte dos casos os Cmdts/Dir/Ch
preocupam-se e estdo sensibilizados com estas areas.

Elaborada com base na Tabela 18%, a Tabela 2 é representativa das questdes 25 a 37.
De forma a ilustrar os dados da tabela foram desenvolvidos graficos no sentido de completar

os dados apresentados, destacando-se os graficos 25 ao 37.

6 \Ver Grafico 21 — Resultados obtidos na questdo 21, no Apéndice 1.3.
7 Ver Grafico 22 — Resultados obtidos na questdo 22, no Apéndice 1.3.
8 Ver Grafico 23 — Resultados obtidos na questdo 23, no Apéndice 1.3.
9 Ver Grafico 24 — Resultados obtidos na questdo 24, no Apéndice 1.3.
80 Ver Apéndice 1.2: Tabela com medidas de tendéncia central e dispersédo da parte 111 e IV do questionario.
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Tabela 2 - Medidas de tendéncia central e dispersao correspondentes ao Grupo | da Parte IV do questionario.

Sintese da Quest#o | Média | DP | Moda | Min | Méax
Parte IV
Grupo |
Q25. Informag&o disponibilizada para o PA. 3,84 | 0,85 4 2 5
Q26. Enquadramento do PA. 4,04 | 0,74 4 2 5
Q27. Papel dos superiores hierarquicos no planeamento. 3,37 | 1,04 4 2 5
Q28. Entidades participantes na elaboragdo do PA. 3,22 | 1,10 4 2 5
Q29. Regularidade com que o Cmdt verifica o planeado/ 286 | 1,00 4 5 5
executado.
Q30. Frequéncia da informacao solicitada. 2,57 | 0,98 2 1 4
Q31. Ferramenta utilizada para dispor a informagao. 3,82 |081 4 2 5
Q32. Grau de facilidade de utilizagdo do SEM/ BW. 2,43 | 0,94 2 1 4
Q33. Substituicdo do SEM/ BW por Indicadores de Gestao. 4,71 | 0,46 5 4 5
Q34. Recurso a AO. 435 | 0,48 4 4 5
Q35. Razdo das AO. 3,92 | 0,70 4 2 5
Q36. Ajuste do planeamento depois de uma AO. 414 | 0,35 4 4 5
Q37. Grau de cumprimento/ satisfagdo do PA. 251 | 0,62 2 2 5
Fonte: SPSS.

Este bloco de perguntas, respeitante ao Grupo | da Parte 11 sobre o PA, visa averiguar
qual ¢é a perce¢do dos inquiridos face ao seu enquadramento, elaboracéo e utilizagdo como
ferramenta de curto, médio e longo prazo. Neste ensejo, analisando as respostas a questéo
25 verifica-se uma média de 3,84, um desvio padrdo de 0,85 e uma moda de 4, visto registar-
se uma oscilagdo entre o “Discordo” (13,73%), o “Concordo” (66,67%) e o “Concordo
Totalmente” (17,65%). Assim, 34 dos inquiridos concorda que as informacdes e documentos
disponibilizados pela DFin, EME e respetivos OCC sdo suficientes para a elaboracdo do
PAS!,

Por outro lado, a opinido dos inquiridos face ao grau de enquadramento do PA com
0s objetivos e atividades superiormente determinados, bem como o facto das suas agdes e
elementos de acdo serem definidas com base nas intencdes do Comandante da UEO para o
ano seguinte, materializada pela questdo 26, é em grande parte concordante. Verifica-se que
35 inquiridos concordam (68,63%) e 12 concordam totalmente (23,53%) 82. Para esta
questdo a média regista o valor de 4,04, o desvio padréo de 0,74 e a moda de 4.

A questéo 27 representa duas opinides distintas dos inquiridos, uma vez que variam
entre o “Discordo” e o “Concordo” e “Concordo Totalmente”, sobrepondo-se 0 valor das

duas primeiras. Fruto desta situacéo regista-se uma media de 3,37 e um desvio padrdo de

81 Ver Grafico 25 — Resultados obtidos na questdo 25, no Apéndice 1.3.
82 Ver Grafico 26 — Resultados obtidos na questdo 26, no Apéndice 1.3.
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1,04. Contudo, o facto de 56,86% concordar e 9,80% concordar totalmente permite aferir
que existe uma participacdo ativa dos superiores hierarquicos na condugdo do planeamento.
Todavia € importante registar-se que 33,33% dos inquiridos discorda com esta questfo®.

A semelhanca da questdo anterior, a quest3o 28 apresenta alguma disparidade face
as respostas obtidas. Neste ensejo, verifica-se que existe 76,47% dos inquiridos que
concordam que o Comandante, o seu EM, o Chefe da Seccdo Logistica e o Adjunto
Financeiro se relinam para planear todas as acGes e elementos de acdo para 0 ano seguinte,
a colocar no PA. Por outro lado, regista-se a existéncia de 25,49% que discorda deste facto,
permitindo concluir que ainda existem UEO que ndo tém os seus procedimentos de
planeamento bem definidos e alinhados com aquilo que s&o as intenc¢des superiores face ao
planeamento®. Face a esta disparidade de respostas apura-se a média de 3,04, a moda de 4
e 0 desvio padréo 1,10.

Os resultados obtidos na questdo 29, onde a média observada é de 2,86 e o desvio
padrdo de 1,00, sdo um pouco dispersos, estando as respostas divididas principalmente entre
o0 “Discordo” (35,29%) e o “Concordo” (54,90%)%. Todavia, uma vez que a moda ¢ de 4
permite concluir que a maior parte dos Cmdts/Dir/Ch procuram confrontar regularmente a
execucdo com o planeamento que foi efetuado. Como é possivel verificar no Grafico 29% o
facto de existir um nimero consideravel de respostas discordantes com esta questéo, fazendo
com que a média (2,86) se afaste da moda (4), permite concluir que ainda ndo existe a
preocupacado que é desejavel no que diz respeito a analise e avalia¢do da execucdo, por parte
destas entidades.

Quando constatados os dados da questdo 30, relacionada com a periodicidade com
gue os Cmdts/Dir/Ch solicitam reports sobre a comparacao entre o planeado e o executado,
verifica-se que a média é de 2,57 e o desvio padréao de 0,98, pelo que 7,84% dos inquiridos
discordam totalmente, 62,74% discordam e 28,85% concordam & . Conjugando esta
informacdo com a moda de 2 facilmente se verifica-se que a maior parte dos Cmdts/Dir/Ch
ndo efetua este procedimento de controlo e anélise da execugdo orgamental.

As questbes que se seguem, nomeadamente as questdes 31, 32 e 33, relacionam-se
ente si, através do Bloco SEM/ BW. A questéo 31 apresenta uma média de 3,82, um desvio

padréo de 0,81 e uma moda de 4, permitindo concluir que 72,55% dos inquiridos usam o

8 Ver Grafico 27 — Resultados obtidos na questdo 28, no Apéndice 1.3.
8 Ver Grafico 28 — Resultados obtidos na questdo 28, no Apéndice 1.3.
8 Ver Grafico 29 — Resultados obtidos na questdo 29, no Apéndice 1.3.
8 Ver Grafico 29 — Resultados obtidos na questdo 29, no Apéndice 1.3.
87 Ver Grafico 30 — Resultados obtidos na questdo 30, no Apéndice 1.3.
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SEM/ BW para disponibilizar aos Cmdts/Dir/Ch a informacdo que precisam. Apenas
13,73% dos inquiridos discorda com a questio®. Por outro lado, no que diz respeito a
facilidade de compreensdo e utilizacdo desta ferramenta em SIG, a maior parte dos
inquiridos assume discordar com a questdo 32 (66,67%)%. O facto da moda desta questdo
ser de 2 permite concluir que a maior parte dos Adjuntos Financeiros ndo concorda que o
SEM/ BW seja uma ferramenta acessivel nem user friendly. A média de 2,43 e o desvio
padrdo de 0,94 confirmam a tendéncia de discordancia desta questdo. No que diz respeito a
substituicdo desta ferramenta por Indicadores de Gestdo, na questao 33 todos os inquiridos
defendem que seria uma mais-valia para as suas fungdes, permitindo facilitar muitas
atividades do seu dia-a-dia. Neste sentido, 72,55% dos inquiridos concordam totalmente com
esta substituicio e apenas 26,92% responderam apenas que concordam®, ndo havendo
registo de qualquer resposta discordante. Para esta questdo obteve-se a média de 4,71, o
desvio padréo de 0,46 e a moda de 5.

O proximo bloco de 3 questdes diz respeito as AO. Neste ensejo, a questdo 34
permite concluir que os 51 inquiridos concordam com a necessidade de recorrer com
frequéncia a AO durante 0 ano. No entanto, 66,67% concorda e 33,33% concorda
totalmente®!. Conforme indicam os valores da média (4,35), do desvio padrdo (0,48) e da
moda (4) pode concluir-se que grande parte dos inquiridos tem necessidade de recorrer a
AO, muito gracas a situacfes que ndo foram planeadas como seria espectavel, como consta
na questdo 35. A opinido dos inquiridos relativamente a falta de informacdo aquando da
elaboracdo do planeamento como forma de justificar a necessidade de recorrer a AO
encontra-se um pouco dividida na questdo 35. Contudo, analisando os dados da Tabela 2
com os do Gréfico 35, conclui-se que 54,90%° dos inquiridos defendem que existe falta de
informacdo importante aquando da fase preparatoria do PA, potencializando a existéncia de
AO. Regista-se, ainda, uma média de 3,92, um desvio padrdo de 0,70 e uma moda de 4,
permitindo responsabilizar a falta de informacéo pela necessidade de recorrer a AO. Uma
vez que existe a necessidade constante de recorrer a AO, a questao 36 surge com o objetivo
de averiguar qual é a opinido dos Adjuntos Financeiros sobre a necessidade de ajustar o
planeamento face a alteragdo que praticam no ato da elaboracdo de uma AO, sendo que esta

operacdo ndo esta a ser praticada e que pode vir a violar a informagdo que constara

8 Ver Grafico 31 — Resultados obtidos na questdo 31, no Apéndice 1.3.
8 Ver Grafico 32 — Resultados obtidos na questdo 32, no Apéndice 1.3.
% Ver Grafico 33 — Resultados obtidos na questdo 33, no Apéndice 1.3.
%1 Ver Grafico 34 — Resultados obtidos na questdo 34, no Apéndice 1.3.
92 Ver Grafico 35 — Resultados obtidos na questdo 35, no Apéndice 1.3.
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posteriormente no RA. Nesta Gtica, 0s 51 inquiridos confirmam esta necessidade de alteracéo
do planeamento, sendo que 82,35% afirmam concordar e 17,65% concordar totalmente.
Fruto destas respostas afirmativas obteve-se uma média de 4,14, um desvio padrao de 0,35
e uma moda de 4.

Por ultimo, a questdo 37 encontra-se entre as questdes mais divergentes do
questionario, na medida em que apenas a opcdo “Discordo Totalmente” é que ndo foi
selecionada. Posto isto, esta questdo apresenta uma média de 2,51, um desvio padrao de 0,62
e uma moda de 2. Confrontando estes valores com a analise do Grafico 37, pode concluir-se
que grande parte das opinides centram-se entre o “Discordo” (52,94%) ¢ o “Nao Concordo
nem Discordo” (37,25%). Regista-se ainda 13,73% dos inquiridos que concordam
totalmente e 9,80% que concordam. Assim, facilmente se conclui que o PA ndo esta a
cumprir com 0s seus designios, bem como apresenta algumas falhas, nomeadamente as
referidas anteriormente, como a nao integracdo das entidades responsaveis pelo planeamento
e o facto de néo se alterar o PA aquando da elaboragéo de uma AO.

De seguida € apresentada a Tabela 3, representativa das questfes 38 a 45 relativas ao
Grupo Il da Parte IV. De forma a ilustrar os dados da tabela foram elaborados alguns graficos

com o propdsito de completar os dados apresentados, destacando-se os graficos 38 ao 45.

Tabela 3 - Medidas de tendéncia central e disperséo correspondentes ao Grupo Il da Parte IV do questionario.

Sintese da Quest&o | Média | DP | Moda | Min | Méax
Parte IV
Grupo Il
Q38. RA permite controlo, andlise e alinhamento dos objetivos. 4,12 | 0,44 4 3 5
Q39. RA é a melhor ferramenta para analisar e avaliar a execu¢do. | 3,73 | 0,91 4 2 5
Q40. RA espelha toda a informag&o sobre a execugao. 2,57 | 0,89 2 2 4
Q41. As conclusbes do RA fazem-se chegar as chefias. 2,57 | 0,94 2 2 5
aQS4§bPara o calculo dos desvios, no RA séo tidas em conta todas 355 | 001 4 5 5
QA:3._ Com base nas intencGes do Cmdt e no RA prepara-se 0 406 | 024 4 4 5
proximo PA.
dQeA;t.iilsponho de um sistema de controlo de gestdo para 0s 394 | 097 4 5 5
Q45. Indicadores de Gestdo facilitariam a producdo do RA. 4,73 | 0,45 5 4 5

Fonte: SPSS.

No que respeita a questdo 38, as opinides dos inquiridos ndo oscilam demasiado,
pelo que 19,61% concorda totalmente e 76,47% concorda® com o facto de o RA ser uma

ferramenta bastante importante e Gtil para a analise e detecao de divergéncias, erros e desvios

9 Ver Grafico 38 — Resultados obtidos na questdo 38, no Apéndice 1.3.
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aos objetivos e atividades superiormente definidos. Nesta questdo a média é de 4,12, o desvio
padrdo é de 0,44 e a moda de 4.

No que concerne a questdo 39, a média das respostas foi de 3,73, amoda de 4 e 0
desvio padrédo de 0,91 pelo que mesmo havendo alguma oscilacdo nas respostas (apenas a
op¢io “Discordo Totalmente” é que ndo foi selecionada), 80,40%°% dos inquiridos que
responderam “Concordo” ¢ “Concordo Totalmente”, permitindo confirmar que o RA é a
melhor ferramenta para analisar e avaliar a execucdo orcamental. Apenas 17,65% discorda
desta opinido, fazendo com que a média se afaste ligeiramente da moda.

No que diz respeito a matéria de possiveis lacunas e erros que o RA possa ter, 0s
dados presentes no Gréfico 40 da questdo 40 permitem verificar que grande parte dos
Adjuntos Financeiros concorda com a existéncia de alguns erros e lacunas na informacéo
prestada por esta ferramenta. Dos inquiridos, 70,59% discordam que o0 RA esteja a ser
aplicado e produzido sem qualquer lacuna ou erro na informacéo que apresenta, ainda mais
quando néo se efetua o alinhamento do planeamento e da execugdo aquando de uma AO
(questdo 36). Para esta questdo a média assume o valor de 2,57, o desvio padrdo de 0,89 e a
moda de 2.

Os resultados obtidos na questdo 41 permitem afirmar que o RA ndo esta a ser
aplicado como deveria e com o propésito que uma ferramenta deste tipo pressupde, ou seja,
o facto de 72,55% dos inquiridos defenderem que as conclusdes do RA ndo chegam a quem
de direito de forma a proceder as respetivas melhorias traduz-se, como referido na questao
anterior, numa falha desta ferramenta. S6 uma pequena percentagem dos inquiridos
(23,53%) é que concorda com esta afirmacdo®. Esta questio apresenta uma média de 2,57,
um desvio padrdo de 0,94 e a moda de 2.

Na andlise da questdo 42, constata-se que as opinides principais variam entre 0
“Concordo” e o “Discordo”, com 68,63% e 23,53% respetivamente®. Todavia, com base
nos valores da média (3,55), do desvio padrdo (0,91) e da moda (4) é possivel concluir que
para o calculo dos desvios apresentados no RA sdo tidas em conta as AO efetuadas ao longo
do ano. Contudo, a discordancia dos 23,53% dos inquiridos € pertinente na medida em que
o facto de ndo ser obrigatdria a alteracdo do planeamento apos ser efetuada uma AO, faz
com que possa ocorrer a existéncia de falhas aquando da elaboragdo do RA, visto que para

a producdo deste relatorio é necessario elaborar alguns documentos manualmente.

% Ver Grafico 39 — Resultados obtidos na questdo 39, no Apéndice 1.3.
% Ver Grafico 41 — Resultados obtidos na questdo 41, no Apéndice 1.3.
% Ver Grafico 42 — Resultados obtidos na questdo 42, no Apéndice 1.3.
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Quando analisados os dados da questéo 43, relacionada com o facto de ser com base
no RA e nas intengdes do Cmdt/ Dir/ Ch para o ano seguinte que sdo definidas as linhas
orientadoras para preparar o PA para o ano seguinte, verifica-se que a média é de 4,06 e 0
desvio padrdo de 0,24, registando-se respostas unica e exclusivamente concordantes,
nomeadamente 90,20% dos inquiridos concordam e 9,80% concordam totalmente®’.

Os resultados obtidos na questéo 44, onde a média observada é de 3,94 e o desvio
padrdo de 0,97, encontram-se algo dispersos, uma vez que variam entre o “Discordo”, o
“Concordo” e o “Concordo Totalmente”. Todavia, 0 facto de a moda ser 4 permite concluir
que a maior parte dos inquiridos (54,90%) possuem um sistema de controlo interno que Ihes
permite analisar e detetar possiveis erros, bem como tomar as devidas a¢Oes corretivas. Para
esta questdo apenas 19,61% respondeu que discordava®®, podendo este valor ser analisado
com base nas informacdes dos Graficos 5, 7 e 9, que permite ter uma melhor perce¢édo das
areas de formacdo de cada inquirido e do tempo de desempenho na fungdo de Adjunto
Financeiro, sendo que os elementos formados em éreas relacionadas com a vertente
financeira tém naturalmente maior sensibilidade e conhecimento para a necessidade de criar
um sistema de controlo interno, bem como aqueles que desempenham a funcdo ha mais
tempo.

De forma a finalizar o Grupo 11, e por sua vez o questionario, a questéo 45, referente
a possibilidade de existir um Mdédulo de Indicadores de Gestdo ao servi¢o dos Adjuntos
Financeiros que os auxilie na elaboracdo do RA ou até poder produzi-lo de forma automatica,
permite concluir que os 51 inquiridos consideram que seria uma mais-valia a existéncia de
uma ferramenta deste tipo. Neste ensejo, 70,59% dos inquiridos concordam totalmente com

esta ideia, sendo apenas 29,41% aqueles que responderam “Concordo”®°.

6.2.2. Concluséo dos questionarios

Concluida a analise de resultados dos questionarios é possivel constatar-se que,
segundo os inquiridos, o SIG é uma excelente ferramenta de gestdo, que permite apoiar a
GE e o PE do Exército, através da partilha de informacéao verdadeira e em tempo real. Uma
vez que o SIG se encontra devidamente enquadrado com 0s objetivos e atividades
estratégicas, e por sua vez com o0 QUAR do Exercito, os Cmdts/Dir/Ch estdo cada vez mais

% Ver Grafico 43 — Resultados obtidos na questdo 43, no Apéndice 1.3.
9 Ver Grafico 44 — Resultados obtidos na questdo 44, no Apéndice 1.3.
9 Ver Grafico 45 — Resultados obtidos na questdo 45, no Apéndice 1.3.
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sensibilizados para a importancia desta ferramenta. Embora o SIG permita auxiliar estas
entidades no processo de tomada de decisdo, o facto de ainda ndo apresentar informagao
integrada nos varios modulos faz com que ainda ndo exista uma participacdo consideravel
por parte dos Cmdts/Dir/Ch, no que concerne ao planeamento e ao SIG, deixando estas areas
de responsabilidade para os Adjuntos Financeiros. O facto de se presenciar a falta de ligagao
entre alguns elementos responsaveis pelo processo de planeamento impulsiona a necessidade
de recorrer as AO, fruto da falta de coordenacdo e informacéo aquando da preparacdo do
planeamento, nomeadamente do PA. E nesta 6tica que surge a necessidade de introduzir um
mecanismo que, apos efetuar-se uma AO, obrigue ao reajustamento do PA. Conforme
defendem os inquiridos, o PA ndo estd a cumprir com todos o0s seus designios,
nomeadamente através da ndo integracdo das entidades responsaveis pela sua elaboracao,
bem como com a falta de ligacdo entre o planeado e o executado, aquando da elaboracéo das
AO.

Por outro lado, verifica-se que o RA é a melhor ferramenta ao dispor do Exército para
evidenciar os desfasamentos entre o que foi planeado e o que foi efetivamente executado,
permitindo ainda efetuar uma autoavaliacdo das UEQO, procurando a adocdo de medidas para
realinhar os objetivos e atividades, com vista a prossecucéo da missdo do Exército. Porém,
o facto do RA estar intimamente relacionado com o PA (e este apresentar algumas falhas)
inviabiliza o caracter fidedigno do relatorio, visto ndo haver o cruzamento escrupuloso de
dados entre 0 SEM/ BW e 0 EPR. No sentido de evitar erros aquando da apresentacdo do
RA, os inquiridos defendem que a introdugéo de uma ferramenta como os indicadores de
gestdo tornar-se-ia Util na hora de realizar o relatorio ou entdo, a semelhanca de alguns
documentos do RA, todo o relatorio ser elaborado de forma automatica com base nos dados

apresentados pelo SIG (dados financeiros e nao financeiros).

6.3. Analise SWOT

Com o objetivo de analisar e identificar os pontos fortes e fracos, bem como as
oportunidades e vulnerabilidades do SIG enquanto ferramenta essencial na conducéo do PE
do Exército, procurou-se edificar uma analise SWOT (Strengths, Wekenesses, Oportunities
and Treats). A matriz apresentada teve origem na analise SWOT que recaiu sobre toda a

100 \v/er Apéndice J: Anélise SWOT.
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investigacao, procurando evidenciar os pontos fortes do sistema de forma a combina-los com

as oportunidades que possam surgir do ambiente externo.

Quadro 1 - Estratégias de desenvolvimento adstritas a Analise SWOT.

Andlise Interna

Analise Externa

Pontos Fortes (S)

Pontos Fracos (W)

Oportunidades (O)

- O SIG confere valor acrescentado a instituicdo,
pois enquanto ferramenta auxiliar da GE e do PE,
permite tomar decisbes cada vez mais
consubstanciada e apoiada em informagdo credivel
e em tempo real.

- Aproveitar as sinergias entre o SIG e o EPM, de
forma a colocar em pratica as ferramentas da GE,
como é o0 BSC.

- Embora o SIG permita a simplificagdo,
uniformizacéo, precisdo, rapidez e veracidade de
toda a informagdo, o Exército sé terd um ERP a
operar em pleno com a integracdo de todos os
madulos.

- Com os Cmdts/Dir/Ch cada vez mais
sensibilizados para a importancia do SIG,
enquanto ferramenta de apoio a GE, seré possivel
impulsionar uma mudanca de mentalidade capaz
de credibilizar cada vez mais a institui¢do no seio
da AP.

- Aproveitar o know how de outros Ramos e
entidades privadas com sistemas SAP, como é o
caso dos indicadores de gestdo (dashboards) que
apoiam a tomada de decisao.

- Utilizacdo de softwares paralelos s6 sera
colmatada com a integracdo dos varios
mddulos do SIG.

- Uma maior incidéncia e duragdo dos
cursos de Comandante e de Adjuntos
Financeiros permitiria colmatar as falhas
de uma Formacéo curta.

- A necessidade de RH qualificados poderia
ser colmatada com o recurso a cursos/
especializacBes em entidades externas.

- Colmatar a dificuldade da falta de
informagdo agregada nas vdrias areas,
permitirh aumentar a confianca de
entidades externas e internas, quer no SIG
quer no trabalho desenvolvido nas &reas
financeira, logistica e de RH (funcbes de
suporte).

- Aquando da integragdo completa do SIG,
0 Exército terd uma enorme reducdo nos
custos com a SAP em servigos de
manutenc¢do/ implementacdo de um sistema
que ja deveria estar a operar de forma
plena.

Vulnerabilidades (T)

- Embora exista uma fase de planeamento bem
definida e calendarizada, o facto de alguns
Cmdts/Dir/Ch menosprezarem o PA, associado ao
estabelecimento de um plafond inicial que
condiciona desde logo o planeamento e a uma
metodologia top-down, podem constituir-se como
entraves ao sucesso desta ferramenta.

- O normal desenvolvimento e funcionamento do
SIG no plano do PE é colocado em causa gragas a
necessidade de RH qualificados e a elevada taxa de
rotatividade dentro do Exército.

- A instabilidade econédmico-financeira e a
mudanca constante do poder politico ddo
origem a alteracdo das estratégias e
objetivos das FFAA, condicionando todo o
planeamento.

- As AO surgem, em grande parte, pela
banalizacdo do processo de planeamento.
Neste sentido, a falta de ligacdo entre o
SEM/ BW e 0 EPR faz com que ndo exista
um cruzamento de dados entre as duas
plataformas, permitindo executar as AO,
fugindo, assim, ao planeado.

Fonte: Elaboracéo prdpria.
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Capitulo 7

Conclusdes e Recomendacodes

7.1. Introdugéo

O presente capitulo e ultimo da investigacdo materializa a fase conclusiva do mesmo,
sendo constituido, numa primeira fase, pela confirmacdo ou refutacdo das hipGteses
equacionadas no primeiro capitulo, bem como pelas respostas as questdes de investigagéo.
De seguida, com base nestas respostas proceder-se-a a redacdo da resposta a questdo central.
Seré ainda apresentado o grau de cumprimento dos objetivos previamente estabelecidos,
bem como as limitagdes encontradas ao longo da investigacdo. Por ultimo, serdo

apresentadas propostas para futuras investigacdes a desenvolver nesta area.

7.2. Verificacao das Hipoteses

A confirmacéo ou refutacdo das hipoteses as questdes de investigacdo sera efetuada
com base nas analises efetuadas quer as entrevistas quer aos questionarios.

No que diz respeito a HI 1, “O Exército adota a metodologia da GE em todo o seu
espetro”, contemplando a anélise e formulacdo estratégica, o PE, a execucdo da estratégia,
a analise de resultados e por fim a reformulacéo da estratégia, esta é confirmada, em grande
parte, pela analise de resultados da questdo 5 da entrevista, “Atendendo as fases
preconizadas pelo modelo de Gestdo Estratégica, que compreende as fases de analise
estratégica, formulacdo da estratégia, planeamento estratégico, execucdo, analise de
resultados e reformulacdo da estratégia, de que forma € que carateriza a aplicacdo deste
conceito no Exército?”, e pela revisdo da literatura. Contudo, de forma indireta, a anélise de
resultados dos questionarios, nomeadamente das questdes 16, 17, 18, 19, 21, 22 da Parte I1I,
permitem concluir que o Exército tem uma agdo muito incisiva naquilo que é a GE, tendo o
SIG um papel fundamental na prossecucdo deste conceito. Por outro lado, conforme se
consta na analise de resultados das entrevista e dos questionarios existem alguns entraves

que impedem a perfeita harmonia da GE no Exército.
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Para definir a HI 2, “O SIG é essencial para o ciclo de planeamento, execucao e
controlo orgamentais”, é necessario analisa-la em duas perspetivas. Em primeiro lugar, a
sua importancia é espelhada na uniformizacéo de procedimentos de todo o MDN, permitindo
que sejam tomadas decisGes cada vez mais consubstanciadas em informacdo oportuna e
atempada. Por outro lado, é através do SIG que sdo introduzidos todos os objetivos,
atividades, acdes e elementos de acdo planeados. Assim, € este sistema que materializa a
ponte entre aquilo que € planeado e a execucdo propriamente dita, permitindo efetuar
alteracdes orcamentais (AO) sempre que necessarias. Neste ensejo, esta HI foi confirmada e
completada, em grande parte, através dos conceitos tedricos apresentados na revisdo da
literatura, bem como pelas respostas obtidas nas questfes 7, 8 e 9 da entrevista, respeitantes
a importancia do SIG na conducéo do PE, as vantagens e desvantagens da sua utilizacdo e a
forma como o SIG pode ser crucial no apoio a tomada de decisdo. Por sua vez, os dados
obtidos nas questdes 17, 18, 19, 31, 34 e 39 do questionario permitem concluir que o SIG é
um pilar essencial no PE, uma vez que é este sistema que encerra todos 0s objetivos,
atividades, acdes e elementos de acdo planeados, permitindo posteriormente fazer
comparacg0es entre o planeado e o executado, resultando dai informac6es essenciais para o
processo de tomada de decisdo. Nos casos de incongruéncia do planeamento, o SIG permite
ainda efetuar AO quando aquilo que foi planeado ndo corresponde as necessidades
resultantes do processo de execucdo e afetacdo dos recursos. No final do ano econémico, 0
SIG torna-se fundamental através do fornecimento de informacdes essenciais para a
producdo do RA, bem como para efetuar a Conta de Geréncia exigida pelo Tribunal de
Contas. Contudo, mesmo indo ao encontro desta HI, grande parte dos inquiridos defendem
gue o SIG s0 sera realmente essencial para o PE quando integrar todos os médulos.

Quanto a HI 3, “O SIG simplifica e uniformiza informacao. Constitui-se como
uma ferramenta crucial no apoio a tomada de decisdo. Ndo sdo evidenciadas
desvantagens”, esta foi parcialmente confirmada no que diz respeito a primeira parte
(vantagens), e refutada no que concerne as desvantagens. Com base nas ilagdes retiradas dos
conceitos tedricos apresentados na primeira parte e nas questdes n° 7, 8 e 9 da entrevista, foi
possivel confirmar-se as inUmeras vantagens adstritas a implementagdo do SIG, desde a
qualidade, veracidade, legalidade, uniformidade e oportunidade cada vez maior da
informacdo apresentada que, por sua vez, permite a tomada de decisbes cada vez mais
sustentadas, 0 que possibilita dar continuidade ao ciclo de planeamento. Paralelamente as
vantagens ja inumeradas, as questdes n° 18, 19, 22, 46 vém comprovar essas vantagens e

acrescentar a importancia do SIG como pilar essencial na implementacdo e manutencéo de

48



Capitulo 7: Conclusdes e Recomendacdes

uma orientagdo estratégica de médio/ longo prazo, através da informagdo apresentada que
permite aferir o grau de cumprimento das métricas definidas e indicadores do QUAR, em
consonancia com o PA e o RA. Contudo, a grande desvantagem inerente ao SIG prende-se
com a ndo integracdo dos varios modulos previstos desde 2006, colocando desta forma em
questdo as verdadeiras capacidades desta ferramenta de gestdo e de apoio a tomada de
decisdo. Paralelamente a esta desvantagem, apontam-se a falta de RH qualificados e a
elevada taxa de rotatividade que o Exército tende em manter como dois graves entraves ao
bom funcionamento da area administrativo-financeira, patenteadas na questdo n° 8 da
entrevista e nas questdes n® 32 e 33 do questionario.

No que concerne a andlise da HI 4, “Os Cmdts/Dir/Ch estéo cientes da exigéncia
da area financeira e consideram que o SIG é uma excelente ferramenta de apoio a
conducdo do PE.”, foi de dificil execu¢ao, face a subjetividade da questdo. Contudo,
recorrendo aos dados recolhidos das questdes 24, 26, 27, 28, 29 e 48 dos questionarios e a
andlise das questdes 10 e 11 das entrevistas, € possivel confirmar que os Cmdts/Dir/Ch tém
cada vez mais uma atitude proactiva e preocupada com os assuntos de indole administrativo-
financeira, uma vez que concentram em si a responsabilidade maxima das UEO que
comandam ou dirigem. No entanto, com base nas questdes 35, 37 e até na percentagem de
respostas “Pouco Participativa” da questao 48 dos questionarios, ¢ possivel identificar que
ainda existe um longo caminho a percorrer na mudanca de mentalidades, quer seja na area
financeira por si s@, quer seja na percecdo da importancia do planeamento ou até da

importancia do SIG.

7.3. Resposta as Questdes de Investigacdo

No que concerne a QI 1, “Em que medida ¢é aplicada a metodologia da GE no
Exeército?”, importa referir que a GE encontra-se dividida em seis fases, nomeadamente a
Analise Estratégica, Formulacédo da Estratégia, Planeamento Estratégico, Execucdo, Analise
de Resultados e Reformulacdo da Estratégia. Neste sentido, a Andlise Estratégica resulta
de um conjunto de condicionantes que afetam simultaneamente o ambiente externo e o
interno do Exército. Ao nivel internacional, decorrente da sua condi¢cdo de membro da ONU,
da OTAN e da UE, Portugal participa nas variadas missdes (NRF e FND) levadas a cabo
sob a égide destas organizacBes e beneficia dos seus apoios, tornando-se imperativo a
necessidade de meios e equipamentos capazes de cumprir as missdes, de onde se destaca a

importancia da LPM como instrumento financeiro. Por outro lado, no nivel nacional, e sem
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esquecer a nossa atual conjuntura econémica, o enquadramento financeiro é delimitado em
trés grandes &reas, desde os recursos humanos disponiveis, aos recursos financeiros
disponiveis e ao desenvolvimento dos principais projetos de reequipamento do Exército.
Esta delimitacdo estd patenteada nos recentes documentos legislativos publicados e que
condicionam as decisdes do Exército, de onde se destacam o novo Conceito Estratégico de
Defesa Nacional, a reforma estrutural designada Defesa 2020, a Diretiva de Planeamento do
Exército para o Biénio 2015-2016, entre outros.

No ambito da Formulacdo da Estratégia destacam-se o PMLP do Exército 2007-
2024, definindo uma viséo a longo prazo para a estrutura e equipamentos, as revisoes
periodicas, que materializam os ciclos de planeamento estratégico militar, normalmente
quadrienais, e que concorrem diretamente para a revisdo da LPM e LPIM, e por Gltimo as
diretiva de S.Ex* o CEME, normalmente de 2 a 3 anos e que definem um conjunto de
objetivos estratégicos e linhas orientadoras que sdo resultantes de uma matriz SWOT
(Diretiva de planeamento para o biénio 2015-16).

No gue concerne ao Planeamento Estratégico, este depois de definido e aprovado é
introduzido em SIG, através da ferramenta de planeamento que o Exército tem ao nivel
financeiro: o PA. Inserido o planeamento em SIG, a Execuc¢do, materializada por reunides
trimestrais e anuais, visa verificar junto dos varios OCC qual é o grau de execucdo dos
objetivos planeados e pelas respetivas atividades, no sentido de verificar a existéncia de
alguns desfasamentos entre esse planeamento e a execucéo.

De forma a fazer a Anélise de Resultados, nestas reunides trimestrais é efetuado o
balanco destes objetivos em curso, sendo apresentado 0 QUAR do Exército com o ponto de
situacdo das métricas definidas. Atualmente o documento de exceléncia da Analise de
Resultados € o RA em que é apresentado o grau de concretizacdo das atividades, tendo o
QUAR como suporte, e onde sdo descritos os fatores que originaram os desvios no sentido
de serem corrigidos. Posteriormente, com a entrada em produtivo do EPM, o Exército ira
conseguir ter em tempo real o grau de execucgdo das métricas definidas.

Por ultimo, no plano da Reformulacéo Estratégica, o que se tem vindo a registar é
uma reformulacdo no plano financeiro, atraves do PA anterior, retirando ilacbes para
proceder a ajustamentos no PA subsequente.

Quanto a QI 2, “Qual é a importancia do SIG durante o processo de planeamento
e da execucdo orgcamental?”, verifica-se que a informacéo que o Exército tem hoje a sua
disposicdo no SIG é de longe mais vasta, oportuna, concisa e verdadeira, permitindo que a

instituicdo, pelas méos da DFin, consiga prestar as suas contas com base em informacao
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altamente credivel. Paralelamente aos normativos legais que imp&em a prestacdo de contas,
sdo elaborados dois documentos pilares da GE do Exército: o PA e o RA. Sdo estes
documentos, de elevada ponderacdo estratégica, que permitem fazer a ligacdo entre 0s
objetivos estratégicos e atividades de médio/ longo prazo e as atividades/ acdes de curto
prazo, previstas anualmente. Como ja referido, cabe ao RA, com base nas informagdes
retiradas do SIG, evidenciar os desfasamentos entre aquilo que foi planeado e o que
efetivamente foi executado, procedendo ainda a autoavaliagdo com base no QUAR.

Simultaneamente, o facto de o SIG permitir efetuar um constante acompanhamento
e comparacéo do planeado com o executado possibilita que o processo de tomada de deciséo,
inerente a metodologia da GE, seja efetuado de forma mais sustentada. Contudo, e como
evidenciado anteriormente, a falta de integracdo dos médulos do SIG impossibilita que esta
ferramenta se constitua como o instrumento essencial na conducdo do planeamento e, por
sua vez, crucial no acompanhamento da GE.

No que diz respeito a QI 3, “Quais sao as vantagens e desvantagens da utilizacao
do SIG como ferramenta auxiliar do PE?”, a funcdo que o SIG desempenha é
extremamente importante pois uniformiza, concentra e integra todo o planeamento do MDN,
permitindo o incremento das possibilidades de controlo sobre os processos de planeamento
e organizacao, bem como pela possibilidade de acesso a informagéo de qualidade em tempo
real, essencial a tomada de decisdes oportunas, permitindo, assim, melhorias durante o
processo de planeamento. A informacéo que o Exército tem hoje a sua disposicao, acessivel
em SIG, é cada vez mais oportuna, concisa, verdadeira e completa, 0 que permite que as
decisbes dos Cmdts/Dir/Ch sejam cada vez mais sustentadas e apoiadas.

Contudo, neste momento o SIG nédo pode ser considerado uma ferramenta essencial
na conducao do PE, em detrimento do facto de o Unico médulo que se encontra em pleno
funcionamento ser o médulo financeiro, fazendo com que este sistema apoie apenas a 100%
a area financeira. O modulo logistico tem vindo a dar 0s seus primeiros passos, tendo ainda
pela frente a dificil tarefa de migrar os dados do GRW para o SIG. Por outro lado, o médulo
de RH comecou agora a dar os primeiros passos em termos de estudo e concecgéo, prevendo-
se a sua implementagéo para 2016.

Neste ensejo, s6 quando o SIG for capaz de colmatar a incapacidade de facultar
informacdo ndo financeira é que sera possivel tirar partido desta ferramenta no ambito do
apoio a conducdo do planeamento, constituindo-se a partir desse momento um instrumento

essencial no ambito da GE. Neste momento, o SIG constitui-se apenas como uma ferramenta
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de gestdo essencialmente unidimensional que apresenta informacdo incompleta (apenas
financeira).

Por ultimo, uma desvantagem ndo diretamente associada ao SIG mas sim a propria
organizacdo, esta associada a propria gestdo dos RH do Exército, nomeadamente a falta de
mao-de-obra qualificada, bem como a elevada rotatividade dos postos/ fungdes nesta area.

Sem sombra de duvida que o SIG é uma potencialidade que o Exército tem ao seu
alcance. No entanto, o verdadeiro problema néo esta relacionado com o sistema financeiro,
mas sim relacionado com as estruturas de EM, pois neste ciclo de gestéo o sistema financeiro
apenas serve de “conselheiro” e ajuda técnica as entidades responsaveis pelo planeamento.

Quanto a QI 4 e ultima, “De que modo é que os Cmdts/Dir/Ch visualizam a
exigéncia da area financeira, bem como a inerente importancia do SIG enquanto
ferramenta de gestéo capaz de auxiliar a conducao do PE do Exército?”, constata-se que
para a exigéncia da &rea financeira estas entidades estdo suficientemente sensibilizados,
principalmente com o trabalho feito com a reorganizagdo e reestruturagdo do sistema
financeiro do Exército e pela conjuntura que se tem vivido, bem como a maneira como estas
questdes foram abordadas nos diversos patamares de deciséo, constituindo-se ainda o curso
de Comandantes como uma boa ferramenta para esta sensibilizacdo. Por outro lado, quanto
a importancia do SIG como ferramenta de gestdo e condutora do PE no Exército, ainda ndo
estdo suficientemente sensibilizados. Evidentemente que para se poder convencer alguém é
necessario apresentarem-se resultados concretos e palpaveis. Nesta 6tica, sé quando for
possivel trabalhar os recursos materiais e humanos a semelhanca dos financeiros,
permanentemente em ambiente SIG, é que serd possivel criar a consciencializacdo para a
necessidade e importancia desta ferramenta ao nivel estratégico, sem que haja necessidade

de recorrer a outras ferramentas paralelas.

7.4. Resposta a Questédo Central

Como objetivo primordial da investigacdo, todos os esfor¢os convergiram para
responder a QC: “De que forma € que o SIG poderé constituir-se como a ferramenta
crucial de apoio ao processo de planeamento e execucdo orcamental, com vista a
afetacdo de recursos, enquadrados na metodologia da Gestéo Estrategica?”. Analisando
esta questdo superficialmente, € possivel referir que o SIG ja se constitui como uma
ferramenta crucial de apoio ao processo de planeamento e execucdo, através do Mddulo

SEM/ BW, ao permitir inserir todos os dados do planeamento, nomeadamente os objetivos,
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as atividades, as agdes e os elementos de acdo, bem como efetuar uma triangulagcéo da
informacdo entre o planeado, 0 executado e aquilo que é realmente necessario para a gestao
e afetacdo dos recursos - processo de tomada de decisdo. Relacionado com esta questdo,
surge a importancia das AO. Focando este topico é essencial referir que atualmente existe
uma banalizacgdo das AO, fruto também das falhas no planeamento, resultantes da integracao
deficitéria de todas as entidades responsaveis pelo planeamento (PA), sendo impreterivel
deixar de lado a ideia “retrograda” de empurrar esta tarefa para o Adjunto Financeiro,
desvirtuando a sua importancia e responsabilidade. Neste sentido, o facto de existir um
planeamento inicial que é elaborado, revisto e aprovado, enquadrado e em sintonia com o
QUAR da organizacgdo e com as métricas e indicadores definidos, é desde logo desvirtuado
guando se banaliza a utilizacdo de AO, potencializando uma execuc¢do or¢camental que em
nada traduz o planeado, no final do ano econdémico. As AO sédo, em grande parte, fruto da
metodologia adotada para o planeamento. Neste ensejo, embora se defenda que existe a
utilizacdo em simultaneo das metodologias de top-down e bottom-up, o facto é que se
registam inumeras falhas no planeamento. Uma correta sintonia entre estas duas
metodologias permitiria criar sinergias ao nivel do planeamento e da execucdo,
possibilitando colmatar diversas falhas que atualmente resultam da metodologia adotada,
como por exemplo os plafonds definidos no nivel superior que, na maioria das vezes, ndo
chegam para as reais necessidades das UEO, incorrendo posteriormente na necessidade de
efetuar AO ou até no planeamento de acbes e elementos de acdo como ndo financiados.
Assim, atualmente o SIG carece de uma ferramenta que seja capaz de efetuar a ligacdo
imediata entre o planeamento (SEM/ BW) e a execu¢do ao momento (EPR), que faca a
triangulacdo entre acdes, elementos de acdo e classificacdo econdmica e ndo apenas em
classificacdo econdmica, o que permitird uma maior clarificacdo do planeamento.

No entanto, depois de varios anos a tentar implementar o SIG na sua plenitude,
evidenciam-se algumas falhas e lacunas que impossibilitam a sua utilizagio como
ferramenta Unica de apoio a GE e ao PE. O simples facto do SIG ndo conseguir apresentar
informacdo integrada e so ser capaz de apresentar informacdo financeira inviabiliza, desde
logo, o poder desta ferramenta, impedindo assim que a estrutura superior do Exército ganhe
consciencializagéo sobre as suas verdadeiras potencialidades. Posteriormente, s6 com esta
percecdo e que sera possivel a organizacao aperceber-se da necessidade de um maior nimero
RH qualificados e devidamente enquadrados com esta ferramenta, potencializando a redugéo
da rotatividade dos postos/ fungdes inerentes a esta &rea, o que permitira um melhor

alinhamento/ ajustamento estratégico desde as bases (UEO) ao topo (MDN). Neste ensejo,
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interiorizando a importancia de um ERP devidamente enquadrado e em sintonia com as reais
exigéncias e necessidades inerentes & missdo do Exeército e com provas dadas que confiram
credibilidade nas diversas areas, serd entdo possivel criar a mudanca de mentalidades
necessaria para a potencializacdo do SIG como ferramenta primordial de GE, essencial ao
planeamento, execucdo e afetagdo dos recursos colocados a disposi¢do do Exeército. Neste
momento, a criacdo de uma ferramenta como os indicadores de gestdo ja aponta para a
entrada nesta mudanca, permitindo que os Cmdts/Dir/Ch consigam ter um papel mais ativo
na area administrativa e logistica, conseguindo tomar decisdes de forma mais simplificada e

sustentada.

7.5. Grau de cumprimento dos objetivos

Tendo em consideracdo o0s objetivos especificos patenteados no Capitulo 1,
considera-se que foram alcancados, podendo-se verificar através da andlise das varias
entrevistas e questionarios apresentados no Capitulo 6. Com base nos dados obtidos destas
duas ferramentas e, fundamentados também nos conceitos tedricos apresentados ao longo da
parte tedrica, foi possivel confirmar ou infirmar as HI, bem como responder as QI. No que
concerne ao objetivo geral da investigacdo, que procura verificar se o SIG se constitui como
uma ferramenta de gestdo crucial na conduc¢édo do PE e na consequente afetacdo dos recursos
disponiveis a atividade do Exército, foi alcancado com sucesso, permitindo verificar as
varias vantagens deste sistema e, mais importante, evidenciar as varias falhas que

impossibilitam que o SIG se constitua como um verdadeiro ERP.

7.6. Limitacgdes da investigacao

Para o desenvolvimento de um trabalho de investigacdo deste cariz existem
determinados condicionamentos que, como € evidente, influenciaram a elaboracdo do
mesmo. Neste ensejo, face a abrangéncia do tema em questdo, a grande dificuldade/
limitagcdo foi a delimitagéo da sua abordagem. De seguida, apo6s delineado o “caminho a
percorrer” eis que um dos grandes problemas foi a impossibilidade e escassez de recursos
bibliograficos de facil acesso, destacando-se a partida alguns dos documentos estratégicos
ao nivel do Exército, como sdo exemplos os documentos com graus de classificacdo de
seguranga como Muito Secretos, Secretos, Confidenciais e Reservados, impossibilitando o

seu acesso. Por sua vez, e inerente a este aspeto, o facto de esta investigacao ter sido
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elaborada durante o periodo de redacdo do PA 2016, bem como do RA 2014, obrigou com
que toda a pesquisa bibliografica fosse orientada com base nos dados obtidos nos
documentos anteriores, nomeadamente PA 2015 e RA 2013, impossibilitando o grau que

seria desejavel de atualizacdo das fontes bibliograficas do trabalho de investigacéo.

7.7. Desafios para investigacgoes futuras

Com base na anélise e discussdo dos resultados e, posteriormente, nas conclusées da
investigacdo, evidencia-se a existéncia de inimeras situagcdes e matérias que estdo muito
aquém daquilo que €é espectavel. Neste sentido, é de todo importante efetuar estudos e
desenvolver investigacdes no sentido de colmatar as falhas e lacunas com vista ao
alinhamento dos procedimentos inerentes a implementacédo de todos os médulos do SIG, de
forma a incutir uma mudanca de mentalidades na estrutura superior relativamente a
importancia do SIG, como ferramenta de gestdo e auxiliar da GE. Assim, como é passivel
de se verificar nas conclusdes da presente investigacdo, ainda existe um longo percurso para
se atingir o estadio desejavel, quer ao nivel do SIG, quer ao nivel da GE.

Nesta perspetiva, sugere-se que para potenciais futuras investigacbes possam ser
efetuados estudos sobre o impacto da nova ferramenta de indicadores de gestéo para a fungao
de Cmdts/Dir/Ch; analisar o impacto, potencialidades e vulnerabilidades da utilizacdo do
EPM, em sintonia com o SIG, no seio daquilo que é a metodologia da GE, ao nivel do
Exército; efetuar uma investigacdo mais ao nivel pratico sobre a importancia e
desenvolvimento de uma ferramenta/ mecanismo em SIG que permita um maior controlo e
gestdo das AO, sendo necessario neste caso a existéncia da mudanca de mentalidades e do

tipo de metodologia (top-down); entre outras investigacGes pertinentes.
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Apéndice A
Principios da Estratégia Militar na GE

Efetuando a transposi¢do dos ditames de Sun Tzu para as organizagdes, é necessario

atender a 4 principios cruciais, aquando da formulacéo da estratégia, sendo eles:

a) Principio da escolha do local de batalha — as organizac6es devem escolher qual o
ambiente externo (mercados) onde melhor se integram e onde mais tém vantagens
competitivas;

b) Principio da concentracdo das forcas — apds a analise concorrencial, as
organizagdes devem procurar concentrar as suas forcas nas areas de fraquezas dos
concorrentes;

c) Principio do ataque — a empresa s6 deve tomar iniciativa se estiver bem
posicionada para vencer o confronto com a concorréncia;

d) Principio das forcas diretas e indiretas — a organizacédo deve adequar a sua atuacao
as condicdes competitivas do mercado, utilizando os seus diferentes tipos de

recursos com flexibilidade®Z,

101 Cfr.
http://rdpc.uevora.pt/bitstream/10174/2514/1/Recriar%200%20Servi%eC3%A70%20P%C3%BAblico%20Jun
h0%202001.pdf, consultado em 25 de fevereiro de 2015, as 14h09min.
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Apéndice B

Modelo de Planeamento Estratégico tipico

Reflexdo
Estratégica
Controlo e Anélise
Feedback Estratégica
Planeamento
Estratégico

Implementa ~
cdo Formulagao
Estratégica BSHECE

Figura 2 - Representacdo grafica de um modelo de Planeamento Estratégico.
Fonte: Adaptado de Rosado, 2014, p. 31.
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Apéndice C

Fases do processo de Planeamento Estratégico

Fase 1: Referéncia a visao e a missdo da organizacao;

Fase 2: Fazer um levantamento dentro e fora da organizacao;

Fase 3: Analisar a situacdo, externa e interna;

Fase 4: Estabelecer objetivos;

Fase 5: Estabelecer estratégias e politicas para alcancar os objetivos;

Fase 6: Estabelecer metas ao longo do percurso para alcancgar os objetivos;

Fase 7: Associar responsabilidades e prazos a cada objetivo;

Fase 8: Estabelecer um sistema de medig&o e acompanhamento do desempenho;
Fase 9: Redigir e comunicar o plano;

Fase 10: Reconhecer os resultados e comemorar o sucesso (Carvalho, 2013).
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Apéndice D

Mapa resumo das entrevistas

Quadro 2 - Mapa resumo das entrevistas.

Entrevistado Data Local Formato Realizagdo Justificacdo
#1 - Cap 12/03/2015 EPS Doc. Word Realizada
Ferreira
#2 —Ten 16/03/2015 EPS Doc. Word Realizada
Ferreira
#3 — Maj Cano 17/03/2015 CID Audio Realizada
#4 — Maj Reis EME Doc. Word Realizada
#5—May 20/03/2015 AAMA Audio Realizada
Rosado
#6 — Cap 21/03/2015 AAMA Doc. Word Realizada
Helga Lopes
#1—MGen 24/03/2015 DFin Audio Realizada
Jesus da Silva
#2 — (0 01/04/2015 DFin Audio Realizada
Afonso
Sem resposta
#9 - TCor s.d. s.l. s.f. N&o Realizada | da entidade a
Marinho i
entrevistar.
Por ndo ser a
area de
il TC’or s.d. s.l. s.f. N&o Realizada | especializagdo
Barnabé I
entrevistado.

Fonte: Elaboragéao prdpria.
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Apéndice E

Guido de Entrevista

ACADEMIA MILITAR

INQUERITO POR ENTREVISTA

PREAMBULO:

A presente entrevista adquire relevancia na medida em que o seu desenvolvimento é
crucial para a prossecucdo do Trabalho de Investigacdo Aplicada em questdo, conjugado ao
tema “Planeamento e afetacéo de recursos: O SIG como ferramenta estratégica ao nivel da
gestdo do Exército”.

Procuramos obter com esta entrevista semiestruturada determinados dados fulcrais,
bem como o esclarecimento de assuntos intimamente ligados ao tema em questdo. O seu
proposito Ultimo prende-se com a obtencdo de dados referentes a utilizagdo do Planeamento
Estratégico, a integracdo do SIG nesse planeamento, bem como a relevancia do Plano de
Atividades e do Relatério de Atividades. No entanto, o busilis da questdo prende-se com a
averiguacdo das potencialidades e vulnerabilidades referentes a utilizagdo do sistema SIG
como possivel ferramenta de gestao estratégica, estando sempre na vanguarda das decisoes

estratégicas do Exército.
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Em suma, de forma a estruturar a nossa entrevista e a seguir um rumo ldgico,

procuramos dividi-la nos seguintes blocos teméticos:

1. Bloco A: Gestao Estratégica;

2. Bloco B: Planeamento Estratégico;

3. Bloco C: SIG;

4. Bloco D: Plano de Atividades e Relatdrio de Atividades;
5

Bloco E: Comandantes/ Diretores/ Chefes.

CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

1.1. Nome:

1.2.  Posto/ Funcéo:

1.3. Local:

14. Data:

GUIAO
Bloco A: Gestéo Estratégica

1.5. Atendendo as fases preconizadas pelo modelo de Gestdo Estratégica, que
compreende as fases de andlise estratégica, formulacdo da estratégia,
planeamento estratégico, execucdo, analise de resultados e reformulacdo da
estratégia, de que forma é que carateriza a aplicacédo deste conceito no Exército?

Bloco B: Planeamento Estratégico

1.6. De que forma é que a introducao do Planeamento Estratégico, em conjunto com
outras reformas operadas na Administracdo Publica (SIADAP, Regime de
Tesouraria do Estado, RAFE, entre outras) pode ser traduzido em ganhos de
eficiéncia e eficacia organizacional?

Bloco C: Sistema Integrado de Gestdo
1.7. Como carateriza a importancia do SIG durante o processo de planeamento?

Considera que o SIG é uma ferramenta essencial na condu¢do do planeamento
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1.8.

1.9.

estratégico?

Que vantagens considera essenciais na utilizagdo do SIG no planeamento,
execucao e controlo da Gestdo do Exército? Considera a existéncia de algum
tipo de desvantagem da sua utilizacdo ou algum topico em que o SIG néo esteja
a ser bem utilizado neste ambito do planeamento, execugéo e controlo?

De que forma é que o SIG se torna crucial no apoio a tomada de decisdes

estrategicas?

Bloco D: Plano de Atividades e Relatério de Atividades

1.10.

1.11.

Uma vez que se registam desvios significativos entre o planeado e o executado,
considera que o Plano de Atividades estd a ser elaborado em plena
conformidade com a legislacdo, bem como preza pelo envolvimento do
Comandante, Estado-Maior, Chefe da Seccdo Logistica e Adjunto Financeiro
das diversas UEO aquando da sua elaboracédo?

Com base no novo Modulo de Indicadores de Gestdo que esté a ser desenvolvido,
gue vantagens considera que podera trazer a utilizacao destes indicadores para

0 desempenho das funcdes dos Comandantes/ Diretores ou Chefes?

Bloco E — Comandantes/ Diretores/ Chefes

1.12.

1.13.

Considera que os Comandantes/ Diretores/ Chefes das diversas UEO do
Exército estdo sensibilizados para a importancia e exigéncia da area financeira,
bem como para a importancia do SIG como uma ferramenta condutora do

planeamento estratégico do Exército?

Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista

Muito Obrigado pela Disponibilidade e Colaboracéo.
Filipe Amorim
Asp Al ADMIL
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Apéndice F

Transcricdo das Entrevistas

Apéndice F.1: Entrevista ao Chefe do Gabinete de Finangas Publicas da Direcao de

Formacdo da Escola Préatica dos Servicos

Entrevistado n°; 1

CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

1.1.  Nome do Entrevistado: Filipe Martins Ferreira

1.2.  Posto/ Funcéo: Cap ADMIL/ Chefe do Gab. de Fin. Pub. da DF da EPS

1.3.  Local: EPS (P6voa de Varzim)

1.4, Data: 12/03/2015

GUIAO
Bloco A: Gestdo Estratégica

1.5. Atendendo as fases preconizadas pelo modelo de Gestdo Estratégica, que
compreende as fases de andlise estratégica, formulacdo da estratégia,
planeamento estratégico, execucdo, analise de resultados e reformulacdo da
estratégia, de que forma é que carateriza a aplicacdo deste conceito no Exército?
R: Os documentos que melhor expressam a estratégia do Exército sao a Defesa 2020,
o Conceito Estratégico de Defesa Nacional, Conceito Estratégico Militar, as MIFA,
e 0s documentos que destas decorrem.”

Bloco B: Planeamento Estratégico
1.6. De que forma é que a introducdo do Planeamento Estratégico, em conjunto com

outras reformas operadas na Administracdo Publica (SIADAP, Regime de
Tesouraria do Estado, RAFE, entre outras) pode ser traduzido em ganhos de
eficiéncia e eficacia organizacional?

R: As reformas referidas sdo de grande relevancia para a eficiéncia e para a eficacia

organizacional podendo esta informacao ser recolhida no preambulo dos diplomas
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que introduziram as reformas.

Bloco C: Sistema Integrado de Gestdo

1.7.

1.8.

1.9.

Como carateriza a importancia do SIG durante o processo de planeamento?
Considera que o SIG é uma ferramenta essencial na conducéo do planeamento
estratégico?

R: Atualmente o SIG tem uma limitacdo muito importante, que faz com que o
comando do Exército ndo o utilize como a ferramenta de planeamento estratégico
por exceléncia: a incapacidade de facultar informacao néo financeira. O SIG esta
implementado de forma essencialmente unidimensional pelo que a informacéao que
expde esta incompleta.

Que vantagens considera essenciais na utilizagdo do SIG no planeamento,
execucdo e controlo da Gestdo do Exército? Considera a existéncia de algum
tipo de desvantagem da sua utilizacao ou algum topico em que o SIG ndo esteja
a ser bem utilizado neste ambito do planeamento, execucdo e controlo?

R: Penso que a resposta anterior responde a esta questéo, no entanto acrescento que
sdo evidentes os esforgos em usar o SIG como ferramenta auxiliar de planeamento
estratégico.

De que forma € que o SIG se torna crucial no apoio a tomada de decisdes
estratégicas?

R: Mais uma vez reforgo que apenas na perspetiva financeira e cada vez mais na
perspetiva logistica com a implementacdo do moédulo MM e com a gestdo
patrimonial ser realizada exclusivamente pelo SIG, em detrimento da utilizacdo em
simultaneo do GRW e do SIG.

Bloco D: Plano de Atividades e Relatério de Atividades

1.10.

Uma vez que se registam desvios significativos entre o planeado e o executado,
considera que o Plano de Atividades esta a ser elaborado em plena
conformidade com a legislacdo, bem como preza pelo envolvimento do
Comandante, Estado-Maior, Chefe da Seccdo Logistica e Adjunto Financeiro
das diversas UEO aquando da sua elaboracgédo?

R: O planeamento devera estar em constante mutacao e adaptacao aos ensinamentos
da execucdo. Esclarego que na minha opinido o planeamento a curto prazo como é

0 caso do PA pode e deve ser alterado varias vezes durante o ano embora as UEO
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1.11.

ndo o fagam formalmente. O envolvimento é varidvel de UEO para UEO. Tenho a
experiéncia de duas UEO bem distintas em que me foram solicitados contributos e
em que ndo foram. Refiro no entanto que o planeamento devera envolver toda a
organizacao.

Com base no novo Mddulo de Indicadores de Gestédo que esté a ser desenvolvido,
gue vantagens considera que podera trazer a utilizacdo destes indicadores para
0 desempenho das fun¢bes dos Comandantes/ Diretores ou Chefes?

R: Penso que o BO esta plenamente implementado e embora nunca o tenha utilizado

é uma ferramenta util que no entanto sofre das mesma limitacdes do SIG.

Bloco E — Comandantes/ Diretores/ Chefes

1.12.

Considera que os Comandantes/ Diretores/ Chefes das diversas UEO do
Exército estdo sensibilizados para a importancia e exigéncia da area financeira,
bem como para a importancia do SIG como uma ferramenta condutora do
planeamento estratégico do Exército?

R: Os Cmdts do Exército estdo certamente sensibilizados para questdes de carater
financeiro e legal. Continuo a afirmar que o SIG ainda néo permite a elaboracéo de
um planeamento estratégico embora tenha essa capacidade.

1.13. Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista?
R: Néo.

Apéndice F.2: Entrevista ao Chefe do Gabinete de Recursos Humanos da DF da

Escola Préatica dos Servicos

Entrevistado n°; 2

2.1.
2.2.
2.3.
2.4.

CARACTERIZAQAO DO ENTREVISTADO
Nome do Entrevistado: Horacio José Portela Ferreira
Posto/ Fungdo: Ten ADMIL/ Chefe do Gab. de RH da DF da EPS
Local: EPS (P6voa de Varzim)
Data: 13/03/2015
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GUIAO

Bloco A: Gestdo Estratégica

2.5.

Atendendo as fases preconizadas pelo modelo de Gestdo Estratégica, que
compreende as fases de andlise estratégica, formulacdo da estratégia,
planeamento estratégico, execucdo, analise de resultados e reformulacdo da
estratégia, de que forma é que carateriza a aplicacédo deste conceito no Exército?
R: Nos termos do n.°5 do Decreto-Lei n.°155/92 de 28 de Julho, RAFE, 0s servigos e
organismos da administracéo direta do Estado devem elaborar um Plano Anual de
Atividades (PAA) que servird de base a Proposta de Orcamento a apresentar
aquando da preparacdo do Orcamento de Estado (OE), cumprindo os principios
estabelecido pela Lei n.° 4/2004 de 15 de Janeiro e pelo Decreto-Lei n® 183/96 de 27
de Setembro.

O Conceito Estratégico de Defesa Nacional (CEDN), o Conceito Estratégico Militar
(CEM), a Diretiva de Planeamento de Forcas (DPF) e a Lei da Programacéao Militar
(LPM) fornecem as orientacdes estratégicas para o planeamento a médio e longo
prazo da Defesa.

Com base nesta informacao, o Exército, ao nivel do Estado-Maior define os objetivos
estratégicos e sectoriais, para o periodo de 18 anos, sempre com o sentido de
cumprimento das orientacGes superiormente definidas. O Exército neste momento
tem um Plano de Médio e Longo Prazo do Exército para o periodo compreendido
entre 2007 e 2024, designado por PMLPEx-2007/2024 que é um documento
estratégico orientador das acGes e prioridades para esse periodo.

O Estado-Maior anualmente define os plafonds de planeamento aos respetivos
Orgéos Centrais de Comando (OCC) / Orgéos Centrais de Administracéo e Dire¢&o
(OCAD).

As Unidades, Estabelecimento e Orgdos (UEO) iniciam o seu planeamento de
acordo com a Diretiva anual de planeamento do Estado-Maior do Exército (EME)
e instrugdes especificas do seu Comando Funcional, onde lhes sera atribuido o seu
plafond anual para planeamento.

Atualmente e ja ha alguns anos, o Planeamento de Atividades, assim como o
respetivo Planeamento Orcamental séo efetuados no Sistema Integrado de Gestao
(SIG) estruturado em objetivos e atividades aos varios escaldes. No Exército o
planeamento de atividades é estruturado da seguinte forma: objetivos estratégicos
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planeados pelo EME a 18 anos, atividades planeadas pelos OCC/OCAD a 7 anos,
acoes e elementos de acéo planeadas pelas UEO. As acdes sdo planeadas a 4 anos
enquanto que os elementos de acéo sao definidos anualmente.

No final de cada ano e de acordo com o Decreto-Lei n.°155/92 de 28 de Julho
(RAFE) elaboramos o relatdrio de atividades onde monitorizamos a execu¢ao anual
das atividades, bem como do orgamento. Portanto e de acordo com o referido, o
Exército tem planeamento estratégico e efetua analise de resultados e reformulacéo

da estratégia.

Bloco B: Planeamento Estratégico

2.6.

De que forma é que a introducdo do Planeamento Estratégico, em conjunto com
outras reformas operadas na Administracdo Publica (SIADAP, Regime de
Tesouraria do Estado, RAFE, entre outras) pode ser traduzido em ganhos de
eficiéncia e eficicia organizacional?

R: Todas estas alteracGes que a Administracdo Publica (AP) tem vindo a introduzir
tém como objetivo a melhoria de processos do Estado. A introducdo do planeamento
estratégico em conjunto com as varias reformas operadas pela AP traduz-se em
ganhos de eficiéncia e eficacia organizacional. A operacionalizacdo conjunta de
todos estes mecanismos e modelos € que se torna a verdadeira dificuldade pois se

nao houver integracéo, em vez de existir melhoria de eficiéncia existe uma reducao.

Bloco C: Sistema Integrado de Gestdo

2.7.

2.8.

Como carateriza a importancia do SIG durante o processo de planeamento?
Considera que o SIG é uma ferramenta essencial na conducao do planeamento
estratégico?

R: O SIG é extremamente importante pois uniformiza, concentra e integra todo o
planeamento do Ministério da Defesa Nacional. O Ministério da Defesa Nacional
(MDN) através do SIG tem beneficiado da sua utilizagdo pelo incremento das
possibilidades de controlo sobre os processos de planeamento e organizagéo e pelo
acesso a informacgdo de qualidade em tempo real para a tomada de decisGes
oportunas, permitindo, assim, melhorias durante o processo de planeamento.

Que vantagens considera essenciais na utilizacdo do SIG no planeamento,
execucgdo e controlo da Gestdo do Exército? Considera a existéncia de algum

tipo de desvantagem da sua utilizacéo ou algum topico em que o SIG néo esteja
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2.9.

a ser bem utilizado neste ambito do planeamento, execugéo e controlo?

R: As vantagens da utilizacdo do SIG na Gestdo do Exército, nomeadamente
planeamento, organizacao, execucao e controlo, sdo muitas. Desde logo permitiu a
uniformizacdo do MDN, que nele concentra todo o planeamento e execucdo dos
recursos financeiros. Em termos gerais, o SIG permite uma reducéo dos custos e dos
prazos dos processos fundamentais, acelera o levantamento de informacdes em toda
a organizacao, potencializa uma melhoria na administracéo financeira e promove a
integracdo de todas as areas. O SIG tem auxiliado os decisores do Exército a efetuar
uma gestéo inteligente dos recursos financeiros. O SIG est4 implementado na gestao
de recursos financeiros e em todos os niveis tem ajudado os decisores a tomarem
opcdes validas e muito importantes no que respeita a este recursos. Tem vindo a ser
implementada a gestdo dos recursos materiais encontrando-se ainda numa fase de
transicdo pois neste momento o SIG ainda ndo é uma ferramenta que ajuda na
tomada de decisdo plena relativa a gestdo dos recursos materiais. Prevé-se ainda
que a curto prazo o SIG apoie essa tomada de decisdo no ambito dos recursos
materiais e também ao nivel dos recursos humanos, pois esta prevista para 2016 a
gestdo dos recursos humanos através do SIG. Quando os recursos financeiros,
materiais e humanos estiverem a ser geridos por um unico sistema de informacao
podemos afirmar que estamos presente um Enterprise Resource Planning (ERP) a
funcionar em pleno. Posso afirmar que neste momento o MDN em geral e o Exército
em particular ndo estdo a utilizar todas as potencialidades que um ERP pode
fornecer.

De que forma € que o SIG se torna crucial no apoio a tomada de decisdes
estratégicas?

R: Como referido anteriormente, o SIG atualmente apoia a tomada de decisdo plena
na gestao dos recursos financeiros e apoia na gestdo de alguns recursos materiais.
Prevé-se que a curto prazo possa apoiar em pleno na gestdo de recursos materiais

e em 2016 apoie a tomada de decisfes na gestdo dos recursos humanos.

Bloco D: Plano de Atividades e Relatério de Atividades

2.10.

Uma vez que se registam desvios significativos entre o planeado e o executado,
considera que o Plano de Atividades estda a ser elaborado em plena
conformidade com a legislacdo, bem como preza pelo envolvimento do

Comandante, Estado-Maior, Chefe da Sec¢éo Logistica e Adjunto Financeiro
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2.11.

das diversas UEO aquando da sua elaboragédo?

R: Penso que o Plano de Atividades esta a ser efetuado de uma forma rigorosa e em
conformidade com a legislacdo em vigor pelo Exército aos varios niveis de gestéo,
estratégica, intermédia e operacional. Como referido anteriormente, no Exército
apos definicao dos objetivos pelo EME e as atividades pelos OCC/OCAD, as UEO
efetuam o planeamento das agdes e elementos de acdo completando assim o Plano
de Atividades do Exército. O Plano de Atividades incorpora um Plano Orgamental,
que corresponde a atribuicao dos recursos financeiros/plafonds aos varios objetivos,
atividades, acdes e elementos de acdo. O plano de atividades estara consolidado e
pronto a incorporar na proposta de orgamento do MDN para 0 ano N+1. Penso que
nas UEO é necessario o envolvimento de todo o Estado-Maior na elaboracdo do
plano de atividades. Em muitas UEO o planeamento de atividades é “empurrado™
para as sec¢des logisticas desvirtuando o planeamento da responsabilidade do
Estado-Maior. O resultado é que ao longo do ano se efetuam muitas alteracGes ao
planeamento o que corresponde a desvios significativos entre o que é planeado e o
que é executado. Outro fator para existirem desvios entre o executado e o planeado
e isso se efetuar ano apos ano é a pouca interligacdo entre o executado e o planeado.
Atualmente essa ligacéo é efetuada a partir do nimero de processo de despesa onde
é necessario a insercdo do elemento de acéo planeado para se poderem efetuar as
despesas, no entanto, ndo existem implicacdes e condicionamentos em termos de
elementos de acdo. Os condicionamentos que existem sdo em termos de classificacéo
economica. Por ndo haver condicionamentos é que continuam a existir desvios entre
os recursos financeiros planeados para as atividades e o realmente executado nessa
atividade.

Com base no novo Modulo de Indicadores de Gestdo que esta a ser desenvolvido,
gue vantagens considera que podera trazer a utilizacdo destes indicadores para
0 desempenho das funcdes dos Comandantes/ Diretores ou Chefes?

R: A importancia dos indicadores de gestdo no controlo de gestédo tem crescido ao
longo dos ultimos anos. Os indicadores sdo indispensaveis para medir tanto
resultados financeiros como os resultados de qualidade, de recursos materiais, de
produtividade do pessoal, entre outros. Devem existir indicadores de resultados que
medem o grau de realizacdo dos objetivos e os indicadores de meios que avaliam 0s
niveis de utilizac@o de recursos a disposicdo do gestor. Atualmente os indicadores

financeiros sdo ferramentas incompletas na medicéo e avaliacdo do desempenho,
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dai que as organizagdes tém vindo a adotar indicadores ndo financeiros. Neste
momento ndo sei qual sera o modelo de indicadores de gestdo que esta a ser
desenvolvido, mas tera de ter indicadores financeiros e néo financeiros. Considero
que o desenvolvimento de indicadores no Exército ira trazer beneficios e que os
mesmos serdo importantes na tomada de decisdo dos Comandantes, Diretores e
Chefes das diversas UEO do Exército.

Bloco E — Comandantes/ Diretores/ Chefes

2.12.

Considera que os Comandantes/ Diretores/ Chefes das diversas UEO do
Exército estdo sensibilizados para a importancia e exigéncia da area financeira,
bem como para a importancia do SIG como uma ferramenta condutora do
planeamento estratégico do Exército?

R: Atualmente penso que a maioria dos Comandantes, Diretores e Chefes das
diversas UEO do Exército estdo sensibilizados para a importancia e exigéncia da
area financeira, bem como para a importancia do SIG como uma ferramenta
condutora do planeamento estratégico do Exercito. Os recursos financeiros, por
serem escassos, tém afetado a vida das organizacdes e como tal todos os envolvidos
diretamente na &rea financeira se ainda ndo estavam sensibilizados no momento de
assumirem as funcdes e tomarem decisfes, apds isso ficam sensibilizados. Portanto
considero que todos os Comandantes, Diretores e Chefes das diversas UEO do

Exército tém a percec¢do clara da importancia da area financeira.

2.13. Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista?

R: N&o. Penso ter dito tudo sobre esta tematica.
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Apéndice F.3: Entrevista ao Chefe do Centro Financeiro do Comando de Instrucéo e

Doutrina

Entrevistado n°; 3

CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

3.1.  Nome do Entrevistado: José Manuel Pinto Cano
3.2.  Posto/ Funcéo: Maj ADMIL/ Chefe do CFin do CID
3.3.  Local: CID (Evora)
3.4. Data: 17/03/2015
GUIAO
Bloco A: Gestéo Estratégica
3.5. Atendendo as fases preconizadas pelo modelo de Gestdo Estratégica, que

compreende as fases de andlise estratégica, formulacdo da estratégia,
planeamento estratégico, execucdo, analise de resultados e reformulacdo da
estratégia, de que forma é que carateriza a aplicacdo deste conceito no Exército?
R: Este conceito de Gestdo Estratégica aplica-se ao Exército e, obviamente, esta
dimensionado aquilo que é a principal missao e tarefa de uma organizacdo como
esta. No entanto, este conceito so se aplica a partir do momento em que € feito um
levantamento/ pensamento estratégico, que desencadeara na elaboracao
planeamento (de médio/ longo prazo), que serd posteriormente monitorizado,
através duma analise, revisdo e avaliacdo, por forma a corrigir e alinhar toda a
execucao consoante o planeado, no sentido de atingir aqueles objetivos estratégicos
descriminados no planeamento estratégico que incorrem para o cumprimento da
missdo da organizacdo. Agora, de que forma € que a Gestao Estratégica é concebida
ao nivel do Exército?

Muito simples. Como referiste, a conducdo daquilo que entendemos por Gestéo
Estratégica, é materializada pela ligacdo entre os diversos instrumentos, donde se
destaca o PA em SIG, responsavel pela ligacéo do curto prazo com o médio/ longo
prazo, em termos de planeamento e execucdo. O PA, sem sombra de duvidas,
continua a ser um processo que ndo esta a ser visto na nossa organiza¢do da forma
que deveria ser, uma vez que tem a montante aquilo que se denominada de analise
estratégica, ou seja, o tal planeamento estratégico que posteriormente ird entroncar

num PA (para um ano econdémico). Assim, perante estes argumentos, a questao é a
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seguinte: Porque € que existe um PE e um PA?

A resposta €, essencialmente e de forma muito sucinta, porque o PA é elaborado com
base naquilo que sdo os objetivos do Exército, ou seja, 0s objetivos estratégicos da
nossa organizacao, que nascem duma analise elaborada a montante como ja referi.
Por outro lado, para que esses objetivos sejam definidos é necessario haver uma
andlise estratégica muito antes da que referimos anteriormente, ou seja, estamos
aqui a falar dos objetivos do pais e das Forcas Armadas que, aqui sim, seréo vertidos
para aquilo que posteriormente serdo os objetivos do Exército. Assim, sdo estes
objetivos estratégicos que materializam a fase da formulacdo da estratégia
organizacional.

Posteriormente, s6 com base nesses objetivos estratégicos € que é desenvolvido tudo
aquilo que diz respeito ao PA.

Por outro lado, no que diz respeito aos documentos em que o0 PE se expressa, surge
aqui a necessidade de evidenciar alguns pontos. No caso de estarmos a falar de GE,
sinceramente ndo sei se este conceito se expressa no PA. No entanto, diria que essa
GE tem por consequéncia e concretiza-se através do PA. Agora, a meu ver, 0
conceito de GE expressa em todos aqueles documentos que estdo a montante, ou
seja, 0s documentos que atribuem as missdes, as tarefas aos varios ramos das Forgas
Armadas.

O PA ¢, naturalmente, o documento que verte a andlise, a formulacdo e o
planeamento estratégica, ou seja, de forma mais simples aquilo que é a estratégia,
na aplicabilidade dos objetivos estratégicos superiormente definidos.
Contrariamente ao que se tem verificado nos ultimos anos, este ano o Estado-Maior
do Exército lancou uma Diretiva para o Biénio 2015-2016, fruto também de varias
reformulacdes, e que tem também em vista a aplicacdo de alguns instrumentos, como
é 0 exemplo do Balance Scorecard (BSC). Todavia, mesmo considerando que é um
passo bastante importante para o Exército, a concretizacdo desta ferramenta no
Exército ndo sera de todo uma tarefa facil.

O BSC é uma ferramenta de GE, que permite avaliar aquilo que foi a estratégia
implementada, permite avaliar se os objetivos estratégicos definidos anteriormente
foram ou ndo concretizados. Neste sentido, eu diria que sim, e que isso € uma boa
intengdo, assim como se toda a informagdo presente no PA fosse aproveitado ao
maximo poderia ser mais outra ferramenta que poderia indicar que o Exército é uma

organizacdo que se preocupa e se debruca sobre aquilo que é a avaliacdo da
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estratégia/ desempenho, pois se 0s objetivos do Exército sdo objetivos estratégicos,
entdo se conseguir implementar e ler aquilo que esté planeado e executado (ao nivel
do SIG), irei conseguir gerir e avaliar aquilo que sdo os objetivos estratégicos e a
conducao/ concretizacdo dos mesmos.

Nesta oOtica, 0 BSC vem complementar e melhorar aquilo que é a leitura da nossa
GE, ou seja, a leitura daquilo que sdo os resultados dos nossos objetivos
estratégicos. Neste sentido, esta diretiva do General CEME € um primeiro passo no
sentido de espoletar este caminho de modernizacdo, demonstrando, assim, a
preocupacdo do Exército nesta area e, que pretende sustentar e implementar a todos
os niveis aquilo que é a GE.

Na minha opinido, hoje em dia ndo existe nenhum organismo que ndo queira dar
este passo, até por uma questdo de otimizar os seus recursos e de perceber em que
sectores é que deve apostar. Portanto, s6 com este tipo de leituras, analises e
ferramentas € que é possivel fazer essa avaliacao.

No entanto, continuo a defender que o Exército tem a sua disposi¢céo uma excelente
ferramenta como o PA, integrado com aquilo que é um sistema transversal a todo o
Exército, permitindo ligar de forma direta os objetivos estratégicos, tracados pelo
Exército, aos resultados finais atingidos por esses objetivos. Contudo, é necessario
que, ao nivel interno, a nossa organizacdo perceba que se existe um PE, um
levantamento estratégico, uma definicdo dos objetivos estratégicos que se
transportam em objetivos operacionais e atividades, é preciso articular as atividades
a desenvolver em prol desses objetivos estratégicos e ndo de uma forma ad hoc.
Assim, sO agora é que comeca a haver uma nova mentalidade para esta area, na
medida em que até a data a mentalidade ainda ndo estava vocacionada para este

tipo de gestéo.

Bloco B: Planeamento Estratégico

3.6.

De que forma € que a introducéo do Planeamento Estratégico, em conjunto com
outras reformas operadas na Administracdo Publica (SIADAP, Regime de
Tesouraria do Estado, RAFE, entre outras) pode ser traduzido em ganhos de
eficiéncia e eficacia organizacional?

R: Todos estes conceitos que aqui sdo abordados séo ferramentas de medicéo, ou
seja, sdo processos que permitem avaliar ou medir aquilo que foi inicialmente

previsto e aquilo a que as organizagdes se comprometem a fazer. E, portanto, quando
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temos ferramentas que nos obrigam a medir e a avaliar o nosso desempenho,
automaticamente s6 ndo temos ganhos de eficiéncia e eficacia se ndo 0s quisermos
ter. A introducdo, por exemplo do QUAR, de uma forma nédo muito direta (s6 agora
em 2015 é que comeca a ser entendido de forma consciente e a ser entendido como
ferramenta de GE), permite retirar desta ferramenta indicadores que levam a
estrutura superior do Exército a apostar em determinado sentido. Nesta Otica, é
necessario perceber se determinados levantamentos estratégicos e objetivos
inicialmente tracados tém ou ndo capacidade para atingir os seus designios e, isso
SO € possivel através da utilizacao destas ferramentas. E, portanto, obviamente que
quando se consegue perceber, no decurso de um determinado caminho, se esse rumo
é 0 mais adequado a seguir, com base na informacdo fornecida por estas
ferramentas, consegue-se readaptar aquilo que é a nossa estrutura, aquilo que é o
nosso planeamento e, podemos, assim, redirecionar o nosso esforgo para ganhar
aqui a eficiéncia e eficacia naquilo que é o resultado final das nossas atividades.
Assim, sem ddvida nenhuma, que o surgimento deste tipo de instrumentos, como sao
exemplos a introducéo do PE, o surgimento do SIADAP, a introducdo do QUAR sdo
excelentes ferramentas de GE.

Contudo, reside ainda uma pequena davida por detras desta questdo: estara a ser
este processo otimizado? Seré este caminho o ideal para a nossa organiza¢ao?

Se calhar ainda existe um longo caminho a percorrer, no sentido de que nao
podemos direcionar a utilizacéo deste tipo de ferramentas numa 6tica apenas e s
economicista. No entanto, pelo facto de estarmos a adotar Unica e exclusivamente
uma perspetiva economicista destas ferramentas faz com que descuremos a
otimizacdo do nosso pessoal, bem como a sua devida avaliacdo, mérito e
recompensas, como pressupde as hormas do SIADAP.

Em suma, a questdo é bem colocado. No entanto, a resposta € que é um pouco
divergente, na medida em que este tipo de ferramentas traduzem-se, sem sombra de
duvidas, em ganhos de eficiéncia e eficacia, no entanto ha que referir que é preciso
analisar e perceber de que forma é que elas estdo a ser utilizadas. E o Exército,
estando integrado na Administracdo Publica, por vezes é levado a utilizar algumas
destas ferramentas no sentido contrario a sua concegao (que é o que muitas vezes
acontece). Um exemplo disto é o SIADAP, cujo objetivo final visa avaliar as pessoas
e 0s servigos. Nesta Otica, é necessario evidenciar aqueles que sédo bons e aqueles

que sdo maus e, onde € que devemos apostar, no sentido de que no final aqueles que
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sd0 menos aptos atinjam o grau desejavel.

Bloco C: Sistema Integrado de Gestdo

3.7.

Como carateriza a importancia do SIG durante o processo de planeamento?
Considera que o SIG é uma ferramenta essencial na conducéo do planeamento
estratégico?

R: O SIG neste momento é sem ddvida uma ferramenta crucial na conducéo do PE.
Alids, o SIG obrigatoriamente teré de fazé-lo, pois estamos a analisar um sistema
com uma dimens&o nunca vista em Portugal. Portanto, estamos a falar de um sistema
que é dos melhores em termos mundiais, utilizados na maior parte das estruturas
organizacionais. Neste aspeto, o SIG é, sem margem para duvidas, uma ferramenta
que potencializa tudo aquilo que é a capacidade de gerir o seu PE, e tem essa
capacidade. No entanto, aquilo que esta a faltar € uma mudanca de mentalidade na
organizacdo no sentido de perceber que € necessario tirar partido dessas
capacidades do sistema, comecando a ler, perceber e a utilizar toda a informacéo
que o sistema nos fornece, de forma a completar todo o ciclo de gestéo estratégica,
pois € o sistema que nos permite analisar e comparar o planeado e o executado,
dando posteriormente origem as correcdes e reformulacdes da estratégia tracada e
dos objetivos estratégicos.

Contudo, a leitura/ feedback que atualmente é feita ndo traduz aquilo que seria
expectavel para uma organizacdo como a nossa. O Planeamento ndo esta em
perfeita sintonia com aquilo que diz respeito a execucdo. E, assim, deveria haver
aqui, ao longo do tempo (ano econdmico), alguém que fosse colocando um entrave
guando se registassem desvios ao planeado, ou seja, a informacdo que esta a ser
produzida no sistema financeiro néo esta na linha de a¢do daquilo que inicialmente
estava previsto e aprovado. Assim, é aqui que é essencial reunir e chegar a
conclusdes do porqué de ndo se estar a atingir aquilo que era expectavel: ndo se
estd porque a execucdo ndo conhece o planeamento; ndo se estd porque alguém
decidiu que o planeamento estd mal e partiu para um novo; ndo esta porque
reformularam o planeamento; entre outros. Neste ambito, perante tamanhas
situacdes, € necessario perceber bem as causas que levam a esses desvios e, € aqui
que é necessario dar aquele passo de mudanga no nosso Exército.

Em suma, sem sombra de ddvida que o SIG € uma potencialidade que esta a nossa

disponibilidade e temos de tirar partido dela, sem descurar um assunto muito
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3.8.

importante: o problema néo esta relacionado com o sistema financeiro, mas sim
relacionado com as estruturas de Estado-Maior, pois neste ciclo o sistema financeiro
apenas serve de “conselheiro” e ajuda técnica as entidades responsaveis pelo
planeamento.

Que vantagens considera essenciais na utilizacdo do SIG no planeamento,
execucdo e controlo da Gestdo do Exército? Considera a existéncia de algum
tipo de desvantagem da sua utilizacdo ou algum topico em que o SIG néo esteja
a ser bem utilizado neste &mbito do planeamento, execucdo e controlo?

R: De todo que ndo existe qualquer desvantagem na utilizacéo do SIG, até porque a
utilizac@o deste sistema obriga-nos a que essa utilizacdo seja feita uniformemente.
Portanto, em primeiro lugar, uma das vantagens surge com o facto de ja existirem
processos definidos, ou seja, processos ja desenvolvidos, testados e amplamente
estudados a montante da implementacdo do sistema. Acrescido a isto, o Exército
quando implementou o SIG, ainda teve a capacidade de melhora-lo e adapta-lo a
nossa realidade.

Neste sentido, deparamo-nos com outra vantagem que se relaciona com o facto de
termos a capacidade de ler e analisar aquilo que inicialmente foi proposto
(planeamento). Todavia, se essa leitura é positiva ou negativa tem de se relacionar
com as decisdes que foram tomadas. Nesta ética, € aqui que entroncamos em outro
campo que é muito importante: Quem € que tem a capacidade de ler e avaliar as
decisfes que sao tomadas, sendo que elas podem ser lidas no sentido positivo ou
negativo.

Contudo, por vezes ouvimos dizer que o SIG e o préprio planeamento retiram-nos
de alguma forma a capacidade de agir, alguma flexibilidade e até algum
pensamento, pois estamos agarrados ao planeamento. Eu diria que essa percecao é
totalmente errada e que nds nao estamos agarrados ao planeamento, mas sim a
capacidade de ler se realmente estamos ou ndo a executar de acordo com o planeado
e, se ndo estivermos entdo é necessario analisar e perceber o porqué de ndo se estar
no rumo pré-definido.

E, portanto, os desvios nascem de situagdes que ndo estavam inicialmente previstas.
Entéo, ai, temos a leitura e a capacidade para corrigir essa execucdo. E esta
ferramenta (o SIG) da-nos estas capacidades de anélise e correcéo.

Em suma, eu sé vejo vantagens na utilizacéo do SIG. Para além de que, este sistema

veio retirar tudo aquilo que era processos paralelos e microprocessos, porque antes
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3.9.

do SIG cada dire¢do tinha a sua ferramenta informética, as UEO respetivas tinham
outra ferramenta diferente e, no final, cada leitura era diferente das outras. E, neste
aspeto, o SIG permitiu acabar com essa ambiguidade de analises, regendo-se pela
uniformizacéo de processos para todo o Exercito e, por ineréncia, para todos os
Ramos.

Contudo, o Unico sendo, mas que ndo é problema direto do sistema, é que o que é
necessario ¢ a mudanca de mentalidades, com vista a ir ao encontro de aproveitar
todas as capacidades desta ferramenta e de transporta-las para a realidade da
organizacao.

Face a nova Diretiva para o Biénio 2015-2016, existe uma pequena nuance que
temos de considerar: o surgimento duma nova ferramenta, o Enterprise Project
Management (EPM). Sinceramente ndo tenho muito conhecimento sobre este
programa da Microsoft. No entanto, este programa terad algum sentido de ser se for
aplicado com base naquilo que denominados de interfaces entre aplicacdes. Se o
EPM for utilizado através duma ligacéo direta ao SIG, entdo parece-me uma boa
ferramenta. Por outro lado, se me perguntassem se é viavel a sua implementacao e
utilizacé@o, entdo a minha resposta iria no sentido de que ndo me parece que seja
necessario estar a gastar mais recursos ao nivel de aquisicdo do software e de
posteriormente dar formacdo, quando temos a nossa disposicdo aquilo que
denomino um “Ferrari a porta” (SIG). Completando esta ideia, se o SIG tem um
Modulo de Gestédo de Projetos, porque ndo investir no seu desenvolvimento ou até
adaptar esse modelo que ja € utilizado nos outros ramos. Para mim, este software
da Microsoft ndo tera qualquer sentido se a informacdo que for Ia inserido seja
colocada a médo, em vez duma ligacéo direta do SIG ao EPM, uma vez que os dados
poderdo ser facilmente violados e, a informacdo em nada traduzira a verdade.
Assim, neste aspeto o SIG sobrepGe-se uma vez que toda a informacao que contem é
toda verdadeira, sendo que € essa informacao que passa para a DGO e para o
Coordenador de Programa. Nesta Otica, se a informagdo que for colocada nesse
software néo for informac&o oficial, entdo todo o trabalho e esforgo cai por terra.
De que forma € que o SIG se torna crucial no apoio a tomada de decisoes
estrategicas?

R: Na producéo de informacdo credivel. Um sistema transversal, com processos
uniformes, que trabalha da mesma maneira desde as bases até ao topo, torna-se um

processo num sistema totalmente credivel, pois os mecanismos e a forma de
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capacitar a producao de informacéo é de certeza igual em todos as vertentes. E,
portanto, aquilo que se produz é de forma credivel e real, para além de capacitar os

orgaos de decisdo de informacédo em tempo real, 0 que ndo acontecia de outra forma.

Bloco D: Plano de Atividades e Relatério de Atividades

3.10.

Uma vez que se registam desvios significativos entre o planeado e o executado,
considera que o Plano de Atividades estda a ser elaborado em plena
conformidade com a legislacdo, bem como preza pelo envolvimento do
Comandante, Estado-Maior, Chefe da Seccdo Logistica e Adjunto Financeiro
das diversas UEO aquando da sua elaboracédo?

R: O processo do PA no esta a ser bem executado de todo. E 16gico que estou a
falar noutras enquadrantes que ndo a legal, visto que como organizagao que somos,
inserida na Administragédo Publica, ndo poderia ser de outra maneira do que a via
legal. Contudo, o processo arranca logo mal quando ao inicio se elabora um PA
com plafons atribuidos. Portanto, o PA para ser bem feito deveria ser elaborado na
Otica precisamente contraria, isto é, atribuir-se a missdo e as tarefas as UEO,
referindo quais sdo os objetivos estratégicos do Exército; depois cada objetivo
estratégico deve ter os seus objetivos operacionais e atividades; e posteriormente,
dentro destas atividades a missdo de determinada UEO ¢é “X”. Assim, para
desempenharmos esta missdo, para atingirmos os objetivos da UEQO, entdo vamos
fazer o planeamento com base nestes pressupostos. Assim, a UEO planeava e no
final, resultado desse planeamento, iria chegar a um determinado montante
necessario para cumprir a sua missao. Depois de recolhida a informacéo necessaria
para calcular esse montante, a UEO faria o seu PA. No final, todos os PA eram
convertidos num PA central, que é o PA do Exército, que como sabemos ira servir
de proposta para o OE. Como € logico, sabendo que vivemos num pais de recursos
escassos, 0 mais expectavel era que o Exército e, por conseguinte as UEO, ndo
pudesse receber todo o montante planeado. Entéo, para estes casos, 0 que ha a fazer
é reformular a nossa missdo, pois como recebemos menos do que aquilo que
equacionamos necessario para a nossa missdo, entdo Eu (Exército) ndo vou
conseguir cumprir a missdo que me propus a cumprir. Posto isto, as UEO fariam
chegar uma informagéo, discriminando tudo aquilo que conseguissem fazer com a
verba colocada a sua disposicao e, s6 depois, € que a entidade responsavel é que
decidia com base nas suas prioridades (Estado-Maior do Exército).
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3.11.

Agora, a partir do momento em que se esta a atribuir um valor inicial para
posteriormente ser elaborar o PA com base nesse plafond inicial, estamos a
condicionar o processo logo a partida. Por outro lado, surge uma questdo
relacionada com a ndo integracdo do planeamento, ou seja, um planeamento numa
organizacdo deve ser integrado desde as bases até ao topo e, o planeamento deve
ser um sé. Aquilo que temos vindo a assistir € exatamente o contrério. Na minha
Gtica, o circuito mais correto seria 0 seguinte: numa primeira fase integrar todo o
planeamento; posteriormente planear tudo aquilo que tem de ser planeado; e por
altimo, efetuar os cortes (no caso de existirem reducdes nos plafons que foram
solicitados) de forma consciente e ndo de forma ad-hoc pela UEO, procurando assim
integrar este planeamento no conceito real de gestdo estratégica.

E, portanto, eu ndo diria que ainda temos um longo caminho a percorrer, mas que
ha uma longa “luta” a favor da mudang¢a de mentalidade.

Com base no novo Mddulo de Indicadores de Gestédo que esta a ser desenvolvido,
gue vantagens considera que podera trazer a utilizacdo destes indicadores para
o desempenho das fung¢bes dos Comandantes/ Diretores ou Chefes?

R: Eu diria que as vantagens sdo enormes. A partir do momento em que temos um
quadro a nossa frente que, depois de definir as areas, os pontos que queremos
salientar na Otica da nossa gestdo e, portanto, estando a frente duma organizagao
0S Nnossos objetivos estdo ligados a indicadores que duma forma automatica nos
aparecem a frente, atualizados em tempo real, ou seja, termos a informacdo em
tempo real e que nos permite tomar decisdes. E a leitura que estes indicadores
permitem aos Comandantes/ Diretores/ Chefes torna possivel tomar decisbes de
forma mais sustentada e concreta, com base sempre em informacao real e em tempo,
baseada em dados do SIG (dados oficiais).

Estes indicadores de gestdo, como o proprio nome indica, dizem-nos qual é o melhor
caminho a seguir, uma vez que fazem uma analise comparativa entre aquilo que é
planeado e aquilo que é executado. Portanto, estas ferramentas de apoio a gestao
estratégica tém na sua base tudo aquilo que é planeamento, execucdo, controlo e

avaliacdo dos nossos objetivos.
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Bloco E — Comandantes/ Diretores/ Chefes

3.12.

Considera que os Comandantes/ Diretores/ Chefes das diversas UEO do
Exército estdo sensibilizados para a importancia e exigéncia da area financeira,
bem como para a importancia do SIG como uma ferramenta condutora do
planeamento estratégico do Exército?

R: Na minha opinido, de uma forma geral, os Comandantes/ Diretores/ Chefes estdo
sensibilizados. No entanto, um cargo como este, onde estas entidades tém tantos
assuntos com que se preocuparem, o facto dos assuntos inerentes a area financeira
aparecerem normalmente resolvidos faz com que os Comandantes/ Diretores/ Chefes
nédo se preocupem tanto com esta area.

Na minha Otica, face a reorganizacdo do sistema financeiro, o Exército deveria
apostar em medidas que visassem retirar de cima dos Comandantes/ Diretores/
Chefes a preocupacdo relacionada com assuntos da area financeira. E, portanto,
isso consegue-se com a implementac@o do Mdédulo Logistico (MM), do Médulo SD,
do Mddulo Analitico (CO), dos indicadores, entre outros, bem como a sua
articulacdo e integracdo. S6 no final de termos estes produtos todos a trabalhar
numa Otica de integracdo, onde o SIG é a ferramenta capaz de interligar estes
modulos todos, é que sera possivel retirar todas as preocupacdes dos Comandantes/
Diretores/ Chefes, uma vez que finalmente perceberdo a excelente ferramenta que
tém a sua frente, e que lhes permite a qualquer momento saber qualquer tipo de
informacao que queira, desde orgamental, financeira, logistica, etc.

Portanto, € neste sentido que o sistema financeiro do Exército tem vindo a caminhar,
retirando das UEO aquilo que tecnicamente deve estar na DFin; e dar
responsabilidades e competéncias aos Comandantes/ Diretores/ Chefes para
executarem despesa e dar formacao a estas entidades daquilo que, de acordo com o
que s&o as suas competéncias, podem ou nao fazer.

Assim, os Comandantes/ Diretores/ Chefes ndo tém de estar preocupados se o SIG
esta bem implementado, se tem falhas ou erros, etc. Apenas devem estar cientes das
suas competéncias e, quando acharem que tém necessidade de fazer uso delas entéo,
cabe aos Adjuntos Financeiros o apoio em termos de garantir a informacéo
necessaria, quer seja através dos indicadores de gestao, da execucdo do PA, do RA,
etc. No final, o nosso papel (pessoal de Administracdo) confronta o Comandante/
Diretor/ Chefe com os dados resultantes das decisGes que tomou. Posto isto, cabe

aos Comandantes/ Diretores/ Chefes fazerem a sua analise e chegar a concluséo se
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3.13.

existe alguma a ser retificado ou nao.

Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista?

R: A meu ver o Exército ainda tem um longo caminho a percorrer. A nossa
organizacéo tem de apostar fortemente numa ferramenta comprovada e deixar de
andar a “inventar” aquilo que ja esta inventado pelos nossos antecessores, e utilizar
uma ferramenta que esta mais que comprovada no mercado e que funciona
perfeitamente, basta é forca de vontade nesse sentido, pois se 0s outros Ramos
também o conseguem nos também temos essa capacidade.

No entanto, ndo é facil numa organizacdo como o Exército, em que as estruturas
superiores estdo em constante mutacao e, portanto, ndo tém o tempo necessario para
se aperceberem do erro que é ndo aproveitar e ndo apostar numa ferramenta como
a que temos ao nosso dispor — o SIG. Assim, se essas estruturas ndo se encontram
nas condic¢des ideais, entdo cabe-nos a nos, elementos financeiros do Exército, tentar
incutir uma mudanca de mentalidade no sentido de perceberam a importancia da
utilizacdo do SIG, em pleno e de forma integrada a todos os niveis e a todos 0s
Ramos, permitindo assim a uniformizacao de todos os processos nas diversas areas,

quer financeira, orcamental, logistica, vendas, projetos, etc.

Apéndice F.4: Entrevista ao Coordenador de Area da Divisdo de Recursos do Estado-

Maior do Exército

Entrevistado n°: 4

4.1.
4.2.
4.3.
4.4,

CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

Nome do Entrevistado: Hélder José Carimbo dos Reis

Posto/ Func&o: Maj ADMIL/ Coordenador de Area da DR do EME
Local: EME (Lisboa)

Data: 18/03/2015
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GUIAO

Bloco A: Gestdo Estratégica

4.5.

Atendendo as fases preconizadas pelo modelo de Gestdo Estratégica, que
compreende as fases de andlise estratégica, formulacdo da estratégia,
planeamento estratégico, execucdo, analise de resultados e reformulacdo da
estratégia, de que forma é que carateriza a aplicacdo deste conceito no Exército?
R: No que diz respeito a Andlise Estratégica esta resulta de um conjunto de
condicionantes que afetam quer o ambiente externo, quer o interno onde o Exército
se insere.

Como condicionantes externos podemos referir os principais documentos emanados
pelas institui¢cOes internacionais e nacionais com que o Exercito se relaciona.

A nivel internacional, e decorrente da sua condicdo de membro da ONU, da OTAN e da
UE, Portugal participa em toda a gama de intervengdes levadas a cabo sob a égide destas
organizagdes e beneficia dos seus apoios, destacando-se a participagdo na constituicéo
das NRF e FND, pelo que para garantir uma resposta eficaz em termos de equipamentos
e interoperabilidade, se torna necessdrio acompanhar, e mediante os recursos financeiros
disponiveis, efetuar os necessdrios investimentos para que o Exercito tenha uma
capacidade de resposta eficaz, sendo que para tal o instrumento financeiro mais utilizado
é a LPM;

A nivel nacional, e sem esquecer a nossa atual conjuntura econémica, podemos
delimitar o enquadramento financeiro a trés grandes areas, 0s recursos humanos
disponiveis, os recursos financeiros disponiveis, e 0 desenvolvimento dos principais
projetos de reequipamento do Exército, quer sejam em fungdo dos compromissos
internacionais como referido no ponto anterior, quer seja para dotar o Exército de
valéncias para apoio dos portugueses caso necessario.

A delimitacéo a estas trés areas acaba por estar explicita nos recentes documentos
legislativos publicados e que condicionam as decisfes do Exército, como sejam: o
Conceito Estratégico de Defesa Nacional; a reforma estrutural designada Defesa
2020, que tem como medida central, racionalizar a despesa militar, nomeadamente
através da melhor articulacdo entre os ramos das Forcas Armadas e uma maior
eficiéncia na utilizacao de recursos, com especial relevancia na racionalizacdo dos
recursos humanos das FFAA, e cujo despacho n°® 7527-A/2013 de S.Ex® o MDN

elenca um conjunto de tarefas condicionantes do planeamento estratégico no ambito
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dos recursos financeiros, como sejam 0s racios de despesa do MDN devera situar-
se nos 1,1% do PIB, e a despesa deverd ser articulada em 60% para pessoal, 25%
funcionamento e 15% investimento; o Conceito Estratégico Militar; Missfes
Especificas das Forcas Armadas (MIFA), e demais documentos emanados pelo MDN
e EMGFA.
No que concerne & Formulacéo da Estratégia, a entidade encarregue de efetuar a
estratégia a medio e logo prazo é a Divisdo de Planeamento de Forcas do EME, mas
deduzo que o processo funcione do seguinte modo:
1. E efetuado um Plano de Médio e Longo prazo do Exército, sendo que o
atualmente em vigor é o PMLP-Ex 2007-2024, e que no fundo materializa uma
visdo a longo prazo a nivel de estrutura e equipamentos;
2. Periodicamente, temos os processos de revisdo legislativa, os ciclos de
planeamento estratégico militar, normalmente quadrienais, e que concorrem
diretamente no aspeto financeiro para a revisdo da LPM e LPIM, e
indiretamente para a definicdo do que é exigido as FFAA, com as decorrentes
implicacdes na estrutura;
3. Finalmente temos as diretiva de S.Ex? o CEME, normalmente de 2 a 3 anos
e que define de modo estratégico o funcionamento do Exército, e 0 que se
pretende que seja feito. Esta diretiva elenca um conjunto de objetivos
orientadores que sdo resultantes de uma matriz SWOT (Diretiva de planeamento
para o biénio 2015-16).
Por outro lado, quanto ao Planeamento Estratégico, a ferramenta de planeamento
do Exército a nivel financeiro é o Plano de atividades. Desconheco se é possivel
implementar um planeamento em SIG a médio prazo (3 anos) em que se articule com
a diretiva de S.Ex2 o CEME, mas pelo que conhe¢o do SIG-BW depreendo que sim
apesar de atualmente néo ser utilizado.
No &mbito da Execucgéo tenho a referir que trimestralmente séo efetuadas reunies
de coordenacao, em que os OCC tém de apresentar a execucao dos seus objetivos
planeados e respetivas atividades. Normalmente verifica-se alguns desfasamentos
entre esse planeamento e a execucdo, com objetivos a apresentarem execugdes muito
superiores, e outros muito baixas, em relagdo ao planeado.
Posteriormente, no que diz respeito a Analise de Resultados, nestas reunides
trimestrais é efetuado o balanco destes objetivos em curso, tendo por vezes os OCC

que se pronunciar relativamente aos resultados verificados, salientando também que
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nestas reunides é apresentado o0 QUAR do Exército com o ponto de situacédo das
métricas definidas. Atualmente o Documento de exceléncia da analise de resultados
é 0 Relatorio de Atividades em que é apresentado o grau de concretizacdo das
atividades, tendo 0 QUAR como suporte, e sdo descritos os fatores que originaram
0s desvios no sentido de serem corrigidos. Possivelmente num futuro préximo com a
implementacdo do Enterprise Project Management (EPM), o Exército consiga ter
permanentemente em tempo real a visibilidade do grau de execucdo das métricas
definidas.

Relativamente a Reformulacéo da Estratégia, desejavelmente devera ser conduzida
pela DPF/EME, pretendendo-se recorrer como ja referi ao EPM para este efeito.
Atualmente e no Plano Financeiro esta reformulacdo é conduzida aquando da
elaboracéo do Plano de Atividades, em que face a execucao do ano anterior S.Ex? o

Gen CEME estabelece o que pretende que seja feito no ano subsequente.

Bloco B: Planeamento Estratégico

4.6.

De que forma é que a introducdo do Planeamento Estratégico, em conjunto com
outras reformas operadas na Administracdo Publica (SIADAP, Regime de
Tesouraria do Estado, RAFE, entre outras) pode ser traduzido em ganhos de
eficiéncia e eficacia organizacional?

R: O planeamento estratégico, e 0 controlo associado, sdo fundamentais para
fornecer & cadeia de Comando do Exército informacdo atempada e fidedigna,
permitindo atuar com celeridade sobre os desvios identificados.

A metodologia prevista pelo SIADAP para medicdo das organizagdes publicas, vem
ao nivel do controlo preconizar, com base no QUAR, esta avaliacédo por métricas e

consequentemente efetuar as eventuais correc¢des aos desvios.

Bloco C: Sistema Integrado de Gestao

4.7.

Como carateriza a importancia do SIG durante o processo de planeamento?
Considera que o SIG é uma ferramenta essencial na condugdo do planeamento
estratégico?

R: Atualmente o SIG ja deveria ter mais modulos implementados e explorados,
permitindo uma maior consciencializacéo e conhecimento das suas potencialidades
no fornecimento de dados com relevancia para as tomadas de deciséo.

No plano financeiro, o BW revela-se fundamental para de forma integrada, inserir
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4.8.

todas as atividades que o Exército pretende fazer e que envolvam recursos
financeiros, quer sejam financiadas ou n&o financiadas por auséncia de verbas para
esse efeito, mas que permite caso seja necessario ter uma indicacdo dos custos
associados a essas atividades.

Salienta-se que o BW € utilizado para o curto prazo, 1 ano, desconheco se é possivel
planear a mais anos de modo a ser articulado com a diretiva bianual de S.Ex2 o Gen
CEME. Este planeamento € normalmente iniciado em marco do ano anterior ao de
execucdo e culminado em maio, de modo a servir de sustentacdo a proposta de
orcamento do Exército. E também planeado com uma percentagem de prioridades
de modo a poder ser ajustado aos plafonds definidos pelo MDN.

Saliento também que a introducdo do EPM vai permitir que seja efetuado um
planeamento consentaneo com esta diretiva de S.Ex* o0 GenCEME, a trés ou mais
anos, encontrando-se previsto também que esta ferramenta se ligue com o BW para
nos parametros financeiros os dados serem automaticamente atualizados.

Que vantagens considera essenciais na utilizacdo do SIG no planeamento,
execucdo e controlo da Gestdo do Exeército? Considera a existéncia de algum
tipo de desvantagem da sua utilizacao ou algum topico em que o SIG ndo esteja
a ser bem utilizado neste ambito do planeamento, execugéo e controlo?

R: Se toda a estrutura inserir de modo correto os dados em SIG, a grande vantagem
é, em tempo real, poder-se extrair o ponto de situacéo de execucdo das atividades e
consequentemente auxiliar e informar a Cadeia Superior do Exército, na
identificacdo dos desvios e quais as melhores agdes corretivas a adotar.

Permite também aconselhar em eventuais necessidades de balanceamento de
recursos entre atividades em curso, nomeadamente entre défices e excessos que se
verifiguem na execucao.

Como referi, em termos de utilizacédo, 0 grande constrangimento que por vezes se
verifica € o correto lancamento dos elementos de acdo aquando da despesa, que
consequentemente vao se refletir de modo global na execugdo das atividades, esta
situacdo também se prende com o facto de por vezes as faturas de despesa excederem
o valor inserido no respetivo elemento de agdo, algo que eventualmente poderia ser
contornado com a adoc¢do da contabilidade analitica, com a diviséo do valor da

fatura pelos diversos centros de custos.
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4.9.

De que forma é que o SIG se torna crucial no apoio a tomada de decisdes
estratégicas?

R: No nosso ambito, da Reparticdo de recursos Financeiros do EME, sempre que
seja necessario balanceamentos de recursos financeiros, recorre-se ao SIG para
fundamentar as informac@es a propor, deduzo que ao nivel da DFin seja utilizado
um procedimento similar. Quanto aos demais OCC ndo consigo precisar se este

procedimento ¢é utilizado.

Bloco D: Plano de Atividades e Relatério de Atividades

4.10.

4.11.

Uma vez que se registam desvios significativos entre o planeado e o executado,
considera que o Plano de Atividades esta a ser elaborado em plena
conformidade com a legislacdo, bem como preza pelo envolvimento do
Comandante, Estado-Maior, Chefe da Seccdo Logistica e Adjunto Financeiro
das diversas UEO aquando da sua elaboracédo?

R: No que engloba as atribuicdes da RRF/EME, as diretrizes emanadas sao
consentaneas com a legislacdo em vigor. No ambito dos OCC e UEO néo consigo
responder a esta pergunta.

Relevo no entanto, que aquando do planeamento existe um grande esforgo para que
toda a estrutura planeie com exatidao o que preveem fazer, o que por vezes origina
atividades planeadas com verbas muito reduzidas, o que faz com que ao nivel da
execucdo seja dificil colocar as despesas constantes das faturas nessas atividades
planeadas.

Como referi anteriormente, eventualmente esta situacdo poderia ser ultrapassada
com a adog¢do de uma contabilidade analitica.

Com base no novo Mddulo de Indicadores de Gestédo que esta a ser desenvolvido,
gue vantagens considera que podera trazer a utilizacdo destes indicadores para
0 desempenho das fun¢des dos Comandantes/ Diretores ou Chefes?

R: Considero de extrema relevancia, hoje em dia a informacéo é muita, e a adogao
de uma ferramenta que através, de um ambiente de trabalho amigavel, de graficos,
de alertas por cores, consiga rapidamente transmitir a informacdo torna-se

extremamente Util para a identificacdo de desvios e para a tomada de decisao.
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Bloco E — Comandantes/ Diretores/ Chefes

4.12.

4.13.

Considera que os Comandantes/ Diretores/ Chefes das diversas UEO do
Exército estdo sensibilizados para a importancia e exigéncia da area financeira,
bem como para a importancia do SIG como uma ferramenta condutora do
planeamento estratégico do Exército?

R: Penso que sim, esta tematica é abordada no curso de comandantes, e
recorrentemente em reunides do Exercito é alertado para a importancia de planear

0S recursos necessarios.

Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista?
R: Néo.

Apéndice F.5: Entrevista ao Diretor dos Cursos de Administracdo Militar/ Regente

da Unidade Curricular de Gestao Estratégica da Academia Militar

Entrevistado n°: 5

CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

5.1. Nome do Entrevistado: David Miguel Pascoal Rosado
5.2.  Posto/ Fungédo: Maj ADMIL/ Diretor dos Cursos de ADMIL/ Regente da UC de GE
na AM
5.3. Local: AM (Lisboa)
5.4. Data: 20/03/2015
GUIAO
Bloco A: Gestéo Estratégica
55. Atendendo as fases preconizadas pelo modelo de Gestdo Estratégica, que

compreende as fases de andlise estratégica, formulacdo da estratégia,
planeamento estratégico, execucdo, analise de resultados e reformulagdo da
estratégia, de que forma é que carateriza a aplicacédo deste conceito no Exercito?
R: Ao nivel do Exército as fases da Gestao Estratégica nem sempre sao respeitadas.
Aquilo que julgo ser mais importante, até mais do que as fases propriamente ditas,

é a necessidade de existir um alinhamento entre aquilo que sdo 0s niveis
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organizacionais de gestdo — nivel estratégico, tatico e operacional. E este ponto nem
sempre acontece, ja que por diversas vezes o nivel tatico ou intermédio e o nivel
operacional sédo colocados a parte daquilo que sdo as decisfes que sdo tomadas,
servindo apenas como meros executantes daquilo que é planeado no nivel
estratégico. Muitas vezes era desejavel que estes niveis, sobretudo o nivel
intermédio, fosse chamado a participar nas decisées que sdo tomadas, até porque
na maior parte das vezes os dados e as informacdes estao nesses niveis, nao estando

essencialmente ao nivel estratégico.

Bloco B: Planeamento Estratégico

5.6.

De que forma é que a introducdo do Planeamento Estratégico, em conjunto com
outras reformas operadas na Administracdo Publica (SIADAP, Regime de
Tesouraria do Estado, RAFE, entre outras) pode ser traduzido em ganhos de
eficiéncia e eficicia organizacional?

R: Foi com a entrada do SIG que foi possivel o surgimento do planeamento
estratégico na sua esséncia, pelo menos muito mais aferido do que aquilo que
acontecia anteriormente, visto que hoje em dia existem dados disponiveis quase ao
minuto. E, neste sentido, hoje em dia temos dados que ndo tinhamos h& uma dezena
de anos atras e, portanto, quem tem o poder de decisao pode tomar as decisdes muito
mais aferidas, muito mais rigorosas, de acordo com os dados que tem.

Quando referes que a introducdo do PE em conjunto com outras reformas operadas
na Administracdo Publica, o que eu diria é que a prépria existéncia do SIG esteve
relacionada com todas estas reformas, bem como com as exigéncias do Tribunal de
Contas. Se temos o SIG e se temos hoje em dia um PE mais eficaz ou mais eficiente,
entdo eu acredito que os ganhos da introducéo desse planeamento sdo nos dois
sentidos, ou seja, o PE é eficaz porque continuamos a cumprir a missao e eficiente
porque hoje em dia poupamos muito mais recursos do que poupavamos antigamente.
Assim, todas estas reformas da Administracédo Publica do Estado visam exatamente
atingir o designio da eficacia e da eficiéncia, sem nunca descurar neste caso as
exigéncias do Tribunal de Contas que, em muito, contribuiram para acelerar,

clarificar e tornar credivel toda a informacgéo do Exército.
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Bloco C: Sistema Integrado de Gestao

5.7.

5.8.

Como carateriza a importancia do SIG durante o processo de planeamento?
Considera que o SIG é uma ferramenta essencial na conducéao do planeamento
estratégico?

R: Eu considero que o SIG é uma ferramenta muito importante e, sobretudo,
considero importante naquilo que séo as decisdes que ndo sdo estruturadas. Existem
dois tipos de decisbes que um Comandante, Chefe ou Lider pode tomar numa
organizacao: as decisdes que sdo estruturadas e as que nao sao estruturadas. As
decisOes estruturadas sdo aquelas que sdo decisfes de rotina, de quotidiano, que
acontecem todos os dias, sendo que para essas decisdes ndo é preciso haver uma
grande reflexdo. Contudo, para as outras, que s&o as nao estruturadas, sdo decisdes
que tém de ser tomadas de forma inopinada, ou seja, é necessario que o Comandante
se possa suportar de dados que sejam fidedignos porque na emergéncia de tomar
uma decisdo extemporanea, de momento, imediata, quanto mais dados ele tiver
compilados, sucintos, concisos para tomar a decisdo, melhor. Para uma decisdo
estruturada, como terd sempre mais tempo, mais disponibilidade, os dados poderéo
aparecer da forma como ele (Comandante) quiser, ai ndo se coloca esse problema,
pois o SIG daré isso com toda a tranquilidade. Mas para o caso de uma decisdo nao
estruturada o SIG permite-nos sintetizar os dados que queremos. Assim, considero
que isso é uma das grandes vantagens do SIG e dai que possa ser uma ferramenta
essencial na condugéo do PE.

Que vantagens considera essenciais na utilizacdo do SIG no planeamento,
execucdo e controlo da Gestdo do Exército? Considera a existéncia de algum
tipo de desvantagem da sua utilizacdo ou algum tépico em que o SIG ndo esteja
a ser bem utilizado neste ambito do planeamento, execugéo e controlo?

R: Na minha 6tica as vantagens maiores que o SIG confere podem ser vistas de duas
formas. Em primeiro lugar, o facto do SIG “exigir” que os Comandantes/ Diretores/
Chefes cumpram a lei, bem como seus operacionais, ou seja, aqueles que operam
com o sistema diretamente e que tém responsabilidade ao nivel financeiro. Neste
caso, considero que é uma das grandes vantagens que existem no SIG — o
cumprimento/ obrigatoriedade de se regerem Unica e exclusivamente pelos tramites
legais.

Por outro lado, podemos evidenciar uma outra vantagem associada a anterior, ou

seja, regendo-nos pela uniformizacao e legalidade de processos conseguimos melhor
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5.0.

em grande escala o0 nosso desempenho ao nivel orgamental, financeiro e analitico.
Contudo, no que diz respeito as desvantagens, considero que a grande desvantagem,
nao do sistema em si, estd associada a gestdo dos recursos humanos do préprio
Exército, na medida em que deveriamos ter muito mais gente qualificada nestas
areas tao delicadas do que as que temos. O que acontece atualmente é que
deparamo-nos com escassos recursos humanos que estéo habilitados tecnicamente
a mexer com este tipo de ferramentas informéticas, ndo so6 ao nivel do SIG, mas
também na capacidade contabilistica de interpretar os dados originados do SIG. E,
na minha opinido, julgo que deveriamos ter muito mais gente formada nestas areas,
ao nivel da contabilidade e ao nivel do SIG.

Por outro lado, e completando a ideia anterior, julgo que a rotatividade dos recursos
humanos do Exército é uma das suas vulnerabilidades. Na minha opiniéo, julgo que
deveria haver um periodo mais longo das pessoas nas suas fungdes, desde que estas
se sintam devidamente satisfeitas com 0 que estdo a fazer e possam, por sua vez,
representarem uma mais-valia. Assim, julgo que as pessoas deveriam ficar nos
lugares onde estdo a desempenhar funcGes durante mais tempo, de forma que
quando chega a fase em que podem desenvolver a instituicdo um pouco daquilo que
foram aprendendo, ndo os coloquem noutro lugar a desempenhar as vezes outras
funcdes que nem sequer tem nada a ver com aquilo que faziam. Neste sentido, creio
que é aqui que o Exército também perde bastante ao nivel de uma vantagem
competitiva, que poderia ter com esses recursos humanos.

De que forma é que o SIG se torna crucial no apoio a tomada de decisdes
estratégicas?

R: Toda a informacao que o SIG tem e disponibiliza é credivel, verdadeira e real.
Nesta Otica, sempre que é necessario tomar decisfes, quer sejam estruturadas ou
ndo, o SIG é a ferramenta, por exceléncia, capaz de fornecer a informacao e os dados
necessarios para o processo decisivo. No entanto, neste momento estas decisdes sao
consubstanciadas em grande parte apenas em dados financeiros, uma vez que ainda
ndo existe a integracao dos varios médulos do SIG. Assim, s6 com a integracao plena
dos modulos é que podemos dizer que o SIG € capaz de fornecer todas as

informagdes necessarias ao apoio da tomada de decis&o.

Ap36



Apéndice F: Transcricdo das Entrevistas

Bloco D: Plano de Atividades e Relatério de Atividades

5.10.

5.11.

Uma vez que se registam desvios significativos entre o planeado e o executado,
considera que o Plano de Atividades esta a ser elaborado em plena
conformidade com a legislacdo, bem como preza pelo envolvimento do
Comandante, Estado-Maior, Chefe da Seccdo Logistica e Adjunto Financeiro
das diversas UEO aquando da sua elaboracédo?

R: Bem, eu nem sequer vou partir do pressuposto de que o PA esteja a ser elaborado
fora do que estd conforme a legislacédo, ndo conseguindo ver isto de outra forma.
Agora, quanto aquilo que é o envolvimento do Comandante, o seu Estado-Maior, o
Chefe da Secéo Logistica e o Adjunto Financeiro aquando da elaboracdo do PA,
parece-me, dada a experiéncia que tive ao nivel financeiro, que isto muito raramente
acontece, ou seja, haver uma sintonia e um envolvimento de todas as pessoas a
elaborar o PA raramente acontece. O que normalmente se regista € haver duas ou
trés pessoas que estdo mais ligadas com este tipo de trabalho, que seguindo uma
tradicao dos anos anteriores, elaboram um PA de acordo com aquilo que € historico.
Agora, se é 0 que esta correto, ndo.

O PA deveria ser elaborado com alguma providéncia em ordem a calendarizar, de
acordo com aquilo que se pretende fazer para o ano que vira, as atividades de forma
a alocar todos os recursos da forma mais conveniente e, isso como se sabe, nem
sempre acontece. Assim, julgo que deveria haver um maior envolvimento. No
entanto, um grupo constituido pelo Comandante, o seu Estado-Maior, o Chefe da
Secdo Logistica e o Adjunto Financeiro parece-me ser muita gente, sobretudo
colocar o Estado-Maior todo numa reunido. Talvez selecionaria as pessoas com
mais relevo para este trabalho, e depois sim junta-las por forma que o documento
final refletisse as ambicOes da generalidade das areas da UEO. Por outro lado, é
importante nunca cair na ingenuidade de que vamos satisfazer toda a gente — o PA
é como a politica, ndo podemos satisfazer toda a gente, é necessario tomar
prioridades.

Com base no novo Modulo de Indicadores de Gestédo que esté a ser desenvolvido,
gue vantagens considera que podera trazer a utilizacao destes indicadores para
0 desempenho das fun¢des dos Comandantes/ Diretores ou Chefes?

R: Se 0 que estivermos aqui a abordar for um género de BSC ou de TB, entdo é de
todo importante uma ferramenta deste género. A prépria emergéncia do BSC surge
de um jogo de Golf, em que o presidente da IBM gostaria de ter num cartédo os dados
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da sua empresa para poder tomar decisdes, apoiado em poucas coisas.

Se 0 que aqui estamos a abordar for uma coisa do mesmo género, onde tem
informacéo sintetizada e essencial, aquela informacéo que é oportuna, concisa e que
possibilita a um Comandante/ Diretor/ Chefe tomar decis6es melhor fundamentadas,
entdo sou completamente de acordo com a adogdo duma ferramenta deste género
como apoio a tomada de decisdes, sabendo ainda que esses dados tém origem no
SIG, estando também alinhados com o que ¢ planeado e executado.

Assim, julgo que para tal designio, devera ser uma ferramenta que ndo se podera
perder naquilo que é acessorio e que ndo se perca no que € genérico, mas que se
concentre precisamente naquilo que é essencial para um Comandante/ Diretor/
Chefe saber, e que ndo é sempre a mesma coisa para cada UEO (...). Portanto, este
modelo de indicadores de gestdo, tendo uma informacéo padronizada para todos o0s
casos, depois tem de ter uma série de varidveis que consoante a UEO tém de ser
adaptadas de acordo com aquilo que nos estamos a trabalhar.

Bloco E — Comandantes/ Diretores/ Chefes

5.12.

Considera que os Comandantes/ Diretores/ Chefes das diversas UEO do
Exército estdo sensibilizados para a importéancia e exigéncia da area financeira,
bem como para a importancia do SIG como uma ferramenta condutora do
planeamento estratégico do Exército?

R: Eu julgo que infelizmente os Comandantes/ Diretores/ Chefes na grande parte
dos casos estao sensibilizados, mas falta-lhes a formacéo necessaria, sobretudo ao
nivel financeiro para exercerem a sua acdo de comando com todo o poder que
gostaria que eles tivessem. E isto porque, na minha opinido, ndo me parece que a
formacao que é dada, designadamente no IESM, seja suficiente para abarcar todas
as potencialidades como sé@o as de um Sistema Integrado de Gestéo. Neste sentido,
eu acho que todos os oficiais que estivessem em vias de comandar uma Unidade, e
isto ndo deveria acontecer no préprio ano em que vao comandar a Unidade, mas
sim nos anos anteriores que se perspetiva o comando de determinada UEO,
deveriam comecar a ter uma preparacdo nesta area, para que quando chegasse o
ano de ir comandar a Unidade, todo aquele lastro de informagéo que ja tinham tido
ao longo dos anos anteriores, e eu afigurava esta situa¢éo pelo menos para 2 anos
antes de isto acontecer, de forma que lhes iria servir para quando chegassem a UEO

poderem ter uma acao de auditoria as contas que vao sendo feitas e para que aquela
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5.13.

acdo de ligacdo que existe com o Chefe da Secdo Financeira e com o Adjunto
Financeiro fosse uma coisa muito mais proficua do que as vezes é.

Assim, o grande problema é acreditar-se que uma formacao tdo curta ira preparar
estas entidades para algo que é complexo, como € consultar e trabalhar no SIG.
Nesta ética, € necessario que haja uma formacéo especifica para que as pessoas
estejam preparadas para trabalhar com este sistema, pelo menos aprenderem a

saber consulta-lo e perceber os dados e as informacdes que ele apresenta.

Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista?

R: Aintroducéo do SIG teve uma fase inicial muito perturbada, na medida em que o
Exército ndo se encontra habilitado para poder trabalhar com uma ferramenta deste
nivel. No entanto, eu creio que se tem vindo a registar uma evolucdo muito
significativa desde 2006 até a atualidade em termos de sistema, bem como a propria
Direcdo de Finangas e o Estado-Maior do Exército em termos de despachos,
normativos e apoio técnico. Por outro lado, o facto do General CEME ter percebido
a importancia da area financeira, permitiu que este elemento financeiro pudesse
estar ao mesmo nivel dos outros centros de decisdo — OCAD/ OCC.

Portanto, registou-se uma grande evolugdo e creio que a pecha maior que nos
continuamos a ter com o SIG, nomeadamente no ambito do planeamento estratégico,
é a formacdo e a carreira (tempo permanéncia nas funcdes) das pessoas. NOs
continuamos a ter poucas pessoas preparadas para esta realidade e, sobretudo,
mesmo aquelas que estdo preparadas, eu creio que ndo utilizam todas as

potencialidades do sistema.

Apéndice F.6: Entrevista a Ex-chefe da Seccdo de Gestdo Financeira da Reparticao

de Gestdo Financeira e Contabilidade

Entrevistado n°: 6

6.1.

CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

Nome do Entrevistado: Helga Marta Machado Santa Comba Lopes
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6.2.

6.3.
6.4.

Posto/ Funcéo: Cap ADMIL/ Regente das UC de Contabilidade Financeiral, 11 e 111
e Fiscalidade/ Ex-Chefe da Seccdo de Gestdo Financeira da Reparticdo de Gestdo
Financeira e Contabilidade
Local: AM (Lisboa)
Data: 21/03/2015

GUIAO

Bloco A: Gestdo Estratégica

6.5.

Atendendo as fases preconizadas pelo modelo de Gestdo Estratégica, que
compreende as fases de andlise estratégica, formulacdo da estratégia,
planeamento estratégico, execucdo, analise de resultados e reformulacdo da
estratégia, de que forma é que carateriza a aplicacdo deste conceito no Exército?
R: A gestdo estratégica no Exército, na minha opiniéo, permite através das diversas
fases delinear quais as estratégias a seguir no longo prazo, a fim de se alcancar os
objetivos pretendidos para o Exército. Estes sdo determinados pelo CEME, tendo em
consideracdo os objetivos determinados pelo CEMGFA, que estdo em consonancia
com os objetivos politicos definidos. E ao mais alto nivel do Exército que esta gestio
estratégica é efetuada, estabelecendo estratégias para que 0s mesmos objetivos

sejam alcangcados com sucesso.

Bloco B: Planeamento Estratégico

6.6.

De que forma é que a introducdo do Planeamento Estratégico, em conjunto com
outras reformas operadas na Administracdo Publica (SIADAP, Regime de
Tesouraria do Estado, RAFE, entre outras) pode ser traduzido em ganhos de
eficiéncia e eficcia organizacional?

R: Sendo o Planeamento Estratégico uma das fases da Gestdo Estratégica, é nesta
fase que se pretende alinhar a estratégia de toda a organizacao, delimitando a forma
e 0S meios como se vao concretizar esses mesmos objetivos. Embora este
planeamento seja efetuado aos escaldes mais elevados, devera ser um planeamento
colaborativo nas diversas areas de atuagdo do Exército. Assim, se a este
planeamento introduzirmos outras reformas da Administracdo publica, os ganhos
em eficiéncia e eficacia tendem a otimizar esses mesmos resultados, por serem
reformas que visam a simplificacdo e desburocratizagdo, tendo regras bem

delimitadas. Esta conjugacdo, na minha opinido serd crucial para o sucesso do
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Exército.

Bloco C: Sistema Integrado de Gestdo

6.7.

6.8.

6.9.

Como carateriza a importancia do SIG durante o processo de planeamento?
Considera que o SIG é uma ferramenta essencial na conducéo do planeamento
estratégico?

R: Durante o processo de planeamento, o SIG revela ser uma ferramenta essencial,
pois esta permite reunir uma serie de dados “Layouts” com informagdo historica
que permite ao gestor estudar e analisar, de que forma e com que meios, se consegue
efetuar o planeamento da estratégia definida.

Que vantagens considera essenciais na utilizacdo do SIG no planeamento,
execucdo e controlo da Gestdo do Exército? Considera a existéncia de algum
tipo de desvantagem da sua utilizacao ou algum topico em que o SIG ndo esteja
a ser bem utilizado neste ambito do planeamento, execugéo e controlo?

R: O SIG é uma ferramenta que permite otimizar a informacéo disponivel, tal como
foi referido no ponto anterior, uma vez que permite a introducdo de dados
financeiros, logisticos, de pessoal,... tendo uma abrangéncia enorme
comparativamente as diversas plataformas informaticas que displinhamos
anteriormente. Permite aos gestores de topo, acompanhar a execucdo de todo o
planeamento que foi previamente aprovado, e caso seja necessario é possivel a sua
intervencdo introduzindo alteracbes ao mesmo planeamento. Relativamente a
desvantagens, face a experiéncia vivida anteriormente em outras fungdes, considero
que esta ferramenta é excelente se e s6 se o utilizador cumprir todas as regras
emanadas pelo seu 6rgédo técnico (DFin). Derivado ao elevado nimero de UEO no
Exército, por vezes os seus utilizadores tem falta de formacgdo, introduzindo
informacgdo em SIG que n&o coincide com a realidade. Apesar de haver um elevado
esforgo a nivel de auditoria, seria facilitado se o utilizador pudesse introduzir a
fatura digitalizada em SIG, isto a nivel financeiro.

De que forma € que o SIG se torna crucial no apoio a tomada de decisoes
estrategicas?

R: Tal como foi referenciado anteriormente, se ha a possibilidade de introduzir
alteracdes ao planeamento, o SIG é sem ddvida, uma ferramenta crucial no apoio a
tomada de decisOes estrategicas, uma vez que é possivel acompanhar a execucéo do

planeamento efetuado. No caso do Exército, 0 VCEME acompanha toda a situacéo
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através das informacGes prestadas pela DFin e Divisdo de Recursos/EME, e
trimestralmente € realizada uma reunido dirigida pelo VCEME e MGEN DFin,
estando presentes representantes de cada um dos OCAD (Comando do Exército
(EME, AM, DHCM), Comando Operacional, Comando da Logistica e Comando de
Pessoal e Comando de Instrugéo), com o objetivo de avaliar a execucédo orgamental
do trimestre, e reorientar todos os Comandos para a sua missao, por forma a

convergir para a gestao estratégica superiormente definida.

Bloco D: Plano de Atividades e Relatério de Atividades

6.10.

6.11.

Uma vez que se registam desvios significativos entre o planeado e o executado,
considera que o Plano de Atividades estda a ser elaborado em plena
conformidade com a legislacdo, bem como preza pelo envolvimento do
Comandante, Estado-Maior, Chefe da Seccdo Logistica e Adjunto Financeiro
das diversas UEO aquando da sua elaboracédo?

R: O Plano de Atividades é elaborado todos os anos no 1° trimestre do ano N,
referente ao ano N+1. Tal como o proprio nome indica trata-se de um planeamento,
logo é passivel de introdugdo de alteracoes, o que ndo implica estar a ‘‘ferir” a
legislagdo...O que acontece na realidade é que se cumprem os requisitos na medida
em gue o Plano de Atividades é efetuado, mas depois, resultante da atividade diaria
de cada uma das UEO, a medida que vao sendo efetuadas alteracbes orcamentais,
0 respetivo planeamento ndo € reajustado, e consequentemente os desvios sao
significativos. Seria importante efetuar o cruzamento das duas plataformas (SEM/
BW e ERP), por forma que a introducdo de alteracdes or¢camentais obrigasse a
alteracéo do Plano de Atividades, enquanto ndo o fizesse, ndo poderia executar essas
mesmas alteracGes orcamentais. SO assim conseguiamos definir uma linha de
execucao a par do planeamento.

O envolvimento de todos os elementos no planeamento sdo importantes,
principalmente 0 Comandante e o seu Estado-maior que terdo de definir a forma
como pretendem cumprir a misséo da sua UEO, com vista aos objetivos definidos
pelo CEME. Poderdo eventualmente ter o apoio do Chefe da Logistica e Chefe da
Subseccédo Financeira, para apoio na mensuragdo de cada uma das atividades e
respetivos elementos de agéo.

Com base no novo Modulo de Indicadores de Gestédo que esté a ser desenvolvido,

gue vantagens considera que podera trazer a utilizacéo destes indicadores para
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0 desempenho das fun¢des dos Comandantes/ Diretores ou Chefes?

R: A aplicacdo deste modulo € extremamente importante na minha opinido, em
virtude de possibilitar o apoio na tomada de decisdo do gestor, permitindo
selecionar indicadores que fornecerdo informagdo consistente nas dareas
selecionadas. O seu objetivo € prestar informacao mais credivel e estruturada, num
curto espaco de tempo, respondendo as exigéncias de informagdo que permitem
definir e redefinir estratégias de conduta, ou até mesmo para avaliar a performance
de uma UEO, ou mesmo do Exército.

Cada vez mais “o tempo” é um bem precioso, e face as exigéncias externas, ha
necessidade de realizar estudos, cruzar informacdo diversa, e a aplicacdo de
indicadores de gestdo permitiria que tal acontecesse, tornando-se esta ferramenta
proficua, permitindo avaliar o passado e o presente, por forma a tomar medidas
preventivas para o futuro.

Outra das grandes vantagens é o acesso a informacao de forma simplificada, de facil
interpretacdo, monitorizada por gréficos, tabelas de simples leitura, por forma a

Concretizar a velha citagdo “keep it short and simple”.

Bloco E — Comandantes/ Diretores/ Chefes

6.12.

Considera que os Comandantes/ Diretores/ Chefes das diversas UEO do
Exército estdo sensibilizados para a importancia e exigéncia da area financeira,
bem como para a importéncia do SIG como uma ferramenta condutora do
planeamento estratégico do Exército?

R: Sim, considero que cada vez mais os Comandantes estdo sensibilizados e
preocupados com as questdes relacionadas com a area financeira, pois sem esta nao
seria possivel cumprir a sua missao. A ferramenta SIG é uma questao incontornavel,
de dificil aceitacdo por muitos Comandantes aquando a sua implementacdo, mas
passados quase nove anos, sinto que esta ja € aceite e utilizada pelos mesmos para
os mais diversos fins, nomeadamente para controlo da sua execucdo orcamental.
Julgo que pelo facto do SIG ser uma ferramenta condutora do planeamento
estratégico no ponto de vista de qualquer Cmdt/Dir/Chefe é congruente. Um dos
aspetos que, na minha opinido abonou a favor desta questéo, foi o facto de existir
um Curso para Comandantes ministrado no IESM, que antecede o seu Comando,
onde estes sdo sensibilizados também para estas areas, e 0 seu impacto no seu

Comando.
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6.13. Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista?

R: N&o, julgo que respondi a todas as questdes colocadas.

Apéndice F.7: Entrevista ao Diretor da Direcéo de Financas

Entrevistado n°; 7

CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

7.1.  Nome do Entrevistado: José de Jesus da Silva
7.2.  Posto/ Funcdo: MGen ADMIL/ Diretor da DFin
7.3.  Local: DFin (Lisboa)
7.4. Data: 24/03/2015
GUIAO
Bloco A: Gestdo Estratégica
7.5. Atendendo as fases preconizadas pelo modelo de Gestdo Estratégica, que

compreende as fases de andlise estratégica, formulacdo da estratégia,
planeamento estratégico, execucdo, analise de resultados e reformulacdo da
estratégia, de que forma é que carateriza a aplicacdo deste conceito no Exército?
R: Eu vejo a aplicacao deste conceito de uma forma integrada, ou seja, a anélise
estratégica, a formulacdo estratégica e o planeamento estratégico sdo mais
trabalhados ao nivel do Comando do Exército, nomeadamente Estado-Maior do
Exército, estando a execucdo mais no &mbito dos OCAD/ OCC. Por ultimo, a analise
da estratégia e a sua reformulacao volta novamente ao Estado-Maior do Exército.
Assim, penso que serdo estes dois niveis que compreenderdo mais a aplicacao deste
conceito de GE, onde destacamos o Comando do Exército (EME) para uma fase mais
de planeamento e, posteriormente na fase de execucdo, mais ao nivel dos OCAD/
OCC.

Contudo, ainda nesta matéria de GE, a nova Diretiva para o Biénio 2015/ 2016 vem
reforcar a adocao de uma nova mentalidade no aumento da preocupagéo do Exército
nesta matéria da GE, permitindo dar varios feedbacks sobre a conducéo e a
execucdo daquilo que foi planeado, quer para o curto, médio e longo prazo,

consubstanciados num maior nimero de métricas e em melhores indicadores de
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gestéo.

Bloco B: Planeamento Estratégico

7.6.

De que forma € que a introducéo do Planeamento Estratégico, em conjunto com
outras reformas operadas na Administracdo Publica (SIADAP, Regime de
Tesouraria do Estado, RAFE, entre outras) pode ser traduzido em ganhos de
eficiéncia e eficacia organizacional?

R: O objetivo é exatamente esse. Se utilizarmos os instrumentos da melhor forma, se
tirarmos partido das ferramentas e dos sistemas de informacéo que temos ao nosso
dispor e se soubermos conjugar e integrar toda informacdo que processamos,
naturalmente que o resultado final serd esse estado de ganhos de eficacia e
eficiéncia. No entanto, pontualmente aparecem dificuldades no sentido de fazer
essas integracdes, até porque os sistemas ainda ndo estdo de todo desenvolvidos
como era desejavel.

Como sabemos, ainda ndo estamos perante um estadio de desenvolvimento pleno do
SIG, mas tudo se conjuga para isso. No entanto, o SIG € um instrumento de gestéo,
ndo tanto de estratégia. E, sim, um instrumento de gestdo que permite apurar
resultados, integrar toda a informacéo de forma a constituir um auxiliar para a
nossa gestdo e para, posteriormente, apoiar na tomada de decises. Nao vejo o SIG
como um grande instrumento na area estratégica, mas sim no ambito da gestdo, da
execucdo, do apuramento de resultados, de fornecer indicadores para facilitar a

informacao necessaria para o tal planeamento e formulacgao estratégica.

Bloco C: Sistema Integrado de Gestdo

7.7.

Como carateriza a importancia do SIG durante o processo de planeamento?
Considera que o SIG é uma ferramenta essencial na conducéo do planeamento
estratégico?

R: Neste momento poderei dizer que o SIG ndo é uma ferramenta essencial na
conducao do PE, podera vir a sé-lo mas ainda ndo é. No Exército, o inico modulo
no SIG que se encontra em pleno funcionamento é o médulo financeiro. O médulo
logistico comega agora a dar o0s seus primeiros passos, de forma que o Exército
possa comecar a tirar partido dele. E, por outro lado, o médulo de Recursos
Humanos sé agora € que comega a dar os primeiros passos em termos de estudo e

concegdo. De uma forma transversal é este o ponto de situacé@o de todo o universo
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7.8.

7.9.

do Ministério da Defesa.

Portanto, sem estas vertentes todas integradas, o SIG néo se constituira, pelo menos
por agora, como instrumento credivel na conducdo do PE. Contudo, quando for
possivel trabalha-lo na sua plenitude, ai sim sera uma excelente ferramenta no apoio
a conducéo do planeamento.

Que vantagens considera essenciais na utilizacdo do SIG no planeamento,
execucao e controlo da Gestdo do Exeército? Considera a existéncia de algum
tipo de desvantagem da sua utilizacdo ou algum topico em que o SIG néo esteja
a ser bem utilizado neste ambito do planeamento, execugéo e controlo?

R: Desvantagem na utilizagdo do SIG néo considero que exista. Todavia, o facto de
0s varios modulos nédo estarem a funcionar em pleno e de forma integrada torna-se
uma vulnerabilidade do sistema e da nossa gestdo, uma vez que estamos a trabalhar
com diferentes softwares em simultdneo e, alguns deles, ndo tém interfaces
compativeis.

No que diz respeito as vantagens, considero que seja importante pois é uma
ferramenta que encerra em si elementos cruciais para o apoio a decisdo, para o
planeamento e para a execucdo da nossa gestao. Contudo, s6 serd uma ferramenta
pronta a apoiar na sua plenitude quando todos os elementos estiverem interligados
a produzir informacdo que devera integrar a gestdo de todos 0s recursos
(financeiros e ndo financeiros).

Neste momento, ainda ha muito caminho a percorrer para isto se tornar um
instrumento na area do planeamento estratégico.

De que forma € que o SIG se torna crucial no apoio a tomada de decisfes
estratégicas?

R: O SIG sera crucial quando integrar todas as areas para o qual foi concebido,
desde a area financeira, orcamental, logistica, recursos humanos, entre outras.
Quando todos estes assuntos forem tratados de uma forma integrada, ou seja,
quando eu tiver a parte dos materiais, do imobilizado, do patriménio do Exército,
dos Recursos Humanos (onde estdo, como sdo geridos, quanto se gasta com pessoal,
etc), entre outros, permitir-nos-a balancear meios para fazermos 0 nosso
planeamento de forma correta e assertiva. Neste momento, o SIG ainda é uma
ferramenta que fica aquém das expectativas, pois tem todos o0s elementos necessarios
a parte financeira, tem ainda muito pouco no ambito da area dos recursos materiais

e ndo tem nada na area dos recursos humanos. Portanto, ainda so6 temos 1/3 das
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capacidades do SIG a funcionar em pleno.

Bloco D: Plano de Atividades e Relatério de Atividades

7.10.

7.11.

Uma vez que se registam desvios significativos entre o planeado e o executado,
considera que o Plano de Atividades estd a ser elaborado em plena
conformidade com a legislacdo, bem como preza pelo envolvimento do
Comandante, Estado-Maior, Chefe da Seccdo Logistica e Adjunto Financeiro
das diversas UEO aquando da sua elaboracgédo?

R: Eu penso que tém existido esforgos nesse sentido, mas acredito que ainda existe
margem para podermos melhorar bastante. Portanto, temos tido progressos bastante
significativos nos ultimos tempos, com um empenhamento e um envolvimento
crescente de todos estes elementos a todos os escaldes e patamares de decisdo, bem
como se tem registado trabalhos de coordenagao nesse sentido. Agora, procuramos
fazer isto tudo conforme a legislacdo, no entanto ainda hd muitos pontos a
reformular, nomeadamente porque nos faltam elementos de apoio que nos permitam
fazer este planeamento de uma forma integrada. Aqui, de facto o SIG, podera ser
uma ferramenta crucial quando integrar todos 0s recursos, ou seja, quando fizer
uma gestéo integrada de todos os recursos, conseguindo refinar ainda mais as suas
informacdes, uma vez que o SIG assenta em valores reais e em métricas muito
consistentes.

O SIG tem um papel muito importante a defender na mudanca da mentalidade, no
sentido de consciencializar os varios patamares de decisdo para as inumeras
potencialidades do SIG e do muito que poderiam ganhar com o desenvolvimento
pleno de todas as suas capacidades. Portanto, uma mudanca de mentalidade é
necessaria ser adotada por toda a estrutura organizacional, de forma a incutir a
percecdo e a sensibilidade de que o SIG é uma ferramenta essencial se soubermos
tirar partido de todas as suas valéncias.

Com base no novo Moédulo de Indicadores de Gestédo que esta a ser desenvolvido,
gue vantagens considera que podera trazer a utilizacéo destes indicadores para
0 desempenho das fun¢des dos Comandantes/ Diretores ou Chefes?

R: Permitir4 dar aos Comandantes/ Diretores/ Chefes um maior feedback das suas
acoes e das suas decisdes, e permite proporcionar a informacgédo que interessa ao
respetivo escaldo. Portanto, o cuidado que a DFin esté a ter, ao trabalhar com o
Centro de Dados da Defesa na defini¢ao destes indicadores de gestéo, € no sentido
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de facultar a cada nivel de decisdo a informacéo Unica e exclusivamente necessaria
e adequada a esse nivel. Portanto, no fundo até ajuda a caraterizar as competéncias
e as atribuicGes de cada nivel de decisdo.

Em sintese, estes indicadores permitem dar feedbacks mais constantes e em tempo
real. No entanto, continuo a dizer que estes indicadores de gestdo ainda estdo muito
focalizados na area financeira. Com o desenvolvimento pleno do SIG, na area dos
Recursos Humanos, Materiais, entre outros, estes indicadores terdo de ser revistos
e redefinidos de acordo com as novas capacidades, fazendo finalmente uma analise
integrada das diversas areas, permitindo assim ao Comandante uma visdo alargada

daquilo que séo os recursos colocados a sua disponibilidade e responsabilidade.

Bloco E — Comandantes/ Diretores/ Chefes

7.12.

Considera que os Comandantes/ Diretores/ Chefes das diversas UEO do
Exército estdo sensibilizados para a importéancia e exigéncia da area financeira,
bem como para a importancia do SIG como uma ferramenta condutora do
planeamento estratégico do Exército?

R: Para a importancia e exigéncia da é&rea financeira considero que estdo
suficientemente sensibilizados, principalmente com o trabalho feito com a
reorganizacdo e reestruturacdo do sistema financeiro do Exército e, até pela
conjuntura que foi vivida, bem como pela forma como se trabalhou estas questes
em todos os patamares de decisao. Por outro lado, foi também com uma a¢ao muito
incisiva da parte da DFin, através de uma acdo de autoridade técnica a todo o
dispositivo do Exército no ambito dos recursos financeiros, que fez com que as varias
UEO do nosso Exército adotassem uma postura que se coaduna com este
cumprimento e preocupacdo com a area financeira.

Por outro lado, quanto & importancia do SIG como ferramenta de gestdo e como
condutora do PE no Exército, considero que nesta matéria ndo estdo suficientemente
sensibilizados, porque a melhor maneira de sensibilizar é implementando o sistema
em todas as suas valéncias e demonstrar a essas entidades que a informacéo que tém
neste momento € muito mais completa e precisa do que aquela que possuiam antes
da implementacdo de determinados mddulos. Portanto, o caminho a percorrer é no
sentido de procurar implementar e integrar todos os médulos no sentido de poder
mudar a mentalidade destas entidades face ao SIG.

Neste momento, sO estdo sensibilizadas para esta area as pessoas que mais estao
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7.13.

ligadas com o sistema, e na sua maioria apenas para a area financeira. Agora, s6
quando trabalharmos o0s recursos materiais e 0s recursos humanos como S&ao
trabalhados os financeiros, permanentemente em ambiente SIG, onde a informacgéo
esta sempre a ser atualizada, trabalhada e integrada é que se vai conseguir criar
consciencializacdo para a necessidade e importéncia desta ferramenta ao nivel
estratégico. A intencdo tem de passar por colocar toda a informacao existente em
sintonia e de forma integrada, quer seja toda em SIG ou em sistemas paralelos com
interfaces. Contudo, quando néo existe essa ligacao entre sistemas (como se verifica
como é o caso do GRW), essa consciéncia que queremos implementar ndo é possivel,
principalmente quando temos de migrar dados de um sistema para outro de forma

manual potencializando informacéo néo fidedigna e falaciosa.

Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista?

R: A Unica coisa que relevo nesta matéria € que nds temos um instrumento que
considero bastante importante que é o sistema integrada de gestdo, que quando
devidamente utilizado permitira de facto a gestdo de todos os recursos do Exército
de uma forma integrada, possibilitando ter informagdo muito mais completa, com
indicadores de gestdo muito mais precisos que nos permitira e facilitara toda a
producdo, formulacédo e avaliacdo do PE e dos PA, bem como a definicdo de

objetivos melhor alinhados e mais consubstanciados.

Apéndice F.8: Entrevista ao Subdiretor da Direcdo de Financas

Entrevistado n°: 8

8.1.
8.2.
8.3.
8.4.

CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

Nome do Entrevistado: José Manuel Lopes Afonso
Posto/ Fungdo: Cor ADMIL/ Subdiretor da DFin
Local: DFin (Lisboa)

Data: 01/04/2015
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GUIAO

Bloco A: Gestdo Estratégica

8.5.

Atendendo as fases preconizadas pelo modelo de Gestdo Estratégica, que
compreende as fases de andlise estratégica, formulacdo da estratégia,
planeamento estratégico, execucdo, analise de resultados e reformulacdo da
estratégia, de que forma é que carateriza a aplicacdo deste conceito no Exército?
R: A Gestdo Estratégica tem vindo a ser desenvolvida e amplamente aplicada nos
ultimos anos no seio do Exército. A nossa organizagao caracteriza-se, em parte, pelo
planeamento, o que pressupde a existéncia de objetivos a atingir que séo definidos
pela estrutura superior, embora registem-se algumas indefinicdes face ao poder
politico sobre qual é a missdo das forcas armadas ou até aquilo que se pretende das
forcas armadas nos dias de hoje. Resultante destas indefinicGes, nem sempre €
possivel definir e alinhar corretamente a nossa missao e a estratégica a seguir no
longo prazo, uma vez que as entidades superiores que imanam a estratégia e a
politica para o pais estdo constantemente a ser substituidas, colocando por vez em
risco as estratégias e objetivos definidos pelo seu antecessor em risco. O Exército
tem vindo a afincar uma atitude cada vez mais alinhada com os pressupostos da
Gestdo Estratégica, sendo anteriormente definida anualmente e atualmente esta
patente em nos seguintes documentos: Conceito Estratégico de Defesa Nacional;
Reforma estrutural designada Defesa 2020, Conceito Estratégico Militar, MissGes
Especificas das Forcas Armadas (MIFA), documentos emanados pelo MDN e
EMGFA e o Plano de Médio e Longo prazo do Exército, sendo que o atualmente em
vigor é 0 PMLP-Ex 2007-2024, bem como diretivas anuais. Estas diretivas ttm como
base as Diretiva 20/20; que é um documento estratégico e que visa reformar a
estrutura das Forcas Armadas até 2020.

Bloco B: Planeamento Estratégico

8.6.

De que forma é que a introducgédo do Planeamento Estratégico, em conjunto com
outras reformas operadas na Administracdo Publica (SIADAP, Regime de
Tesouraria do Estado, RAFE, entre outras) pode ser traduzido em ganhos de
eficiéncia e eficacia organizacional?

R: O planeamento estratégico e a grande reforma de administracéo do estado tem
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contribuido para uma melhoria da eficiéncia das organizacbes, obrigando-as a
reformular organicamente, a melhorar a racionalizagéo dos meios, tanto na vertente
econdmica como nos recursos humanos. Assistindo a conjuntura econémico-social
que vivemos, € esta racionalizacdo de meios que vem permitir 0 aumento da
eficiéncia e eficicia organizacional, na medida em que vem delimitar tarefas e
procedimentos no sentido de uniformizar e simplificar tudo aquilo que envolve a
parte financeira. Paralelamente a isto, o facto de estarmos a tentar sair da crise faz
com que tenhamos de lidar com cortes significativos no nosso orcamento, pelo que
é aqui que a Gestdo Estratégica e o Planeamento Estratégico assumem um papel
preponderante face a necessidade de reajustar o planeado ao orcamento
disponibilizado. A isto chamamos a capacidade de flexibilidade do planeamento. Por
outro lado, ndo podemos deixar de considerar que a Troika teve um papel muito
importante ao nivel das reformas que foram colocadas em pratica, também com o
objetivo de racionalizar meios no sentido de aumentar a eficiéncia e eficacia, no
entanto sem nunca perder a sua principal missao de reestruturar a divida publica e

resgatar Portugal da crise.

Bloco C: Sistema Integrado de Gestéo

8.7.

Como carateriza a importancia do SIG durante o processo de planeamento?
Considera que o SIG é uma ferramenta essencial na conducédo do planeamento
estratégico?

R: Sem duvida nenhuma que o SIG tem sido uma ferramenta indispensavel, na
medida em que permite dar respostas a questdes fundamentais. A informacéo que o
Exército tem hoje a sua disposicdo € de longe mais vasta, oportuna, concisa e
verdadeira, permitindo que o Exército, pela mdo da Direcdo de Financas, consiga
prestar as suas contas com a informacgédo mais verdadeira e atual possivel, uma vez
que essa informacédo é disponibilizada pelo SIG no momento.

O facto de esta ferramenta permitir um grau de veracidade tdo alto, bem como
disponibilizar a informagdo ao minuto, permite que as entidades com altos cargos
de chefia possam tomar decisbes melhor sustentadas, possibilitando assim uma
melhor tomada de decisdo. Assim, nesta Gtica o SIG pode ser entendido como uma
ferramenta de Planeamento Estratégico. Contudo, o simples facto de ainda ndo
termos todos os modulos do SIG integrados e a produzir informacgédo agregada faz

com que ainda ndo se possa afirmar que o SIG é uma ferramenta essencial na
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8.8.

conducéo desse planeamento, uma vez que s6 nos apresenta informacao financeira
e alguns materiais.

Que vantagens considera essenciais na utilizacdo do SIG no planeamento,
execucao e controlo da Gestdo do Exército? Considera a existéncia de algum
tipo de desvantagem da sua utilizac¢éo ou algum topico em que o SIG n&o esteja
a ser bem utilizado neste ambito do planeamento, execugéo e controlo?

R: O SIG permite confrontar aquilo que planeamos com 0 que executamos,
possibilitando ver a existéncia de desvios, bem como ja nos permite uma acéo de
auditoria bastante eficaz sem que necessitemos de sair da Diregdo de Finangas e ir
a UEOQ, pois 0s nossos operadores da auditoria conseguem ver ao segundo tudo
aquilo que as UEO estdo a fazer em SIG. Nesta ética, sempre que visualizamos
alguma UEO que ndo esteja em sintonia com o seu planeamento e esteja a desviar-
se dele, a Direcdo de Finangas entra logo em contacto no sentido de alinhar
novamente o planeamento dessa UEO com a sua execucdo. O mesmo acontece
agquando da submissé@o dos PA, pois por vezes as UEO fazem os seus PA com base
naquilo que vem do antecedente, ndo equacionando possiveis despesas
extraordinarias. Assim, cabe também a Direcao de Financas alertar as varias UEO
no sentido de retificarem o seu planeamento.

E neste sentido que o SIG se torna importante, quer na fase do planeamento, na
execucao e no controlo.

Quanto a existéncia de desvantagens do SIG ndo considero haver nenhuma
desvantagem propriamente dita. Contudo, o facto de ainda ndo conseguirmos
colocar o SIG em pleno funcionamento e estarmos a tentar fazé-lo desde 2006, isso
para mim torna-se numa vulnerabilidade, pois ja gastamos muitos recursos, quer
financeiros quer humanos, e ainda ndo conseguimos apresentar aos Cmdts/Dir/Ch
informacao agregada e integrada que lhes permitira tomar decisdes ao minuto, com
base em informacéo completa e credivel. SO assim € que o SIG sera, sem ddvida, um
instrumento ao dispor do Planeamento Estratégico.

Uma desvantagem, e que também pode ser outra vulnerabilidade do nosso Exército,
é a rotatividade dos postos e das fungdes. Esta dificuldade sente-se essencialmente
nesta area do SIG, uma vez que esta ferramenta obriga a uma formacgdo muito
profunda, ndo sendo em um més ou em dois que se aprende a trabalhar em SIG, quer
na Direcdo de Financas, quer no SIG das unidades, embora seja mais simples. Agora

esta grande rotatividade proporciona a ocorréncia de falhas no sistema. E, portanto,
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obriga que quem estd na Direcdo de Finangas tenha um trabalho redobrado, na
tentativa de dizimar qualquer erro que possa surgir. Por outro lado, esta
rotatividade agrava em larga escala quando colocamos pessoas que nao Sao
especializadas nestas areas com fungbes de Adjuntos Financeiros e, quando estas
pessoas formadas em histéria ou direito por exemplo, atingem um grau de
competéncias aceitaveis neste tipo de fungdes, sdo retiradas e sdo colocados outros
elementos que ndo estdo minimamente sensibilizados com o novo cargo.

De que forma € que o SIG se torna crucial no apoio a tomada de decisdes
estratégicas?

R: A informacdo que temos ao dispor altamente é oportuna e completa, permitindo
que as decisdes dos Cmdts/Dir/Ch sejam cada vez mais sustentadas e apoiadas em
informac&o mais completa, possibilitando uma melhor tomada de decisdo. Contudo,
a ndo integracdo dos diversos modulos do SIG faz com que o SIG apoie apenas a
100% na area financeira. Posto isto, a minha opini&o € que o SIG é crucial no apoio
a tomada de decisGes, no entanto decisfes financeiras para ja. No futuro, com a
integracdo de todas as areas no SIG, os Cmdts/Dir/Ch irdo perceber a importancia
e as enormes capacidades desta ferramenta e, ai sim, o SIG sera o instrumento de
conducdo do Planeamento Estratégico e o auxiliar na tomada de decisGes

estratégicas por exceléncia.

Bloco D: Plano de Atividades e Relatério de Atividades

8.10.

Uma vez que se registam desvios significativos entre o planeado e o executado,
considera que o Plano de Atividades estda a ser elaborado em plena
conformidade com a legislacdo, bem como preza pelo envolvimento do
Comandante, Estado-Maior, Chefe da Seccdo Logistica e Adjunto Financeiro
das diversas UEO aquando da sua elaboracgédo?

R: Neste momento o PA j& cumpre com a legislagdo, sendo que todos os anos é
difundida uma diretiva para auxiliar e definir os modos de elaboracédo desse
planeamento. Como referi a pouco, os Cmdts/Dir/Ch que ndo tinham uma
participacdo ativa no planeamento, passando essa preocupacao apenas para o
adjunto financeiro, neste momento os Cmdts/Dir/Ch comegam a preocupar-se cada
vez mais, procurando saber quais 0s objetivos definidos pela estrutura superior, se
realmente vao de encontro com a sua missdo, questionando por vezes a estrutura

superior se realmente os objetivos atribuidos a sua UEO s&o os corretos, propondo
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até alteracoes.

Alguns Cmdts/Dir/Ch comecam a pedir para aprender a mexer em SIG, procurando
no minimo poder visualizar determinadas informac6es que lhes sejam uteis, como
informacé@o/ comparacdo entre o planeado e o executado. O facto de se ter
despertado este interesse por parte destas entidades podera ter duas causas. Em
primeiro lugar, o facto do Cmdts/Dir/Ch ser a entidade maxima responsavel pelos
acontecimentos dentro e fora da sua UEO faz com que se crie uma consciéncia de
responsabilizacdo maior. O facto de estas entidades possuirem determinadas
competéncias e, por sua vez as respetivas responsabilidades, aumenta ainda mais
essa consciéncia. Em segundo lugar, nos ultimos anos tem-se vindo a dar formagéo
nestas areas e em SIG no curso de comandantes no IESM, permitindo que os
Cmdts/Dir/Ch queiram ter um papel mais ativo no planeamento, na execugao e no
controlo da area financeira, porque isso vem implicar algumas alteracdes na sua
maneira de comandar.

Com base no novo Modulo de Indicadores de Gestdo que esta a ser desenvolvido,
gue vantagens considera que podera trazer a utilizacao destes indicadores para
0 desempenho das fun¢des dos Comandantes/ Diretores ou Chefes?

R: Esta ferramenta tera dois intuitos. Permite-nos visualizar qual é o desempenho
dos Cmdts/Dir/Ch, quais as suas decisdes e se conseguem corrigir os desvios que
possam surgir durante o ano. Por outro lado, na 6tica dos Cmdts/Dir/Ch esta nova
metodologia/ ferramenta vai possibilitar tomar decisdo de forma mais simplificada
e rapida, assente em informacdo altamente credivel e em tempo real, uma vez que
sera informacdo originaria do SIG e carregada ao minuto neste Mddulo. Assim, iré
permitir que os Cmdts/Dir/Ch possam corrigir possiveis erros, permitindo alinhar

0S seus objetivos no sentido de cumprir a sua missao.

Bloco E — Comandantes/ Diretores/ Chefes

8.12.

Considera que os Comandantes/ Diretores/ Chefes das diversas UEO do
Exército estdo sensibilizados para a importancia e exigéncia da area financeira,
bem como para a importéncia do SIG como uma ferramenta condutora do
planeamento estratégico do Exército?

R: No que diz respeito a importancia e exigéncia da area financeira considero que
estdo suficientemente sensibilizados e cada vez mais a tendéncia é essa,

principalmente com o trabalho feito com a reorganizacdo e reestruturacdo do
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sistema financeiro do Exército e, até pela conjuntura que se vive atualmente. Por
outro lado, a DFin teve um papel muito ativo nesta mudanca de mentalidade, na
medida em que procurou incutir essa responsabilidade e sensibilidade naqueles que
sa0 0s primeiros responsaveis — 0s Cmdts/Dir/Ch.

Contudo, quanto a importancia do SIG como ferramenta de gestao e como condutora
do PE no Exército, considero que ndo estdo nem podemos obrigar que estejam
suficientemente sensibilizados, uma vez que o simples facto de ndo conseguirmos
apresentar informacao completa em SIG que permita tomar decisdes apenas e s
com base na informagéo do sistemas, deita por terra toda a capacidade do SIG se
constituir como uma ferramenta essencial na condugéo do planeamento. O SIG para
ja apenas é uma ferramenta que apoia, tal como o0 GRW e posteriormente 0 EPM.
Aguando da integracdo de todos os mddulos no SIG é que podemos afirmar que

possuimos uma ferramenta capaz de conduzir o PE no nosso Exército.

Gostaria de acrescentar alguma coisa a entrevista?
R: Néo.
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Analise de contetdo das entrevistas por questdes

Apéndice G.1: Analise de contetdo da questéo n°5
“Atendendo as fases preconizadas pelo modelo de Gestdo Estratégica, que compreende as fases de Analise Estratégica, Formulacdo da
Estratégia, Planeamento Estratégico, Execucdo, Andlise de Resultados e Reformulacdo da Estratégia, de que forma € que carateriza a aplicacdo

deste conceito no Exército?”

Quadro 3 - Anélise de contelido da questdo n°5.

Entrevistado Expressdes-chave Ideias-centrais
N° 1 “Os documentos que melhor expressam a estratégia do Exército séo a Defesa 2020, o | - Documentos de PE: Defesa 2020,
Cap Conceito Estratégico de Defesa Nacional, Conceito Estratégico Militar, as MIFA, e os | CEDN, CEM, MIFA, etc.
Ferreira documentos que destas decorrem.”
N° 2 “(...) O Conceito Estratégico de Defesa Nacional (CEDN), o Conceito Estratégico Militar | - O PMLPEx-2007/2024 é um
Ten Ferreira | (CEM), a Diretiva de Planeamento de Forcas (DPF) e a Lei da Programacdo Militar | documento estratégico

(LPM) fornecem as orientacGes estratégicas para o planeamento a médio e longo prazo | consubstanciado nos  seguintes
da Defesa. documentos: CEDN, CEM, DPF e a
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Com base nesta informacdo, o Exército, ao nivel do Estado-Maior define os objetivos
estratégicos e sectoriais, para o periodo de 18 anos, sempre com o sentido de
cumprimento das orientacdes superiormente definidas. O Exército neste momento tem um
Plano de Médio e Longo Prazo do Exército para o periodo compreendido entre 2007 e
2024, designado por PMLPEXx-2007/2024 que € um documento estratégico orientador das
acoes e prioridades para esse periodo.

O Estado-Maior anualmente define os plafonds de planeamento aos respetivos Orgéos
Centrais de Comando (OCC) / Orgéos Centrais de Administracéo e Direcdo (OCAD).
As Unidades, Estabelecimento e Org&os (UEO) iniciam o seu planeamento de acordo com
a Diretiva anual de planeamento do Estado-Maior do Exército (EME) e instrucdes
especificas do seu Comando Funcional, onde lhes sera atribuido o seu plafond anual para
planeamento.

(...) O Planeamento de Atividades, assim como o respetivo Planeamento Or¢amental sdo
efetuados no Sistema Integrado de Gestéo (SIG) estruturado em objetivos e atividades aos
varios escalGes. No Exército o planeamento de atividades é estruturado da seguinte
forma: objetivos estratégicos planeados pelo EME a 18 anos, atividades planeadas pelos
OCC/OCAD a 7 anos, ac0es e elementos de acdo planeadas pelas UEO. As agdes séao
planeadas a 4 anos enquanto que os elementos de ac¢éo sao definidos anualmente.

No final de cada ano e de acordo com o Decreto-Lei n.°155/92 de 28 de Julho (RAFE)

elaboramos o relatorio de atividades onde monitorizamos a execugdo anual das

LPM.
1) O Estado-Maior
plafonds de

anualmente aos OCC / OCAD;
2) As UEO

planeamento de acordo com a

define os
planeamento
iniciam o0 seu
Diretiva anual de planeamento do
Estado-Maior do Exército (EME) e
instrugbes  especificas do seu
Comando Funcional,
3) O PA e o0 PO sdo efetuados no

SIG.

- O PA ¢ estruturado da seguinte

forma:  objetivos  estratégicos
planeados pelo EME a 18 anos,
atividades planeadas
OCC/OCAD a 7 anos, acgdes e

elementos de acdo planeadas pelas

pelos

UEO. As acg0es sdo planeadas a 4
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atividades, bem como do or¢camento. Portanto e de acordo com o referido, o Exército tem

)

planeamento estratégico e efetua analise de resultados e reformulagdo da estratégia.’

anos, engquanto que os elementos de

acdo sdo definidos anualmente.

N° 3
Maj Cano

“Este conceito de Gestdo Estratégica aplica-se ao EXxército e, obviamente, esta
dimensionado aquilo que é a principal misséo e tarefa de uma organiza¢ao como esta. No
entanto, este conceito s6 se aplica a partir do momento em que é feito um levantamento/
pensamento estratégico, que desencadeara na elaboracéo planeamento (de médio/ longo
prazo), que sera posteriormente monitorizado, através duma analise, revisao e avaliacéo,
por forma a corrigir e alinhar toda a execucédo consoante o planeado, no sentido de
atingir aqueles objetivos estratégicos descriminados no planeamento estratégico que
incorrem para o cumprimento da missdo da organizagdo. (...) a condugdo daquilo que
entendemos por Gestdo Estratégica, é materializada pela ligacdo entre os diversos
instrumentos, de onde se destaca o PA em SIG, responsavel pela ligacdo do curto prazo
com o médio/ longo prazo, em termos de planeamento e execugdo. (...) o PA é elaborado
com base naquilo que séo os objetivos do Exército, ou seja, 0s objetivos estratégicos da
nossa organizacao, que nascem duma analise elaborada a montante como ja referi. Por
outro lado, para que esses objetivos sejam definidos é necessario haver uma analise
estratégica muito antes da que referimos anteriormente, ou seja, (...) os objetivos do Pais
e das Forgas Armadas que serdo vertidos (...) nos objetivos do Exército — (...) fase da
formulacéo da estratégia organizacional.

Posteriormente, s6 com base nesses objetivos estratégicos é que é desenvolvido tudo

aquilo que diz respeito ao PA.

- O Conceito de GE so faz sentido
aplicar ap6s 0 pensamento
estratégico, que desencadeara a
elaboracdo do planeamento de
médio/ longo prazo.

- A conducdo Gestdo Estratégica
aos mais baixos escaldes é feita
através da ligacdo do PA em SIG,
responsavel pela ligacdo do curto
prazo com o médio/ longo prazo, ou
seja, com 0s objetivos estratégicos.
- A Formulagdo Estratégica parte
inicialmente de uma analise dos
objetivos do Pais e das Forcas
Armadas e, s6 depois, dos objetivos
do Exército.

- O PA é o documento que verte a
andlise, a formulacdo e o

planeamento estratégica.
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(...) O PA é, naturalmente, o documento que verte a andlise, a formula¢do e o
planeamento estratégica, ou seja, (...) aquilo que é a estratégia.

(...) Este ano o Estado-Maior do Exército lancou a Diretiva para o Biénio 2015-2016,
(...) tem também em vista a aplicagcdo de alguns instrument0S, como € o exemplo do
Balance Scorecard (BSC). (...) eu diria que sim, que é uma boa intengdo, assim como se
toda a informacao presente no PA fosse aproveitado ao maximo poderia ser mais outra
ferramenta que poderia indicar que o Exército é uma organizacao gque Se preocupa e se
debruca sobre aquilo que ¢é a avaliacdo da estratégia/ desempenho, pois se 0s objetivos
do Exército sdo objetivos estratégicos, entdo se conseguir implementar e ler aquilo que
estd planeado e executado (ao nivel do SIG), irei conseguir gerir e avaliar aquilo que sdo
0s objetivos estratégicos e a conducdo/ concretizagdo dos mesmos.

Nesta Otica, 0 BSC vem complementar e melhorar aquilo que é a leitura da nossa GE, ou
seja, a leitura daquilo que sdo os resultados dos nossos objetivos estratégicos. Neste
sentido, esta diretiva do General CEME é um primeiro passo no sentido de espoletar este
caminho de modernizacdo, demonstrando, assim, a preocupacao do Exército nesta area
e, que pretende sustentar e implementar a todos os niveis aquilo que é a GE.

(...) No entanto, continuo a defender que o Exército tem a sua disposi¢do uma excelente
ferramenta como o PA, integrado com aquilo que é um sistema transversal a todo o
Exército, permitindo ligar de forma direta os objetivos estratégicos, tracados pelo
Exército, aos resultados finais atingidos por esses objetivos. Contudo, é necessario que,

ao nivel interno, a nossa organizacdo perceba que se existe um PE, um levantamento

- A Diretiva de Planeamento para o

Biénio 2015-2016 procura
introduzir a metodologia do BSC,
através do EPM, procurando

complementar e melhorar aquilo
que € a leitura da nossa GE, ou seja,
a leitura daquilo que sdo os
resultados dos nossos objetivos
estratégicos.

- Necessidade de uma mudanca de
mentalidade quanto a importancia
do PA e do SIG, uma vez que sdo
estas ferramentas que permitem
ligar de forma direta os objetivos
estratégicos aos resultados finais

atingidos.
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estratégico, uma definicdo dos objetivos estratégicos que se transportam em objetivos
operacionais e atividades, é preciso articular as atividades a desenvolver em prol desses
objetivos estratégicos e ndo de uma forma ad hoc.

Assim, s0 agora € que comeca a haver uma nova mentalidade para esta area, na medida

em que até a data a mentalidade ainda ndo estava vocacionada para este tipo de gestdo.”

Ne° 4
Maj Reis

“No que diz respeito a Analise Estratégica esta resulta de um conjunto de condicionantes
que afetam quer o ambiente externo, quer o interno onde o Exército se insere.

(...) A nivel internacional, e decorrente da sua condicdo de membro da ONU, da OTAN e da
UE, Portugal participa em toda a gama de intervencfes levadas a cabo sob a égide destas
organizac0es e beneficia dos seus apoios, destacando-se a participacdo na constituicdo das NRF
e FND, pelo que para garantir uma resposta eficaz em termos de equipamentos e
interoperabilidade, se torna necessario acompanhar, e mediante os recursos financeiros
disponiveis, efetuar os necessarios investimentos para que o Exercito tenha uma capacidade de
resposta eficaz, sendo que para tal o instrumento financeiro mais utilizado é a LPM;

A nivel nacional, e sem esquecer a nossa atual conjuntura econémica, podemos delimitar
0 enquadramento financeiro a trés grandes areas, 0s recursos humanos disponiveis, 0s
recursos financeiros disponiveis, e 0 desenvolvimento dos principais projetos de
reequipamento do Exército, (...). A delimitacdo a estas trés areas acaba por estar explicita
nos recentes documentos legislativos publicados e que condicionam as decisdes do
Exército, como sejam: o Conceito Estratégico de Defesa Nacional; a reforma estrutural
designada Defesa 2020, (...).

1) A Anélise Estratégica deve ser
analisada em duas Gticas: ambiente
externo (ONU, OTAN e UE) e
interno (documentos estratégicos
vigentes);

2) A Formulacdo Estratégica
segue 0s seguintes passos:

a) Definicdo do PMLPEX;

b) Processo de reviséo legislativa —
os ciclos de  planeamento
estratégico militar de 4 em 4 anos
(relacionados com a LPM e LPIM);
c) Elaboragédo de uma Diretiva para
0 Biénio;

3) Para a Execucdo da Estratégia

sdo efetuadas trimestralmente
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No que concerne & Formulacdo da Estratégia, a entidade encarregue de efetuar a
estratégia a medio e logo prazo é a Divisdo de Planeamento de For¢as do EME (...).

1. E efetuado um Plano de Médio e Longo prazo do Exército, sendo que o atualmente
em vigor é o PMLP-Ex 2007-2024, e que no fundo materializa uma visdo a longo prazo a
nivel de estrutura e equipamentos;

2. Periodicamente, temos 0s processos de revisdo legislativa, os ciclos de
planeamento estratégico militar, normalmente quadrienais, e que concorrem diretamente
no aspeto financeiro para a revisdo da LPM e LPIM, e indiretamente para a definicdo do
que é exigido as FFAA, com as decorrentes implicacdes na estrutura;

3. Finalmente temos as diretiva de S. Ex2 0o CEME, normalmente de 2 a 3 anos e que
define de modo estratégico o funcionamento do Exército, e 0 que se pretende que seja
feito. Esta diretiva elenca um conjunto de objetivos orientadores que sdo resultantes de
uma matriz SWOT (Diretiva de planeamento para o biénio 2015-16).

Por outro lado, quanto ao Planeamento Estratégico, a ferramenta de planeamento do
Exército a nivel financeiro é o Plano de atividades (...).

No ambito da Execucdo tenho a referir que trimestralmente sdo efetuadas reunides de
coordenacéo, em que os OCC tém de apresentar a execucao dos seus objetivos planeados
e respetivas atividades. Normalmente verifica-se alguns desfasamentos entre esse
planeamento e a execugdo (...).

Posteriormente, no que diz respeito a Analise de Resultados, nestas reunides trimestrais

é efetuado o balanco destes objetivos em curso, tendo por vezes os OCC que se pronunciar

reunides de coordenacdo com 0s
OCC para apresentarem a execucao
dos seus objetivos planeados e
respetivas atividades — comparacao
do planeado com o executado;

4) O documento por principal da
de

Relatério de Resultados onde é

Analise Resultados é o
apresentado o grau de concretizacao
das atividades, tendo o QUAR
como suporte;

5 No
Reformulacao é

Plano Financeiro a

conduzida
aquando da elaboracdo do PA, em
que S.Ex? 0 Gen CEME estabelece
0 que pretende que seja feito no ano

subsequente.

- Ao nivel do PE, e no que diz
respeito a sua relacdo com o SIG, a

ferramenta que faz a ponte entre o
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relativamente aos resultados verificados, salientando também que nestas reunides é
apresentado 0 QUAR do Exército com o ponto de situacdo das métricas definidas.
Atualmente o Documento de exceléncia da Analise de Resultados é o Relatorio de
Atividades em que é apresentado o grau de concretizacdo das atividades, tendo o0 QUAR
como suporte, e sao descritos os fatores que originaram os desvios no sentido de serem
corrigidos. Possivelmente num futuro préximo com a implementacdo do Enterprise
Project Management (EPM), o Exército consiga ter permanentemente em tempo real a
visibilidade do grau de execucéo das métricas definidas.

Relativamente a Reformulacdo da Estratégia, desejavelmente devera ser conduzida pela
DPF/EME, pretendendo-se recorrer como ja referi ao EPM para este efeito. Atualmente
e no Plano Financeiro esta reformulacéo é conduzida aquando da elaboracéo do Plano
de Atividades, em que face a execucdo do ano anterior S.Ex? 0 Gen CEME estabelece o

que pretende que seja feito no ano subsequente.”

nivel financeiro e o PE (em SIG) é
0 PA.

- A introducdo do EPM vem
possibilitar a visualizacdo em tempo
real da execucdo da estratégia
planeado, assente em métricas mais

consistentes e precisas.

N° 5
Maj Rosado

“Ao nivel do Exército as fases da Gestdo Estratégica nem sempre sdo respeitadas. Aquilo
que julgo ser mais importante (...) é a necessidade de existir um alinhamento entre aquilo
gue sdo os niveis organizacionais de gestdo — nivel estratégico, tatico e operacional. E
este ponto nem sempre acontece, ja que por diversas vezes o nivel tatico ou intermédio e
o nivel operacional séo colocados a parte daquilo que séo as decisfes que sdo tomadas,
servindo apenas como meros executantes daquilo que é planeado no nivel estratégico.
Muitas vezes era desejavel que estes niveis, sobretudo o nivel intermédio, fosse chamado

a participar nas decisoes que sdo tomadas (...).”

- As fases da GE nem sempre sao
respeitadas.

- E necessario haver um melhor
alinhamento entre os diversos niveis
organizacionais: estratégico, tatico

e operacional.
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- Maior intervencdo do nivel
intermédio em assuntos do nivel

estratégico.

N° 6
Cap Helga
Lopes

“A gestdo estratégica no Exército, na minha opinido, permite através das diversas fases
delinear quais as estratégias a seguir no longo prazo, a fim de se alcan¢ar os objetivos
pretendidos para o Exército. Estes sdo determinados pelo CEME, tendo em consideragao
0s objetivos determinados pelo CEMGFA, que estdo em consonancia com os objetivos
politicos definidos. E ao mais alto nivel do Exército que esta gesto estratégica é efetuada,

estabelecendo estratégias para que 0s mesmos objetivos sejam alcangados com sucesso.”

- A GE é que permite delinear as
estratégias de longo prazo, de modo
a alcancar os objetivos pretendidos.
- Os objetivos estratégicos do
Exército sdo definidos pelo CEME,
consubstanciados
definidos pelo CEMGFA para as

FA e nos

nos objetivos

objetivos  politicos

definidos para o Pais.

N° 7
MGen Jesus

da Silva

“Eu vejo a aplicacdo deste conceito de uma forma integrada, ou seja, a analise
estratégica, a formulacdo estratégica e o planeamento estratégico sdo mais trabalhados
ao nivel do Comando do Exército, nomeadamente Estado-Maior do Exército, estando a
execucao mais no ambito dos OCAD/ OCC. Por altimo, a anélise da estratégia e a sua
reformulagéo volta novamente ao Estado-Maior do Exército.

(...) Contudo, ainda nesta matéria de GE, a nova Diretiva para o Biénio 2015/ 2016 vem
reforcar a adogdo de uma nova mentalidade no aumento da preocupacéo do Exército

nesta matéria da GE, permitindo dar véarios feedbacks sobre a conducdo e a execucao

- A GE do Exército divide-se em
dois niveis principais:
a A

formulacéo

analise  estratégica, a
estratégica e 0
planeamento estratégico sdo mais
trabalhados ao nivel do Comando
do Exército, nomeadamente Estado-

Maior do Exército;
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daquilo que foi planeado, quer para o curto, medio e longo prazo, consubstanciados num

maior nimero de métricas e em melhores indicadores de gestdo.”

b) A execugdo mais no dmbito dos
OCAD/ OCC.

N° 8

Cor Afonso

“A nossa organizac¢do caracteriza-Se, em parte, pelo planeamento, 0 que pressupde a
existéncia de objetivos a atingir que sdo definidos pela estrutura superior, embora
registem-se algumas indefini¢des face ao poder politico sobre qual é a misséo das forcas
armadas ou até aquilo que se pretende das forcas armadas nos dias de hoje. Resultante
destas indefinicdes, nem sempre é possivel definir e alinhar corretamente a nossa missao
e a estratégica a seguir no longo prazo (...).0 Exército tem vindo a afincar uma atitude

cada vez mais alinhada com os pressupostos da Gestdao Estratégica (...).”

- O Exército tem adotado uma
atitude alinhada  com 0S
pressupostos da GE.

- Registam-se indefinicBes face ao
poder politico sobre a defini¢do da
misséo das FA.

- Face a indefinicOes politicas nem
sempre é possivel definir e alinhar
corretamente a missdo e estratégia

do Exército a longo prazo.

Fonte: Elaboragéo prdpria.
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Apéndice G.2: Analise de contetdo da questao n°6

“De que forma é que a introdugdo do Planeamento Estratégico, em conjunto com outras reformas operadas na Administracdo Publica

(SIADAP, Regime de Tesouraria do Estado, RAFE, entre outras) pode ser traduzido em ganhos de eficiéncia e eficacia organizacional?”

Quadro 4 - Analise de conteddo da questdo n°6.

Entrevistado

Expresséo-chave

Ideias-centrais

N° 1
Cap

Ferreira

“As reformas referidas sdo de grande relevancia para a eficiéncia e para a eficacia
organizacional podendo esta informacéo ser recolhida no preambulo dos diplomas que

introduziram as reformas.”

- Todas estas reformas sdo sinénimo
de aumento de eficacia e eficiéncia
organizacional, tanto ao nivel dos
recursos financeiros, materiais e

humanos.

N° 2

Ten Ferreira

“Todas estas alteracdes que a Administracdo Publica (AP) tem vindo a introduzir tém
como objetivo a melhoria de processos do Estado. A introducdo do planeamento
estratégico em conjunto com as varias reformas operadas pela AP traduz-se em ganhos
de eficiéncia e eficacia organizacional. A operacionaliza¢do conjunta de todos estes
mecanismos e modelos é que se torna a verdadeira dificuldade pois se ndo houver

integracdo, em vez de existir melhoria de eficiéncia existe uma reducao. ”

- O PE em conjunto com as outras
reformas da AP traduz-se em enormes
ganhos de eficacia e eficiéncia.

- Procurar integrar todas as reformas é
que se constitui como o verdadeiro
desafio.

- A ndo integracdo das diversas
reformas leva a perda de eficiéncia e

eficécia.
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N° 3
Maj Cano

“Todos estes conceitos que aqui sdo abordados sdo ferramentas de medicéo (...) E,
portanto, quando temos ferramentas que nos obrigam a medir e a avaliar o nosso
desempenho, automaticamente s6 ndo temos ganhos de eficiéncia e eficacia se ndo os
quisermos ter. A introducéo, por exemplo do QUAR (...) permite retirar desta ferramenta
indicadores que levam a estrutura superior do Exército a apostar em determinado sentido.
Nesta Otica, é necessario perceber se determinados levantamentos estratégicos e objetivos
inicialmente tracados tém ou ndo capacidade para atingir os seus designios e, isso s6 é
possivel através da utilizacéo destas ferramentas. E, portanto, obviamente que quando se
consegue perceber, no decurso de um determinado caminho, se esse rumo é o mais
adequado a seguir, com base na informacgao fornecida por estas ferramentas, consegue-
se readaptar aquilo que é a nossa estrutura, aquilo que € o0 nosso planeamento e, podemos,
assim, redirecionar o nosso esforco para ganhar aqui a eficiéncia e eficacia naquilo que
é o resultado final das nossas atividades. Assim, sem davida nenhuma, que o surgimento
deste tipo de instrumentos, como sdo exemplos a introducéo do PE, o surgimento do
SIADAP, a introducdo do QUAR sdo excelentes ferramentas de GE.

(...) No entanto, pelo facto de estarmos a adotar Unica e exclusivamente uma perspetiva
economicista destas ferramentas faz com que descuremos a otimiza¢ao do nosso pessoal,
bem como a sua devida avaliacdo, mérito e recompensas, como pressupde as normas do
SIADAP.

(...) Este tipo de ferramentas traduzem-se, sem sombra de duvidas, em ganhos de

eficiéncia e eficacia, no entanto ha que referir que é preciso analisar e perceber de que

- Estas reformas e ferramentas tém por
fim medir e avaliar o desempenho,
permitindo assim ganhos de eficécia e
eficiéncia.

- Permitem determinar se 0S
levantamentos e objetivos iniciais tém
capacidade para serem atingidos.

- Permitem reformular e readaptar a
estrutura, o planeamento, os objetivos,
etc.

- O facto de ainda termos um vinculo
muito preso a vertente financeira
(perspetiva economicista),
descuramos a otimizacéo dos restantes
recursos e, por sua vez, a adocéo
destas ferramentas a esses recursos.

— Necessidade de integrar todos os
modulos.

- O facto de o Exercito estar inserido
na AP faz com que seja obrigado a

utilizar certas ferramentas que, por
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forma é que elas estdo a ser utilizadas. E o Exército, estando integrado na Administragédo
Publica, por vezes € levado a utilizar algumas destas ferramentas no sentido contrario a
sua concecao (que € o que muitas vezes acontece). Um exemplo disto é o SIADAP, cujo

objetivo final visa avaliar as pessoas e 0s servigos. (...)”

vezes, ndo se coadunam tanto com a

sua atividade/ misséo.

N° 4
Maj Reis

“O planeamento estratégico, e o controlo associado, sdo fundamentais para fornecer a
cadeia de Comando do Exército informacéo atempada e fidedigna, permitindo atuar com
celeridade sobre os desvios identificados.

A metodologia prevista pelo SIADAP para medicdo das organizac@es publicas, vem ao
nivel do controlo, com base no QUAR, mediante a avaliagdo por métricas e

consequentemente efetuar as eventuais correc¢des aos desvios.”

- As reformas traduzem-se em ganhos
de eficacia e eficiéncia.

- O SIADAP,
QUAR, permite alinhar o PE com a

nomeadamente o

sua execucdo através da avaliacdo e do

cumprimento de métricas.

N° 5
Maj Rosado

“Foi com a entrada do SIG que foi possivel o surgimento do planeamento estratégico na
sua esséncia, pelo menos muito mais aferido (...) quem tem o poder de deciséo pode tomar
as decisdes muito mais aferidas, muito mais rigorosas, de acordo com os dados que tem.
(...) A propria existéncia do SIG esteve relacionada com todas estas reformas, bem como
com as exigéncias do Tribunal de Contas. Se temos o SIG e se temos hoje em dia um PE
mais eficaz ou mais eficiente, entdo eu acredito que os ganhos da introdugdo desse
planeamento séo nos dois sentidos, ou seja, o PE é eficaz porque continuamos a cumprir
a missao e eficiente porque hoje em dia poupamos muito mais recursos do que

poupavamos antigamente. (...)”

- Foi com o SIG que foi possivel o
surgimento do PE na sua esséncia,
mais especifico e com mais métricas.
- E possivel tomar decisdes muito mais
aferidas e rigorosas.

- Com a introducdo do SIG, o PE é
mais eficaz e eficiente.
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N° 6 “(...) Embora este planeamento seja efetuado aos escal6es mais elevados, devera ser um | - As reformas visam a simplificacdo e
Cap Helga | planeamento colaborativo nas diversas areas de atuacdo do Exército. Assim, se a este | desburocratizagdo, que  quando
Lopes planeamento introduzirmos outras reformas da Administracdo publica, os ganhos em | combinadas com um PE colaborativo
eficiéncia e eficacia tendem a otimizar esses mesmos resultados, por serem reformas que | e integrado traduz em ganhos de

visam a simplificacéo e desburocratizagéo, tendo regras bem delimitadas. (...).” eficacia e eficiéncia.
N° 7 “(...) Se utilizarmos os instrumentos da melhor forma, se tirarmos partido das ferramentas | - Se utilizar o0s instrumentos, as
MGen Jesus | e dos sistemas de informagdo que temos ao nosso dispor e se soubermos conjugar e | ferramentas, o0s  sistemas de
da Silva integrar toda informagéo que processamos, naturalmente que o resultado final sera esse | informacdo  que  dispomos e

estado de ganhos de eficdcia e eficiéncia. (...) ainda ndo estamos perante um estadio de
desenvolvimento pleno do SIG, mas tudo se conjuga para isso. No entanto, o SIG é um
instrumento de gestdo, ndo tanto de estratégia. E, sim, um instrumento de gestdo que
permite apurar resultados, integrar toda a informacéo de forma a constituir um auxiliar
para a nossa gestdo e para, posteriormente, apoiar na tomada de decisGes. N&o vejo o
SIG como um grande instrumento na area estratégica, mas sim no ambito da gestao, da
execucdo, do apuramento de resultados, de fornecer indicadores para facilitar a

informac&o necessaria para o tal planeamento e formulacéo estratégica.”

conjugarmos toda a informacdo de
forma integrada teremos ganhos de
eficiéncia e eficacia.

- O SIG é um instrumento de gestéo,
ndo tanto de estratégia, mas que
decisdes

apoiara a tomada de

estratégicas e o PE e quando

implementado.
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N° 8
Cor Afonso

“O planeamento estratégico e a grande reforma de administragdo do estado tem
contribuido para uma melhoria da eficiéncia das organizagdes, obrigando-as a
reformular organicamente, a melhorar a racionalizacdo dos meios, tanto na vertente
econdmica como Nnos recursos humanos (...). € esta racionalizacdo de meios que vem
permitir o aumento da eficiéncia e eficacia organizacional, na medida em que vem
delimitar tarefas e procedimentos no sentido de uniformizar e simplificar tudo aquilo que
envolve a parte financeira.(...) o facto de estarmos a tentar sair da crise faz com que
tenhamos de lidar com cortes significativos no nosso orgcamento, pelo que é aqui que a
Gestao Estratégica e o Planeamento Estratégico assumem um papel preponderante face
a necessidade de reajustar o planeado ao or¢amento disponibilizado. (...).”

- O PE e a RAFE contribuem para a
melhoria da eficiéncia e eficacia,
obrigando a organizacdo a reformular
organicamente, a melhorar a
racionalizacdo dos meios, etc.

- E a racionalizacdo que permite o
aumento da eficiéncia e eficacia,
delimitando tarefas e procedimentos
no sentido da uniformizacdo e
simplificacdo da area financeira, RH e
materiais.

- A GE e o PE assumem um papel

crucial na atual conjuntura.

Fonte: Elaboragéo prdpria.
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Apéndice G.3: Anédlise de contetido da questdo n°7

“Como carateriza a importancia do SIG durante o processo de planeamento? Considera que o SIG é uma ferramenta essencial na conducdo

do Planeamento Estratégico?”

Quadro 5 - Analise de contetdo da questéo n°7.

Entrevistado

Expressdo-chave

Ideias-centrais

Ten Ferreira

N° 1 “Atualmente o SIG tem uma limitacdo muito importante, que faz com que o comando do | - Necessidade de integrar todos 0s
Cap Exército ndo o utilize como a ferramenta de planeamento estratégico por exceléncia: a | médulos do SIG.

Ferreira incapacidade de facultar informag&o néo financeira. O SIG estd implementado de forma | - Nao é utilizado como ferramenta
essencialmente unidimensional pelo que a informacédo que expde esta incompleta.” principal do PE.

N° 2 “O SIG é extremamente importante pois uniformiza, concentra e integra todo o |- O SIG uniformiza, concentra e

planeamento do Ministério da Defesa Nacional. O Ministério da Defesa Nacional (MDN)
através do SIG tem beneficiado da sua utilizacdo pelo incremento das possibilidades de
controlo sobre os processos de planeamento e organizacéo e pelo acesso a informacéo de
qualidade em tempo real para a tomada de decisdes oportunas, permitindo, assim,

melhorias durante o processo de planeamento. ”

integra todo o planeamento do
MDN.

- Permite o acesso a informacdo de
qualidade e em tempo real para a
tomada de decisbes oportunas.

N° 3
Maj Cano

“O SIG sera sem davida uma ferramenta crucial na condugédo do PE. (...).No entanto,
aquilo que esta a faltar € uma mudanca de mentalidade na organizacéo no sentido de
perceber que € necessario tirar partido dessas capacidades do sistema, comecando a ler,
perceber e a utilizar toda a informagéo que o sistema nos fornece, de forma a completar

todo o ciclo de gestéo estratégica, pois € o sistema que nos permite analisar e comparar

- O é uma ferramenta essencial na
conducéo do PE.
- E necessario uma mudanca de

mentalidade e a implementacdo de
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o0 planeado e o executado, dando posteriormente origem as corre¢oes e reformulagdes da
estratégia tracada e dos objetivos estratégicos.

(...) O Planeamento ndo esta em perfeita sintonia com aquilo que diz respeito a execucao.
E, assim, deveria haver aqui, ao longo do tempo (ano econémico), alguém que fosse
colocando um entrave quando se registassem desvios ao planeado, ou seja, a informacéo
que estd a ser produzida no sistema financeiro ndo esta na linha de acdo daquilo que
inicialmente estava previsto e aprovado (...).

Em suma, sem sombra de divida que o SIG é uma potencialidade que estd a nossa
disponibilidade e temos de tirar partido dela, sem descurar um assunto muito importante:
o0 problema néo esta relacionado com o sistema financeiro, mas sim relacionado com as
estruturas de Estado-Maior, pois neste ciclo o sistema financeiro apenas serve de

“conselheiro” e ajuda técnica as entidades responsaveis pelo planeamento.”

todos 0os médulos do SIG para ser
uma ferramenta crucial de PE.

- O planeamento ndo esta em
sintonia com a execucao.

- O problema ndo é do SIG mas das
estruturas de EM.

- O sistema financeiro serve apenas
como conselheiro e ajuda técnica

aos responsaveis pelo PE.

N° 4
Maj Reis

“Atualmente o SIG ja deveria ter mais modulos implementados e explorados, permitindo
uma maior consciencializacdo e conhecimento das suas potencialidades no fornecimento
de dados com relevancia para as tomadas de deciséo.

No plano financeiro, o BW revela-se fundamental para de forma integrada, inserir todas
as atividades que o Exército pretende fazer e que envolvam recursos financeiros, quer
sejam financiadas ou n&o financiadas por auséncia de verbas para esse efeito, mas que
permite caso seja necessario ter uma indicacdo dos custos associados a essas atividades.
(...) Saliento também que a introducdo do EPM vai permitir que seja efetuado um

planeamento consentédneo com esta diretiva de S.Ex? o Gen CEME, a trés ou mais anos,

- O SIG ja deveria ter todos médulos
implementados, pois s6 assim é que
seria possivel que as altas entidades
percebessem a sua importancia.

- O SIG permite informacbes
crediveis no plano financeiro sobre
as atividades, através do BW.

- O EPM vai permitir efetuar o PE

em sintonia com a Diretivade S. Ex@
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encontrando-se previsto também que esta ferramenta se ligue com o BW para nos

parametros financeiros os dados serem automaticamente atualizados.”

0 Gen CEME (a 3 anos), estando
ligado com o SIG.

N° 5 “Eu considero que o SIG é uma ferramenta muito importante e, sobretudo, considero | - Existem dois tipos de decisdes:
Maj Rosado | importante naquilo que séo as decisdes que ndo sdo estruturadas. Existem dois tipos de | estruturadas e néo estruturadas.
decisdes que um Comandante, Chefe ou Lider pode tomar numa organizacéo: as decisdes | - O SIG é uma ferramenta muito
que sdo estruturadas e as que ndo sao estruturadas. As decisdes estruturadas sdo aquelas | importante,  principalmente  no
que sdo decisOes de rotina, (...). Contudo, (...) as ndo estruturadas, sao decisdes que tém | apoio as decisdes que nao sdo
de ser tomadas de forma inopinada, ou seja, € necessario que o Comandante se possa | estruturadas.
suportar de dados que sejam fidedignos porque na emergéncia de tomar uma decisdo (...) | - O SIG pode ser uma ferramenta
imediata, quanto mais dados ele tiver compilados, sucintos, concisos para tomar a | essencial na condugdo do PE, desde
decis@o, melhor (...). Assim, considero que isso é uma das grandes vantagens do SIG e | que integrando toda a informacé&o:
dai que possa ser uma ferramenta essencial na conducao do PE.” financeira e ndo financeira.
N° 6 “Durante o processo de planeamento, o SIG revela ser uma ferramenta essencial, pois | - O SIG é uma ferramenta crucial
Cap Helga | esta permite reunir uma série de dados “Layouts” com informag¢ao historica que permite | pois reline uma série de informacao
Lopes ao gestor estudar e analisar, de que forma e com que meios, se consegue efetuar o | historica que permite efetuar a
planeamento da estratégia definida.” gestdo consoante o PE definido.
N° 7 “Neste momento poderei dizer que o SIG ndo é uma ferramenta essencial na conducéo do | - O SIG podera ser uma ferramenta
MGen Jesus | PE, podera vir a sé-lo mas ainda ndo é. No Exército, o Unico modulo no SIG que se | crucial no apoio a conducéo do PE
da Silva encontra em pleno funcionamento € o médulo financeiro. O médulo logistico comeca | quando integrar toda a informacgéo

agora a dar os seus primeiros passos, de forma que o Exercito possa comecar a tirar

partido dele. E, por outro lado, o modulo de Recursos Humanos sé agora é que comeca a

financeira e nado financeira nos
diversos modulos.
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dar os primeiros passos em termos de estudo e concecao. De uma forma transversal é este
0 ponto de situacao de todo o universo do Ministério da Defesa. ”
(...) Contudo, quando for possivel trabalha-lo na sua plenitude, ai sim sera uma excelente

ferramenta no apoio a conducgédo do planeamento.”

- O SIG ainda s6 funciona com o

maodulo financeiro em pleno.

N° 8

Cor Afonso

“A informacao que o Exército tem hoje a sua disposi¢ao é de longe mais vasta, oportuna,
concisa e verdadeira, permitindo que o Exército, pela mdo da Direcdo de Financas,
consiga prestar as suas contas com a informacéo mais verdadeira e atual possivel (...).
(...) permite que as entidades com altos cargos de chefia possam tomar decisées melhor
sustentadas. (...) Contudo, o simples facto de ainda ndo termos todos os modulos do SIG
integrados e a produzir informacéo agregada faz com que ainda néo se possa afirmar que

0 SIG é uma ferramenta essencial na conducéo desse planeamento (...).”

- A informagdo que o Exército
dispbe € mais vasta, oportuna,
concisa e verdadeira.

- Permite a tomada de decisfes mais
sustentadas.

- A ndo integracdo de todos o0s
maodulos impossibilita o SIG de ser
considerado  uma  ferramenta

essencial de PE.

Fonte: Elaboracéo prdpria.
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Apéndice G.4: Analise de contetdo da questao n°8

“Que vantagens considera essenciais na utilizagdo do SIG no planeamento, execugdo e controlo da gestdo do Exército? Considera a

existéncia de algum tipo de desvantagem da sua utilizacdo ou algum topico em que o SIG ndo esteja a ser bem utilizado neste ambito do

planeamento, execucéo e controlo?”

Quadro 6 - Analise de conteddo da questédo n°8.

Entrevistado

Expresséo-chave

Ideias-centrais

Ten Ferreira

N° 1 “Penso que a resposta anterior responde a esta questdo, no entanto acrescento que sdo | - Evidenciam-se enormes esforcos

Cap evidentes os esforcos em usar o SIG como ferramenta auxiliar de planeamento | no sentido de adotar o SIG como
Ferreira estratégico.” ferramenta auxiliar do PE.

N° 2 “(...) permitiu a uniformizacdo do MDN, que nele concentra todo o planeamento e | - O SIG permite a uniformizacao do

execucdo dos recursos financeiros. Em termos gerais, o SIG permite uma reducédo dos
custos e dos prazos dos processos fundamentais, acelera o levantamento de informacdes
em toda a organizagdo, potencializa uma melhoria na administracdo financeira e
promove a integracdo de todas as areas. O SIG tem auxiliado os decisores do Exército a
efetuar uma gestdo inteligente dos recursos financeiros. (...) Tem vindo a ser
implementada a gestdo dos recursos materiais encontrando-se ainda numa fase de
transicdo pois neste momento o SIG ainda n&o é uma ferramenta que ajuda na tomada de
decisdo plena relativa a gestdo dos recursos materiais. Prevé-se ainda que a curto prazo
0 SIG apoie essa tomada de decisdo no ambito dos recursos materiais e também ao nivel

dos recursos humanos, pois esta prevista para 2016 a gestdo dos recursos humanos

MDN, concentrando em si todo o

planeamento e execucdo dos
recursos financeiros.

- O SIG permitiu a reducdo dos
custos e dos prazos dos processos,
acelera o0 levantamento de
informacdes e potencializa uma
melhoria na administragéo

financeira.
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através do SIG. Quando os recursos financeiros, materiais e humanos estiverem a ser
geridos por um Unico sistema de informagdo podemos afirmar que estamos presente um
Enterprise Resource Planning (ERP) a funcionar em pleno. Posso afirmar que neste
momento o MDN em geral e o Exército em particular ndo estdo a utilizar todas as

potencialidades que um ERP pode fornecer.”

- Com os modulos todos integrados,
poder-se-4 afirmar que estamos
perante um ERP e o SIG serd a
ferramenta essencial na conducao
do PE.

N° 3
Maj Cano

“De todo que ndo existe qualquer desvantagem na utilizacao do SIG (...).. Portanto, em
primeiro lugar, uma das vantagens surge com o facto de ja existirem processos definidos,
ou seja, processos ja desenvolvidos, testados e amplamente estudados a montante da
implementacgéo do sistema (...).

Neste sentido, deparamo-nos com outra vantagem que se relaciona com a de termos a
capacidade de ler e analisar aquilo que inicialmente foi proposto (planeamento).

(...) Eu sé vejo vantagens na utilizacdo do SIG. Para além de que, este sistema veio retirar
tudo aquilo que era processos paralelos e microprocessos, (...).. E, neste aspeto, o SIG
permitiu acabar com essa ambiguidade de andlises, regendo-se pela uniformizacédo de
processos para todo o Exército e, por ineréncia, para todos os Ramos.

Contudo, o unico sendo, mas que ndo é problema direto do sistema, é que o que é
necessario é a mudanca de mentalidades, com vista a ir ao encontro de aproveitar todas
as capacidades desta ferramenta e de transporta-las para a realidade da organizacéo.
Face a nova Diretiva para o Biénio 2015-2016, existe uma pequena nuance gue temos de
considerar: o surgimento duma nova ferramenta, o Enterprise Project Management

(EPM). (...) Este programa tera sentido de ser se for aplicado com base naquilo que

- Néo existem desvantagens no SIG.
- Vantagens:  uniformizacdo,
processos ja definidos e testados,
capacidade de ler e analisar o
planeamento e a  execugdo,
producdo de informacdo credivel e
verdadeira, etc.

- Possibilitou substituir processos
paralelos e MIiCroprocessos,
acabando com a ambiguidade de
informac&o dentro das FA.

- Necessidade de mudanca de
mentalidades para aproveitar todas
as valéncias do SIG, iniciando pela

integracéo de todos os modulos.
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denominados de interfaces entre aplicacdes. Se o EPM for utilizado através duma ligacéo
direta ao SIG, entdo parece-me uma boa ferramenta. Por outro lado, se me perguntassem
se € viavel a sua implementacéo e utilizacdo, entdo a minha resposta iria no sentido de
gue ndo me parece que Seja necessario estar a gastar mais recursos ao nivel de aquisicao
do softwares e de posteriormente dar formacdo, quando temos a nossa disposic¢ao (...) o
SIG. Completando esta ideia, se 0 SIG tem um Mddulo de Gestéo de Projetos, porque ndo
investir no seu desenvolvimento (...). Assim, neste aspeto o SIG sobrepde-se uma vez que
toda a informacéo que contem € toda verdadeira, sendo que € essa informacéo que passa
para a DGO e para o Coordenador de Programa. Nesta Otica, se a informacéo que for
colocada nesse software néo for informagéo oficial, entdo todo o trabalho e esforco cai

por terra.”

- A utilizagdo do EPM s serd uma
mais-valia se tiver interfaces com o
SIG.

- Em vez da implementacdo do
EPM dever-se-ia desenvolver o
Mobdulo de Gestdo de Projetos,

evitando dispéndio de recursos.

Ne° 4
Maj Reis

“Se toda a estrutura inserir de modo correto os dados em SIG, a grande vantagem é, em
tempo real, poder-se extrair o ponto de situacdo de execucdo das atividades e
consequentemente auxiliar e informar a Cadeia Superior do Exército, na identificacéo
dos desvios e quais as melhores acdes corretivas a adotar.

Permite também aconselhar em eventuais necessidades de balanceamento de recursos
entre atividades em curso, nomeadamente entre défices e excessos que se verifiquem na

execu¢do (...).

- O SIG permite analisar em tempo
real a execucdo das atividades,
comparando com o planeado.

- Permite que a Cadeia Superior do
Exército faca o balanceamento dos
atividades,

recursos entre as

consoante a ocorréncia de desvios.

N° 5
Maj Rosado

“(...) Em primeiro lugar, o facto do SIG “exigir” que os Comandantes/ Diretores/ Chefes
cumpram a lei, bem como seus operacionais, (...). Neste caso, considero que é uma das

grandes vantagens que existem no SIG — o cumprimento/ obrigatoriedade de se regerem

- O SIG permite/ obriga os Cmdt/
Dir/ Ch a cumprirem a lei.
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Unica e exclusivamente pelos tramites legais.

Por outro lado, podemos evidenciar uma outra vantagem associada a anterior, ou seja,
regendo-nos pela uniformizacéo e legalidade de processos conseguimos melhorar em
grande escala o nosso desempenho ao nivel orcamental, financeiro e analitico.

Contudo, no que diz respeito as desvantagens, considero que a grande desvantagem, ndo
do sistema em si, estd associada a gestdo dos recursos humanos do proprio Exército, na
medida em que deveriamos ter muito mais gente qualificada nestas areas tao delicadas
do que as que temos. O que acontece atualmente é que deparamo-nos com escassos
recursos humanos que estdo habilitados tecnicamente a mexer com este tipo de
ferramentas informaticas, ndo s6 ao nivel do SIG, mas também na capacidade
contabilistica de interpretar os dados originados do SIG. E, na minha opinido, julgo que
deveriamos ter muito mais gente formada nestas areas, ao nivel da contabilidade e ao
nivel do SIG.

Por outro lado, e completando a ideia anterior, julgo que a rotatividade dos recursos
humanos do Exército é uma das suas vulnerabilidades. Na minha opinido, julgo que
deveria haver um periodo mais longo das pessoas nas suas fungdes, (...). Assim, julgo que
as pessoas deveriam ficar nos lugares onde estdo a desempenhar fun¢Ges durante mais
tempo, de forma que quando chega a fase em que podem devolver a instituicdo um pouco
daquilo que foram aprendendo, (...). Neste sentido, creio que é aqui que o Exército
também perde bastante ao nivel de uma vantagem competitiva, que poderia ter com esses

recursos humanos.”

- O SIG permitiu, através da
uniformizacdo e da legalidade,
melhorar 0 desempenho

orcamental, financeiro e analitico.

- A grande desvantagem relaciona-
se com a gestdo dos RH.

RH

qualificados na éarea do SIG e

- Deveria haver mais
contabilidade.

- Apostar na reducéo da rotatividade
dos RH em é&reas técnicas como

esta.
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N° 6
Cap Helga
Lopes

“O SIG é uma ferramenta que permite otimizar a informagéo disponivel, (...), uma vez
que permite a introducéo de dados financeiros, logisticos, de pessoal, (...).. Permite aos
gestores de topo, acompanhar a execucdo de todo o planeamento que foi previamente
aprovado, e caso seja necessario é possivel a sua intervencao introduzindo alteracfes ao
mesmo planeamento. Relativamente a desvantagens, (...), considero que esta ferramenta
é excelente se e s6 se o utilizador cumprir todas as regras emanadas pelo seu 6rgao
técnico (DFin). Derivado ao elevado numero de UEO no EXxército, por vezes 0s seus
utilizadores tém falta de formacéo, introduzindo informacéo em SIG que nédo coincide

com a realidade (...).”

- O SIG permite otimizar a
informac&o disponivel.

- O SIG permite acompanhar a
execucdo de todo o planeamento,
possibilitando se necessario efetuar
alteragoes.

- A falta de formacdo de alguns
constitui-se

operadores uma

desvantagem.

N° 7
MGen Jesus

da Silva

“Desvantagem na utilizagdo do SIG n&o considero que exista. Todavia, o facto dos varios
mddulos ndo estarem a funcionar em pleno e de forma integrada torna-se uma
vulnerabilidade do sistema e da nossa gestdo, uma vez que estamos a trabalhar com
diferentes softwares em simultaneo e, alguns deles, ndo tém interfaces compativeis.

No que diz respeito as vantagens, considero que seja importante pois é uma ferramenta
que encerra em si elementos cruciais para o apoio a deciséo, para o planeamento e para
a execucdo da nossa gestdo. Contudo, sO sera uma ferramenta pronta a apoiar na sua
plenitude quando todos os elementos estiverem interligados a produzir informacéo que

devera integrar a gestao de todos 0s recursos (financeiros e ndo financeiros) (...)."

- A ndo integracdo dos Varios
modulos do SIG e a utilizagdo de
softwares paralelos constituem-se
como desvantagens do sistema.

- O SIG é€ crucial no apoio a deciséo,
no planeamento e na execugdo da

nossa gestao.

N° 8

Cor Afonso

“O SIG permite confrontar aquilo que planeamos com o que executamos, possibilitando
ver a existéncia de desvios, bem como j& nos permite uma agdo de auditoria bastante

eficaz (...) Nesta Gtica, sempre que visualizamos alguma UEO que n&o esteja em sintonia

- O SIG permite confrontar o

planeado e o executado.
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com o seu planeamento e esteja a desviar-se dele, a Direcdo de Finangas entra logo em
contacto no sentido de alinhar novamente o planeamento dessa UEO com a sua execucéao.
O mesmo acontece aquando da submissao dos PA, pois por vezes as UEO fazem os seus
PA com base naquilo que vem do antecedente, ndo equacionando possiveis despesas
extraordinarias. Assim, cabe também a Dire¢do de Financas alertar as varias UEO no
sentido de retificarem o seu planeamento. (...) Quanto a existéncia de desvantagens do
SIG ndo considero haver nenhuma desvantagem propriamente dita. Contudo, o facto de
ainda néo conseguirmos colocar o SIG em pleno funcionamento (...) isso para mim torna-
se numa vulnerabilidade (...) e ainda ndo conseguimos apresentar aos Cmdts/Dir/Ch
informacéao agregada e integrada que lhes permitira tomar decisdes ao minuto, com base
em informacdo completa e credivel Uma desvantagem, e que também pode ser outra
vulnerabilidade do nosso Exército, é a rotatividade dos postos e das funcdes. (...) Esta
dificuldade sente-se essencialmente nesta area do SIG, uma vez que esta ferramenta
obriga a uma formacdo muito profunda (...) esta rotatividade agrava em larga escala
quando colocamos pessoas que ndo sao especializadas nestas areas com funcdes de

Adjuntos Financeiros (...).”

- Permite analisar desvios e fazer
auditorias mais eficazes.

- DFin entra de imediato em
contacto com a UEO que esteja em
incumprimento.

- A DFin também apoia as UEO no
PA, fazendo a monitorizacdo dos
mesmo de forma a corrigir falhas.

- Os PA por vezes sdo copias de
anos anteriores.

- As desvantagens sao o facto do
SIG ainda ndo estar em pleno
funcionamento  (vulnerabilidade),
impedindo o fornecimento de
informacao integrada para o apoio a
tomada de decisdes, e por outro lado
o facto da elevada rotatividade de
postos e funcdes, principalmente
ndo se coadunando com a é&rea

financeira.

Fonte: Elaboragéo prdpria.
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Apéndice G.5: Analise de contetdo da questao n°9

“De que forma ¢ que o SIG se torna crucial no apoio a tomada de decisdes estratégicas?”’

Quadro 7 - Analise de conteddo da questdo n°9.

Entrevistado

Expressdo-chave

Ideias-centrais

N° 1
Cap

Ferreira

“Mais uma vez reforco que apenas na perspetiva financeira e cada vez mais na perspetiva
logistica com a implementacdo do mddulo MM e com a gestdo patrimonial ser realizada
exclusivamente pelo SIG, em detrimento da utilizacdo em simultaneo do GRW e do SIG.”

- O SIG apoia a tomada de decisdo
plena apenas na gestdo dos recursos
financeiros e alguns logisticos.

- Para apoiar plenamente a tomada
de decisdo falta a integracdo de

todos os modulos.

N° 2

Ten Ferreira

“(...) O SIG atualmente apoia a tomada de decisdo plena na gestéo dos recursos financeiros
e apoia na gestao de alguns recursos materiais. Prevé-se que a curto prazo possa apoiar em
pleno na gestdo de recursos materiais e em 2016 apoie a tomada de decisfes na gestdo dos

>

recursos humanos.’

- O SIG apoia a tomada de decisao
plena apenas na gestao dos recursos
financeiros e alguns logisticos.

- Para apoiar plenamente a tomada
de decisdo falta a integracdo de

todos os médulos.

N° 3
Maj Cano

“Na producéo de informacgéo credivel. Um sistema transversal, com processos uniformes,
que trabalha da mesma maneira desde as bases até ao topo, torna-se um processo num
sistema totalmente credivel, pois 0os mecanismos e a forma de capacitar a produgdo de

informac&o € de certeza igual em todos as vertentes. E, portanto, aquilo que se produz é de

- Informacdo em tempo real e
credivel.

- Trabalha de forma uniforme desde
a base até ao topo.
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forma credivel e real, para além de capacitar os 6rgédos de deciséo de informagdo em tempo

real, o que nédo acontecia de outra forma.”

- Capacita os orgaos de decisdo de

informag&o em tempo e real.

N° 4
Maj Reis

“No nosso ambito, da Reparticdo de recursos Financeiros do EME, sempre que seja
necessario balanceamentos de recursos financeiros, recorre-se ao SIG para fundamentar as

informac0es a propor, deduzo que ao nivel da DFin seja utilizado um procedimento similar

(...).

- E o SIG que permite fazer
alteragOes financeiras/ orgamentais

aquando da tomada de decisdes.

N° 5
Maj Rosado

“Toda a informacdo que o SIG tem e disponibiliza é credivel, verdadeira e real. Nesta dtica,
sempre que € necessario tomar decisdes, quer sejam estruturadas ou ndo, o SIG é a
ferramenta, por exceléncia, capaz de fornecer a informacéo e os dados necessarios para o
processo decisivo. No entanto, neste momento estas decisfes sdo consubstanciadas em
grande parte apenas em dados financeiros, uma vez que ainda ndo existe a integracdo dos
varios modulos do SIG. Assim, s6 com a integracao plena dos modulos é que podemos dizer
que o SIG é capaz de fornecer todas as informacfes necessarias ao apoio da tomada de

decisdo.”

- A informacdo do SIG é credivel,
verdadeira e real.

- O SIG é capaz de fornecer
informacBes para 0 apoio ao
processo de tomada de decisao.

- O SIG apenas apoio de forma
plena em informagdes financeiras.

- S0 sera capaz de se tornar na unica
ferramenta de apoio quando integrar

todas as areas.

N° 6
Cap Helga
Lopes

“(...), se ha a possibilidade de introduzir alteracdes ao planeamento, o SIG é sem duvida,
uma ferramenta crucial no apoio a tomada de decisdes estratégicas, uma vez que é possivel
acompanhar a execucdo do planeamento efetuado. No caso do Exército, o VCEME
acompanha toda a situacdo através das informacdes prestadas pela DFin e Diviséo de

Recursos/EME, e trimestralmente é realizada uma reunido dirigida pelo VCEME e MGEN

- O SIG apoia a tomada de decisdes,
uma vez que permite acompanhar a
execucéo do planeamento efetuado.
- S&o feitas reunides trimestrais de

forma a avaliar a execugdo do
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DFin, estando presentes representantes de cada um dos OCAD (...), com o objetivo de
avaliar a execucéo orgamental do trimestre, e reorientar todos os Comandos para a sua

missdo, por forma a convergir para a gestao estratégica superiormente definida.”

trimestre e reorientar os OCC/
OCAD para a sua misséo, a partir

dos dados fornecidos pelo SIG.

Ne° 7
MGen Jesus

da Silva

“O SIG seré crucial quando integrar todas as areas para o qual foi concebido, desde a area
financeira, orgamental, logistica, recursos humanos, entre outras. Quando todos estes
assuntos forem tratados de uma forma integrada, (...) permitir-nos-a balancear meios para
fazermos o0 nosso planeamento de forma correta e assertiva. Neste momento, o SIG ainda é
uma ferramenta que fica aquém das espectativas, pois tem todos os elementos necessarios a
parte financeira, tem ainda muito pouco no ambito da area dos recursos materiais e nao tem
nada na area dos recursos humanos. Portanto, ainda s6 temos 1/3 das capacidades do SIG

a funcionar em pleno.”

- O SIG sera crucial no apoio a
tomada de deciséo quando fornecer
informacdo integrada.

- O SIG esta a 1/3 das suas

capacidades.

N° 8
Cor Afonso

“A informacdo que temos ao dispor é altamente oportuna e completa, permitindo que as
decisdes dos Cmdts/Dir/Ch sejam cada vez mais sustentadas e apoiadas em informagéo mais
completa, possibilitando uma melhor tomada de deciséo. Contudo, a ndo integracao dos
diversos médulos do SIG faz com que o SIG apoie apenas a 100% na area financeira. Posto
isto, @ minha opinido é que o SIG é crucial no apoio a tomada de decisGes, no entanto
decisbes financeiras para ja. No futuro, com a integracdo de todas as areas no SIG, os
Cmdts/Dir/Ch irdo perceber a importancia e as enormes capacidades desta ferramenta e, ai
sim, 0 SIG sera o instrumento de conducdo do Planeamento Estratégico e o auxiliar na

tomada de decisdes estratégicas por exceléncia.”

- Informacéo altamente oportuna e
completa, permitindo a tomada de
decisdes cada vez mais sustentadas

e apoiadas;

- A ndo integragdo dos varios
modulos faz com que o SIG nédo
consiga apoiar a 100% a tomada de

decisdes, apenas auxiliando a 100%
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assuntos relacionados com a area

financeira.

Fonte: Elaboragéo prépria.

Apéndice G.6: Analise de contetdo da questdo n°10

“Uma vez que se registam desvios significativos entre o planeado e o executado, considera que o Plano de Atividades esta a ser elaborado

em plena conformidade com a legislacdo, bem como preza pelo envolvimento do Comandante, Estado-Maior, Chefe da Seccéo Logistica e Adjunto

Financeiro das diversas UEO aquando da sua elaboracdo?”

Quadro 8 - Analise de contetido da quest&o n°10.

Entrevistado

Expressdo-chave

Ideias-centrais

N° 1
Cap

Ferreira

“O planeamento devera estar em constante mutacdo e adaptacdo aos ensinamentos da
execucdo. Esclareco que na minha opinido o planeamento a curto prazo como é o caso do
PA pode e deve ser alterado varias vezes durante o ano embora as UEO néo o facam
formalmente. O envolvimento é varidvel de UEO para UEO (...). Refiro no entanto que o

planeamento devera envolver toda a organizagao.”

- O planeamento deve ser
adaptavel consoante a execug&o.
- O PA deve ser alterado quando
necessario.

- O planeamento devera envolver

toda a organizacao.

N° 2

Ten Ferreira

“Penso que o Plano de Atividades esta a ser efetuado de uma forma rigorosa e em

conformidade com a legislacdo em vigor pelo Exército aos varios niveis de gestéo,

- O PA esta a ser elaborado em

conformidade com a legislacao.
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estratégica, intermédia e operacional (...). O Plano de Atividades incorpora um Plano
Orcamental, que corresponde a atribuicdo dos recursos financeiros/plafonds aos varios
objetivos, atividades, acOes e elementos de acdo. O Plano de Atividades estara consolidado
e pronto a incorporar na proposta de orcamento do MDN para o ano N+1. Penso que nas
UEO é necessario o envolvimento de todo o Estado-Maior na elaboracdo do Plano de
Atividades. Em muitas UEO o Planeamento de Atividades ¢ “empurrado’ para as sec¢oes
logisticas desvirtuando o planeamento da responsabilidade do Estado-Maior. O resultado é
que ao longo do ano se efetuam muitas alteracdes ao planeamento o que corresponde a
desvios significativos entre o que € planeado e o que é executado. Outro fator para existirem
desvios entre o executado e o planeado e isso se efetuar ano ap6s ano € a pouca interligagéo
entre o executado e o planeado. Atualmente essa ligacao é efetuada a partir do nimero de
processo de despesa onde é necessario a insercao do elemento de acdo planeado para se
poderem efetuar as despesas, no entanto, ndo existem implicacdes e condicionamentos em
termos de elementos de acdo. Os condicionamentos que existem sdo em termos de
classificacdo econdmica. Por ndo haver condicionamentos € que continuam a existir desvios
entre os recursos financeiros planeados para as atividades e o realmente executado nessa

>

atividade.’

- O PA incorpora o PO, com as
atribuicdes de plafonds aos

varios objetivos, atividades,
acOes e elementos de acéo.
- Para a elaboracdo do PA é

necessario o envolvimento de

todo 0 EM.

- Verifica-se o ndo envolvimento
dos EM das UEO no
planeamento, ficando a

responsabilidade das SecLog.

- O néo envolvimento dos EM
leva a ocorréncia de desvios, pois
surgem necessidades que néo
foram planeadas.
- O facto de ndo haver
condicionamentos na utilizagéo
indevida de EA, permite que
entre  0s

ocorram  desvios

recursos financeiros planeados e
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0S executados para uma

determinada atividade.

N° 3
Maj Cano

“O processo do PA ndo esta a ser bem executado de todo. (...) inserida na Administracao
Publica, ndo poderia ser de outra maneira do que a via legal. Contudo, 0 processo arranque
logo mal quando ao inicio se elabora um PA com plafons atribuidos. Portanto, o PA para
ser bem feito deveria ser elaborado na Otica precisamente contraria, isto é, atribuir-se a
missao e as tarefas as UEO, referindo quais sdo os objetivos estratégicos do Exército; depois
cada objetivo estratégico deve ter 0s seus objetivos operacionais e atividades; e
posteriormente, dentro destas atividades a misséo de determinada UEO é “X”. Assim, para
desempenharmos esta missdo, para atingirmos os objetivos da UEO, entdo vamos fazer o
planeamento com base nestes pressupostos. Assim, a UEO planeava e no final, resultado
desse planeamento, iria chegar a um determinado montante necessario para cumprir a sua
missdo. Depois de recolhida a informacao necesséaria para calcular esse montante, a UEO
faria o seu PA. No final, todos os PA eram convertidos num PA central, que é o PA do
Exército, que como sabemos ira servir de proposta para o OE. (...) Posto isto, as UEO fariam
chegar uma informacao, discriminando tudo aquilo que conseguissem fazer com a verba
colocada a sua disposicao e, so depois, é que a entidade responsavel é que decidia com base
nas suas prioridades (Estado-Maior do Exército).

Agora, a partir do momento em que se esta a atribuir um valor inicial para posteriormente
ser elaborar o PA com base nesse plafond inicial, estamos a condicionar o processo logo a

partida. Por outro lado, surge uma questdo relacionada com a ndo integracdo do

- O PA ndo esta a ser bem
executado.

- O PA cumpre os tramites
legais.

- O PA esta a ser elaborado numa
Otica contraria — top down.

- O ciclo de planeamento seria:
definicdo da missdo e tarefas das
UEO; definicdo dos objetivos e
atividades das UEO; cada UEO
definiria um montante
necessario; caso no OE ndo fosse
correspondente, entdo cada EM
decidiria onde cortar consoante
as prioridades e ndo de forma ad
hoc.

- A atribuicdo de um plafond

inicial condiciona o PA.
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planeamento, ou seja, um planeamento numa organizac¢ao deve ser integrado desde as bases
até ao topo e, o planeamento deve ser um s6. Aquilo que temos vindo a assistir é exatamente
0 contrario. Na minha otica, 0 circuito mais correto seria o seguinte: numa primeira fase
integrar todo o planeamento; posteriormente planear tudo aquilo que tem de ser planeado;
e por ultimo, efetuar os cortes (no caso de existirem reducdes nos plafons que foram
solicitados) de forma consciente e ndo de forma ad hoc pela UEO, procurando assim integrar
este planeamento no conceito real de gestdo estratégica.

E, portanto, eu ndo diria que ainda temos um longo caminho a percorrer, mas que ha uma

longa “luta” a favor da mudanga de mentalidade.”

- Necessidade de mudanca de
mentalidade na conducdo do PA.

N° 4
Maj Reis

“No que engloba as atribui¢des da RRF/EME, as diretrizes emanadas sdo consentaneas com
a legislacdo em vigor. (...) Relevo no entanto, que aquando do planeamento existe um grande
esforco para que toda a estrutura planeie com exatiddo o que preveem fazer, o que por vezes
origina atividades planeadas com verbas muito reduzidas, o que faz com que ao nivel da
execucdo seja dificil colocar as despesas constantes das faturas nessas atividades planeadas.
Como referi anteriormente eventualmente esta situacdo poderia ser ultrapassada com a

adocdo de uma contabilidade analitica.”

- As diretrizes emanadas pelo
EME sdo no
integracdo dos EM das UEO.

sentido da

- Tem-se assistido a um grande
esforco de toda a estrutura em
planear todas as atividades, no
entanto por vezes o planeamento
é feito com verbas reduzidas
dando origem a desvios.

- Necessidade da adogdo de uma
contabilidade analitica — modulo
do SIG.
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N° 5
Maj Rosado

“(...) nem sequer vou partir do pressuposto de que o PA esteja a ser elaborado fora do que
esta conforme a legislagdo, ndo conseguindo ver isto de outra forma. Agora, quanto aquilo
que € o envolvimento do Comandante, o seu Estado-Maior, o Chefe da Secéo Logistica e o
Adjunto Financeiro aquando da elaboracédo do PA, parece-me, dada a experiéncia que tive
ao nivel financeiro, que isto muito raramente acontece, ou seja, haver uma sintonia e um
envolvimento de todas as pessoas a elaborar o PA raramente acontece. O que normalmente
se regista € haver duas ou trés pessoas que estdo mais ligadas com este tipo de trabalho, que
seguindo uma tradicdo dos anos anteriores, elaboram um PA de acordo com aquilo que é
historico. Agora, se é 0 que esta correto, ndo.

O PA deveria ser elaborado com alguma providéncia em ordem a calendarizar, de acordo
com aquilo que se pretende fazer para o ano que vira, as atividades de forma a alocar todos
0s recursos da forma mais conveniente e, isso como se sabe, nem sempre acontece. (...) Por
outro lado, é importante nunca cair na ingenuidade de que vamos satisfazer toda a gente —
o PA é como a politica, ndo podemos satisfazer toda a gente, é necessario tomar

prioridades.”

- O PA esta a ser elaborado com
base na legislacdo vigente.

- O envolvimento do Cmdt, do
seu EM, do Chefe da SecLog e
do Adjunto
elaboragdo do PA nem sempre

Financeiro na

acontece.

- Quando ndo ha este
envolvimento, o PA pode ser
feito com base no que € historico.
- O PA deve calendarizar todas
as atividades de forma a alocar
da melhor forma todos os
recursos — sO se atinge este
estddio com o envolvimento de
todos.

- O PA deve ser efetuado

atendendo as prioridades.

N° 6
Cap Helga
Lopes

“(...) Tal como o proprio nome indica trata-se de um planeamento, logo é passivel de
introducado de alteracgdes, o que ndo implica estar a “ferir” a legisla¢ao. O que acontece na

realidade € que se cumprem os requisitos na medida em que o Plano de Atividades ¢ efetuado,

- O PA cumpre com a legislagéo.
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mas depois, resultante da atividade diaria de cada uma das UEO, a medida que vao sendo
efetuadas alteracbes orcamentais, 0 respetivo planeamento ndo é reajustado, e
consequentemente os desvios sdo significativos. Seria importante efetuar o cruzamento das
duas plataformas (SEM/ BW e ERP), de forma a introducédo de alteracdes orcamentais
obrigasse a alteracdo do Plano de Atividades, enquanto nédo o fizesse, ndo poderia executar
essas mesmas alteracGes or¢camentais. S6 assim conseguiamos definir uma linha de execucao
a par do planeamento.

O envolvimento de todos os elementos no planeamento € importante, principalmente o
Comandante e o seu Estado-Maior que terdo de definir a forma como pretendem cumprir a
missdo da sua UEO, com vista aos objetivos definidos pelo CEME. Poderéo eventualmente
ter o apoio do Chefe da Logistica e Chefe da Subseccdo Financeira, para apoio na

mensuracao de cada uma das atividades e respetivos elementos de acéo.”

- O PA ndo é reajustado a medida

que surgem as alteracOes
orcamentais.

- Necessidade de cruzar os dados
das duas plataformas — SEM/
BW e ERP.

- E crucial a integracdo de todos
os elementos na elaboracdo do

PA.

N° 7
MGen Jesus

da Silva

“(...) Portanto, temos tido progressos bastante significativos nos ultimos tempos, com um
empenhamento e um envolvimento crescente de todos estes elementos a todos os escaldes e
patamares de decisdo, (...). Agora, procuramos fazer isto tudo conforme a legislacao, (...).
Aqui, de facto o SIG, podera ser uma ferramenta crucial quando integrar todos 0s recursos,
ou seja, quando fizer uma gestao integrada de todos os recursos, conseguindo refinar ainda
mais as suas informag6es, uma vez que o SIG assenta em valores reais e em métricas muito

consistentes.

- Regista-se progressos
significativos no envolvimento
de todos os patamares de

decisdo, em  matéria de
planeamento.

- O PA cumpre com a legislacéo.
- O processo de elaboracdo do
PA melhora com a integragdo de

todos os modulos do SIG;
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(...) Portanto, uma mudanca de mentalidade é necesséria ser adotada por toda a estrutura
organizacional, de forma a incutir a percecdo e a sensibilidade de que o SIG é uma

ferramenta essencial se soubermos tirar partido de todas as suas valéncias.”

N° 8
Cor Afonso

“Neste momento o PA j& cumpre com a legislagéo (...).neste momento os Cmdts/Dir/Ch
comegam a preocupar-se cada vez mais, procurando saber quais os objetivos definidos pela
estrutura superior (...).Alguns Cmdts/Dir/Ch comecam a pedir para aprender a mexer em
SIG, procurando no minimo poder visualizar determinadas informacdes que lhes sejam uteis
(...).(...) o facto do Cmdt/Dir/Ch ser a entidade maxima responsavel pelos acontecimentos
dentro e fora da sua UEO faz com que se crie uma consciéncia de responsabiliza¢édo maior.
O facto de estas entidades possuirem determinadas competéncias (...) aumenta ainda mais
essa consciéncia. (...) nos Ultimos anos tem-se vindo a dar formacao nestas areas e em SIG
no curso de comandantes no IESM, permitindo que os Cmdts/Dir/Ch tenham um papel mais
ativo no planeamento, na execucdo e no controlo da area financeira, porque isso vem

implicar algumas alteracdes na sua maneira de comandar.”

- O PA cumpre com a legislacéo.
- Os Cmdts/Dir/Ch comegam a
ter uma maior preocupagdo com
0 planeamento, bem como
procuram aprender a mexer no
SIG.

- Esta  consciencializacéo

aumenta com a percecdo das

competéncias que estas
entidades possuem.
- Curso do IESM de

comandantes permite o inicio a

sensibilizacdo para esta area.

Fonte: Elaboragéo prdpria.
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Apéndice G.7: Anélise de contetdo da questao n°11

“Com base no novo modulo de indicadores de gestdo que esté a ser desenvolvido, que vantagens considera que podera trazer a utilizacéo

destes indicadores para o desempenho das fun¢des dos Comandantes/ Diretores ou Chefes?”

Quadro 9 - Analise de contetido da quest&o n°11.

Entrevistado

Expressdo-chave

Ideias-centrais

Ne 1

Cap Ferreira

“Penso que o BO esta plenamente implementado e embora nunca o tenha utilizado é uma
ferramenta Util que no entanto sofre das mesma limita¢Ges do SIG.”

- Os Indicadores de Gestdo sdo
uma excelente ferramenta.

- Esta ferramenta carece do
mesmo problema do SIG: falta
de integracdo dos médulos para
espelharem toda a informagéo.

N° 2

Ten Ferreira

“(...) Os indicadores sdo indispensaveis para medir tanto resultados financeiros como 0s
resultados de qualidade, de recursos materiais, de produtividade do pessoal, entre outros.
Devem existir indicadores de resultados que medem o grau de realizagdo dos objetivos e
os indicadores de meios que avaliam os niveis de utilizagdo de recursos a disposi¢cao do
gestor. Atualmente os indicadores financeiros sdo ferramentas incompletas na medicéo e
avaliacdo do desempenho, dai que as organizagdes tém vindo a adotar indicadores nédo
financeiros. Neste momento néo sei qual serd o modelo de indicadores de gestédo que esta
a ser desenvolvido, mas tera de ter indicadores financeiros e néo financeiros. Considero

que o desenvolvimento de indicadores no Exército ira trazer beneficios e que 0s mesmos

- Devem existir Indicadores para
medir o grau de realizacdo dos
objetivos e avaliar os niveis de
utilizagdo dos recursos.

- Atualmente ainda s6 existem
Indicadores Financeiros, pelo
que sdo incompletos na medicéo

e avaliagdo do desempenho.
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serdo importantes na tomada de decisdo dos Comandantes, Diretores e Chefes das
diversas UEO do Exército.”

- Esta ferramenta traduzir-se-a
em enormes beneficios e sera
importante para a tomada de

decisio.

N° 3
Maj Cano

“Eu diria que as vantagens sdo enormes. A partir do momento em que temos um quadro a
nossa frente que, depois de definir as areas, 0s pontos que queremos salientar na 6tica da
nossa gestdo e, portanto, estando a frente duma organizacado os nossos objetivos estédo
ligados a indicadores que duma forma automatica nos aparecem a frente, atualizados em
tempo real, ou seja, termos a informacéo em tempo real e que nos permite tomar decisoes.
E a leitura que estes indicadores permitem aos Comandantes/ Diretores/ Chefes torna
possivel tomar decisdes de forma mais sustentada e concreta, com base sempre em
informacédo real e em tempo, baseada em dados do SIG (dados oficiais).

Estes indicadores de gestdo, como o préprio nome indica, dizem-nos qual é o melhor
caminho a seguir, uma vez que fazem uma analise comparativa entre aquilo que é
planeado e aquilo que é executado. Portanto, estas ferramentas de apoio a gestao
estratégica tém na sua base tudo aquilo que é planeamento, execuc¢ao, controlo e avaliacdo

dos nossos objetivos.”

- Permite o acesso automaético a
informacdo credivel e em tempo
real, onde quer que o gestor
esteja.

- Essencial para a tomada de
decis&o.

- Permite tomar decisdes de
forma mais sustentada e
concreta, com base em dados do
SIG, e sem grande dificuldade de
leitura — user friendly.

- Esta ferramenta combina tudo
aquilo que ¢é planeamento,
execucdo, controlo e avaliacdo

dos objetivos.
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N° 4
Maj Reis

“Considero de extrema relevancia, hoje em dia a informacéo e muita, e a adog¢éo de uma
ferramenta que através, de um ambiente de trabalho amigavel, de graficos, de alertas por
cores, consiga rapidamente transmitir a informacéo torna-se extremamente Gtil para a

identificacdo de desvios e para a tomada de decisdo.”

- Essencial para a tomada de
decisbes e identificagdo de
desvios.

- Permite sintetizar a informacéo.

N°5
Maj Rosado

“Se 0 que estivermos aqui a abordar for um género de BSC ou de TB, entdo é de todo
importante uma ferramenta deste género. (...) Se 0 que aqui estamos a abordar for uma
coisa do mesmo género, onde tem informacao sintetizada e essencial, aquela informacao
gue é oportuna, concisa e que possibilita a um Comandante/ Diretor/ Chefe tomar decisfes
melhor fundamentadas, entdo sou completamente de acordo com a adocdo duma
ferramenta deste género como apoio a tomada de decis6es, sabendo ainda que esses dados

tém origem no SIG, estando também alinhados com o que é planeado e executado. (...).”

- Excelente ferramenta pois
sintetiza informacdo essencial,
concisa,

oportuna, que

possibilita  tomar  decisbes
melhor fundamentadas.

- Ligacdo direta com o SIG,
permitindo o alinhamento entre o

planeado e o executado.

N° 6
Cap Helga
Lopes

“A aplicacdo deste modulo € extremamente importante na minha opinido, em virtude de
possibilitar o apoio na tomada de decisdo do gestor, permitindo selecionar indicadores
que fornecerdo informacéo consistente nas areas selecionadas. O seu objetivo é prestar
informacgdo mais credivel e estruturada, num curto espaco de tempo, respondendo as
exigéncias de informacéo que permitem definir e redefinir estratégias de conduta, ou até
mesmo para avaliar a performance de uma UEO, ou mesmo do Exército.

Cada vez mais “‘o tempo” é um bem precioso, e face as exigéncias externas, ha necessidade
de realizar estudos, cruzar informacéo diversa, e a aplicacdo de indicadores de gestdo

permitiria que tal acontecesse, tornando-se esta ferramenta proficua, permitindo avaliar

- Apoia a tomada de decisao.

- Proporciona informacdo mais
credivel e estruturada, num curto
espacgo de tempo e em qualquer
lugar.

- Permite comparar o passado e o
presente através do cruzamento

de dados, no sentido de adotar
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0 passado e o presente, por forma a tomar medidas preventivas para o futuro.
Outra das grandes vantagens é o acesso a informacao de forma simplificada, de facil
interpretacdo, monitorizada por graficos, tabelas de simples leitura, por forma a

2 99

concretizar a velha citagdo “keep it short and simple”.

medidas preventivas para o0
futuro.

- Informacdo simplificada e de
facil interpretacao — keep it short

and simple.

N° 7
MGen Jesus

da Silva

“Permitird dar aos Comandantes/ Diretores/ Chefes um maior feedback das suas acGes e
das suas decisOes, e permite proporcionar a informacdo que interessa ao respetivo
escaldo. (...) facultar a cada nivel de decisdo a informacgdo Unica e exclusivamente
necessaria e adequada a esse nivel. Portanto, no fundo até ajuda a caraterizar as
competéncias e as atribuicoes de cada nivel de decisdo. (...) No entanto, continuo a dizer
que estes indicadores de gestdo ainda estdo muito focalizados na area financeira. Com o
desenvolvimento pleno do SIG, na area dos Recursos Humanos, Materiais, entre outros,
estes indicadores terdo de ser revistos e redefinidos de acordo com as novas capacidades,
fazendo finalmente uma anélise integrada das diversas areas, permitindo assim ao
Comandante uma visdo alargada daquilo que sdo o0s recursos colocados a sua

disponibilidade e responsabilidade.”

- Permite maior feedback das

acoes e decisdes dos
Cmdts/Dir/Ch.

- Faculta a informacdo Unica e
exclusivamente necessaria ao
respetivo patamar de deciséo.

- Os

muito focalizados apenas na area

Indicadores ainda estdo

financeira.
- Necessidade de integrar 0s
outros mddulos do SIG para esta

ferramenta operar em pleno.

N° 8

Cor Afonso

“Permite-nos visualizar qual é o desempenho dos Cmdts/Dir/Ch, quais as suas decisdes e
se conseguem corrigir os desvios que possam surgir durante o ano. Por outro lado, na
Otica dos Cmdts/Dir/Ch esta nova metodologia/ ferramenta vai possibilitar tomar decisao

de forma mais simplificada e rapida, assente em informacao altamente credivel e em tempo

- Permite ver o desempenho da
acao de Comando  do

Cmdt/Dir/Ch.
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real (...). Assim, ird permitir que os Cmdts/Dir/Ch possam corrigir possiveis erros, | - Possibilita tomar decisdes de
permitindo alinhar os seus objetivos no sentido de cumprir a sua missdo.” forma mais simples e répida,
assente em informacao credivel e

em tempo real.

Fonte: Elaboragéao prdpria.

Apéndice G.8: Anélise de contetdo da questao n°12
“Considera que os Comandantes/ Diretores/ Chefes das diversas UEO do Exeército estdo sensibilizados para a importancia e exigéncia da

area financeira, bem como para a importancia do SIG como uma ferramenta condutora do Planeamento Estratégico do Exército?”

Quadro 10 - Andlise de contetdo da questdo n°12.

Entrevistado Expressao-chave Ideias-centrais

Ne° 1 “Os Cmdts do Exeército estdo certamente sensibilizados para questbes de carater | - Os Cmdts/Dir/Ch estdo cada
Cap Ferreira | financeiro e legal. Continuo a afirmar que o SIG ainda néo permite a elaboragédo de um | vez mais sensibilizados com as

planeamento estratégico embora tenha essa capacidade. ” questdes financeiras e legais.

N° 2 “Atualmente penso que a maioria dos Comandantes, Diretores e Chefes das diversas UEO | - Os Cmdts/Dir/Ch estdo cada
Ten Ferreira | do Exército estdo sensibilizados para a importancia e exigéncia da area financeira, bem | vez mais sensibilizados com as
como para a importancia do SIG como uma ferramenta condutora do planeamento | questdes financeiras e legais.

estratégico do Exército. Os recursos financeiros, por serem escassos, tém afetado a vida
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das organizagdes e como tal todos os envolvidos diretamente na area financeira se ainda
ndo estavam sensibilizados no momento de assumirem as fungdes e tomarem decisoes,

apos isso ficam sensibilizados. (...)”

- Cada vez mais existe a percecéao
de que o SIG é uma ferramenta
importante para o cargo/ fungdes

que ocupam/ desempenham.

N° 3
Maj Cano

“Na minha opinido, de uma forma geral, os Comandantes/ Diretores/ Chefes estdo
sensibilizados. (...) face a reorganizacao do sistema financeiro, o Exército deveria apostar
em medidas que visassem retirar de cima dos Comandantes/ Diretores/ Chefes a
preocupacdo relacionada com assuntos da area financeira. E, portanto, isso consegue-se
com a implementacdo do Modulo Logistico (MM), do Médulo SD, do Mdédulo Analitico
(CO), dos indicadores, entre outros, bem como a sua articulacéo e integracdo. S6 no final
de termos estes produtos todos a trabalhar numa 6tica de integracdo, onde o SIG é a
ferramenta capaz de interligar estes modulos todos, € que sera possivel retirar todas as
preocupacdes dos Comandantes/ Diretores/ Chefes, uma vez que finalmente perceberéo a
excelente ferramenta que tém a sua frente, e que lhes permite a qualquer momento saber
qualquer tipo de informacao que queira, desde or¢camental, financeira, logistica, etc.

(...) Assim, os Comandantes/ Diretores/ Chefes (...). Apenas devem estar cientes das suas
competéncias e, quando acharem que tém necessidade de fazer uso delas entdo, cabe aos
Adjuntos Financeiros o apoio em termos de garantir a informacé@o necessaria, quer seja
atraves dos indicadores de gestao, da execucdo do PA, do RA, etc. No final, o nosso papel
(pessoal de Administragdo) e confrontar o Comandante/ Diretor/ Chefe com os dados

resultantes das decis6es que tomou. (...)"

- Os Cmdts/Dir/Ch estdo cada
vez mais sensibilizados com as
questdes financeiras e legais.

- Os Cmdts/Dir/Ch ndo deveriam
estar preocupados com questoes
financeiras, para isso € que existe

o Adjunto Financeiro.

- A preocupacao dos
Cmdts/Dir/Ch com a érea
financeira tira-se com a

integracdo dos varios modelos
do SIG.
- Os

devem ter ciente quais sdo as

Cmdts/Dir/Ch  apenas

suas competéncias, cabendo ao

Adjunto Financeiro 0 apoio
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aquando da intencdo do uso
dessas competéncias.

N° 4 “Penso que sim, esta tematica é abordada no curso de comandantes, e recorrentemente | - Os Cmdts/Dir/Ch estdo cada
Maj Reis em reunifes do Exército é alertado para a importancia de planear os recursos | vez mais sensibilizados com as
necessarios.” questdes financeiras e legais.
- E uma temaética abordada no
curso de Comandantes.
N° 5 “Eu julgo que os Comandantes/ Diretores/ Chefes na grande parte dos casos estdo | - Os Cmdts/Dir/Ch estdo cada
Maj Rosado | sensibilizados, infelizmente falta-lhes a formacgdo necessaria, sobretudo ao nivel | vez mais sensibilizados com as

financeiro (...). E isto porque, na minha opinido, ndo me parece que a formacao que é
dada, designadamente no IESM, seja suficiente para abarcar todas as potencialidades
como sdo as de um Sistema Integrado de Gestdo. Neste sentido, eu acho que todos os
oficiais que estivessem em vias de comandar uma Unidade, (...), deveriam comecar a ter
uma preparacao nesta area, para que quando chegasse o ano de ir comandar a Unidade,
(...) poderem ter uma agao de auditoria as contas que vao sendo feitas e para que aquela
acao de ligacéo que existe com o Chefe da Se¢éo Financeira e com o Adjunto Financeiro
fosse uma coisa muito mais proficua do que as vezes é.

Assim, o grande problema é acreditar-se que uma formacéo tao curta ird preparar estas
entidades para algo que é complexo, como é consultar e trabalhar no SIG. Nesta 6tica, é

necessario que haja uma formacéo especifica para que as pessoas estejam preparadas

questdes financeiras e legais.
- Necessidade de melhor
formacdo ao nivel financeiro,
nomeadamente no curso de
IESM

(aumentar o tempo do curso para

Comandantes no

2 anos).

- Uma melhor formacéo permite
uma melhor relagdo de
entendimento com o Adjunto
Financeiro e assuntos

relacionados;
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para trabalhar com este sistema, pelo menos aprenderem a saber consulta-lo e perceber
0s dados e as informacdes que ele apresenta.”

N° 6
Cap Helga
Lopes

“Sim, considero que cada vez mais os Comandantes estdo sensibilizados e preocupados
com as questdes relacionadas com a area financeira, (...). A ferramenta SIG € uma questao
de dificil

implementacdo, mas passados quase nove anos, sinto que esta ja é aceite e utilizada pelos

incontornavel, aceitacdo por muitos Comandantes aquando a sua
mesmos para os mais diversos fins, nomeadamente para controlo da sua execucao
orcamental. Julgo que pelo facto do SIG ser uma ferramenta condutora do planeamento
estratégico no ponto de vista de qualquer Cmdt/Dir/Ch é congruente. Um dos aspetos que,
na minha opinido abonou a favor desta questéo, foi o facto de existir um Curso para
Comandantes ministrado no IESM, que antecede o seu Comando, onde estes sdo

sensibilizados também para estas areas, e 0 seu impacto no seu Comando.”

- Os Cmdts/Dir/Ch estdo cada
vez mais sensibilizados com as
questdes financeiras e legais.

- Apo6s uma fase de aceitacdo, o
SIG ja comeca a ser utilizado por
Cmdts/Dir/Ch

controlo da execugao.

alguns para
- O curso de Comandantes do
IESM possibilitou uma maior

aceitacdo destas entidades.

N° 7
MGen Jesus

da Silva

“Para a importancia e exigéncia da area financeira considero que estéo suficientemente
sensibilizados, principalmente com o trabalho feito com a reorganizacéo e reestruturacao
do sistema financeiro do Exército e, até pela conjuntura que foi vivida, bem como pela
forma como se trabalhou estas questdes em todos os patamares de decisdo. Por outro lado,
foi também com uma acdo muito incisiva da parte da DFin, através de uma acéo de
autoridade técnica a todo o dispositivo do Exército no ambito dos recursos financeiros,
que fez com que as varias UEO do nosso Exército adotassem uma postura que se coaduna
com este cumprimento e preocupagao com a area financeira.

Por outro lado, quanto a importancia do SIG como ferramenta de gestao e como condutora

- Os Cmdts/Dir/Ch estdo cada
vez mais sensibilizados com as
questdes financeiras e legais.

- A importancia da
reestruturacéo e da
reorganizacdo  do  sistema

financeiro, bem como a
conjuntura vivida, permitiram

uma mudanca de mentalidade.
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do PE no Exército, considero que nesta matéria ndo estao suficientemente sensibilizados,
(...). Agora, s6 quando trabalharmos os recursos materiais e 0s recursos humanos como
sdo trabalhados os financeiros, permanentemente em ambiente SIG, onde a informacéo
esta sempre a ser atualizada, trabalhada e integrada € que se vai conseguir criar
consciencializacdo para a necessidade e importancia desta ferramenta ao nivel
estratégico. A intencdo tem de passar por colocar toda a informacéo existente em sintonia
e de forma integrada, quer seja toda em SIG ou em sistemas paralelos com interfaces.
Contudo, quando néo existe essa ligacdo entre sistemas (como se verifica como é o caso
do GRW), essa consciéncia que queremos implementar ndo é possivel, principalmente
guando temos de migrar dados de um sistema para outro de forma manual potencializando

informacéo néo fidedigna e falaciosa.”

- As altas chefias ndo estéo
sensibilizadas para a importancia
do SIG como ferramenta de
apoio ao PE.

- Os Cmdts/Dir/Ch
sensibilizados quando podermos

estarao

demonstrar todas as valéncias do
SIG, apos a integracdo das varias
areas.

- Toda a informacdo devera ser
agregada e integrada no SIG ou
em sistemas

paralelos com

interfaces com o SIG.

N° 8

Cor Afonso

“No que diz respeito a importancia e exigéncia da area financeira considero que estao
suficientemente sensibilizados (...).Por outro lado, a DFin teve um papel muito ativo nesta
mudanca de mentalidade, na medida em que procurou incutir essa responsabilidade e
sensibilidade naqueles que sdo os primeiros responsaveis — os Cmdts/Dir/Ch (...). (...)
qguanto a importancia do SIG como ferramenta de gestdo e como condutora do PE no
Exército, considero que ndo estdo nem podemos obrigar que estejam suficientemente
sensibilizados, uma vez que o simples facto de ndo conseguirmos apresentar informacgéo

completa em SIG que permita tomar decisdes apenas e s6 com base na informacao do

- Os Cmdts/Dir/Ch estdo cada
vez mais sensibilizados com as
questdes financeiras e legais.

- A DFin teve um papel
importante na mudanca de
mentalidade destas entidades.

- O facto do SIG ainda ndo estar

a funcionar em plena deita por
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sistema, deita por terra toda a capacidade do SIG se constituir como uma ferramenta
essencial na conducdo do planeamento. O SIG para j& apenas é uma ferramenta que
apoia, tal como o0 GRW e posteriormente o EPM. Aquando da integracdo de todos os
mddulos no SIG é que podemos afirmar que possuimos uma ferramenta capaz de conduzir

0 PE no nosso Exército.”

terra a capacidade de se
constituir como uma ferramenta
essencial na conducéo do PE.

- O SIG é apenas uma ferramenta
de apoio, tal como é o0 GRW e
posteriormente o0 EPM.

Fonte: Elaboracéo prdpria.
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Apéndice H

Inquérito por Questionario

INQUERITO POR QUESTIONARIO

ACADEMIA MILITAR

Mestrado em Administracédo Militar

O presente questionario enquadra-se no ambito do Trabalho de Investigacdo
Aplicada, tendo em vista a obtencdo do grau de Mestre em Administracdo Militar,
subordinado ao tema: “Planeamento e afetacio de recursos. O SIG como ferramenta
estratégica ao nivel da gestiao do Exército”.

Todos os dados recolhidos sdo confidenciais e toda a informacdo utilizada sera
anonima. Nao existem respostas certas nem respostas erradas, pelo que pedimos que
responda a todas as questbes com rigor e sinceridade, pois as suas respostas sdo deveras
importantes.

Para responder a este questionario prevé-se que as respostas lhe tomem apenas 15
minutos, encontrando-se para tal estruturado em 4 partes de forma a encadear um raciocinio

I6gico, culminando com 3 perguntas abertas de opinido pessoal.
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Grato pela sua disponibilidade e colaboragéo,
Filipe Amorim
Asp Al ADMIL

PARTE | - CARATERIZACAO DO INQUIRIDO

Género:

Masculino

Feminino

Idade:

20 — 30 anos
30— 40 anos

> 40 anos

Posto:

Aspirante
Alferes

Tenente

Capitao

Regime de Contrato:

QP
RC/ RV

Arma ou Servigo:

Infantaria

Cavalaria
Artilharia
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6.

7.

8. Tipo de U/E/O:

Engenharia
Transmissoes
Administracdo Militar
Servico Material
Servico de Saude Militar
Outro

HabilitacGes Literarias:

Licenciatura
Mestrado
Doutoramento

Outra de natureza técnica (ex: cursos INA ou

Tempo de desempenho na atual fungéo:

<lano

1 -2 anos
2 —3anos
3 —4anos

> 4 anos

PARTE Il - CARATERIZACAO DA SUBSECCAO FINANCEIRA

Comando do Exército
Direcdes

Zonas Militares
Brigadas

Regimentos

Orgaos

Tropas Especiais

Estabelecimentos de Ensino
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9.

10.

11.

12.

13.

Unidade com dependéncias administrativas

Outra

Indique em qual das seguintes areas tem formacao:

Administracdo Pablica

Financas

Gestao

Economia
Contabilidade

Contratacdo Publica

Fiscalidade
Auditoria

Administragéo Militar
Curso de Chefe de SSF
(01111 ¢ U

Tem formacédo em SIG:

Sim

Nao

Frequenta ou frequentou cursos de formacéo/ atualizacdo em SIG:

Sim

Alguns

Nao

O Quadro Organico da Subseccao Financeira tem formacao em SIG:

Sim

Nao

Consulta com frequéncia todos os documentos disponibilizados pela Direcdo de

Financas no seu portal, bem como d& a conhecer o seu contetdo a toda a seccéo:

Sim

Algumas vezes
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S6 quando preciso

Nunca

14. Considera que os documentos da Direcdo de Finangas sao percetiveis e suficientes para

0 desempenho da funcdo de Adjunto Financeiro:

Discordo Totalmente

Discordo

N&o Concordo nem Discordo

Concordo

Concordo Totalmente

PARTE Il - IMPORTANCIA DO SIG COMO FERRAMENTA DE GESTAO
ESTRATEGICA

Para responder as proximas afirmacdes devera avaliar em que medida concorda com as
mesmas, de acordo com a seguinte escala:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 —Nao Concordo nem Discordo

4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

15. O SIG é uma excelente ferramenta de Gestao.

16. O SIG é uma ferramenta de Gestdo Estratégica do Exército.

17. O SIG assume um papel crucial para a implementacdo do

Planeamento Estratégico.

18. O SIG assegura a partilha de informacdo necessaria para a

conducéo do planeamento.

19. O SIG é essencial para o apoio a tomada de decisdo do

Comandante/ Diretor/ Chefe.

20. O SIG ajuda no controlo e avaliacdo de resultados da organizacéo,

dos seus colaboradores e dos seus processos.
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21.

O SIG pode ser entendido como um motor de desenvolvimento e

aprendizagem organizacional.

22.

O SIG pode ser considerado um pilar essencial no apoio a
implementacdo e manutencdo de uma orientagcdo estratégica a

médio/ longo prazo para a organizacao.

23.

O SIG estd devidamente enquadrado e articulado com todos os
elementos do QUAR do Exército (misséo, objetivos, indicadores,
meios disponiveis, grau de realizacdo dos objetivos, identificacdo
dos objetivos e avaliacdo final), contribuindo, assim, com

informacGes e dados para a elaboracdo do mesmo.

24.

Considero que cada vez mais os Comandantes/ Diretores/ Chefes
estdo sensibilizados para a delicadeza da éarea financeira,
conseguindo assim percecionar a importancia e a influéncia do SIG
como ferramenta fundamental na conducdo dos objetivos e

atividades superiormente definidas.

PARTE IV - PLANO DE ATIVIDADES E RELATORIO DE ATIVIDADES

A quarta parte do questionario encontra-se dividida em dois grupos: o Plano de Atividades

e 0 Relatdrio de Atividades e Controlo da Execu¢do Orcamental.

Para responder as proximas afirmacdes devera avaliar em que medida concorda com as

mesmas, de acordo com a seguinte escala:

1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo

3 — Nao Concordo nem Discordo

4 — Concordo

5 — Concordo Totalmente

GRUPO | - PLANO DE ATIVIDADES

25.

A informacdo disponibilizada, relativa a dotagOes, fontes de
financiamento e circulares, pela Dire¢do de Financas, pelo Estado-
Maior do Exército e pelos OCC, € suficiente para a elaboracdo do
Plano de Atividades.
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26.

O Plano de Atividades é enquadrado nos objetivos e atividades
superiormente definidos, sendo planeadas acbes e elementos de
acdo, tendo em vista as inten¢es do Comandante e do seu Estado-
Maior no que pretende desenvolver para o ano seguinte pela sua
UEO.

217.

Os meus superiores hierarquicos mantém um papel ativo no que

diz respeito a conducédo do planeamento.

28.

Na fase da elaboracdo do Plano de Atividades, entidades como o
Comandante, o seu Estado-Maior, Chefe da Seccdo Logistica e
Adjunto Financeiro da UEO reinem-se para planear todas as acdes

e elementos de agdo para 0 ano seguinte.

29.

O meu Comandante/ Diretor/ Chefe confronta regularmente a

execucdo com o planeamento efetuado.

30.

O meu Comandante/ Diretor/ Chefe solicita-me, pelo menos
mensalmente, informacdes sobre a relagdo entre o planeado e a

execucdo orcamental até a data.

31.

Para disponibilizar essa informacdo utilizo o Bloco 1.2. SEM/ BW
(Strategic  Enterprise  Management/ Business Information
Warehouse), em SIG.

32.

Considero que 0s mapas em SEM/ BW séo de facil compreenséo e

utilizagdo.

33.

A substituicdo dos mapas em SEM/ BW por Indicadores de Gestdo
automaticos, que materializam toda a informacdo do SIG em
graficos, percentagens, comparacdes anuais, semaforos que
alertam para determinadas situagdes, entre outros, seria uma mais-

valia para as minhas funcdes.

34.

Tenho necessidade de recorrer com frequéncia a Alteracbes

Orgamentais ao longo do ano.

35.

Grande parte das Alteragdes Orcamentais que faco sdo fruto da

falta de informacéo aquando da elaboracdo do planeamento.

36.

Considero que ap6s uma Alteracdo Orcamental deveria ser
efetuado de seguida o respetivo ajuste ao Plano de Atividades, no

sentido da informacdo ser o mais fidedigna possivel.

37.

Uma vez que o modelo do Plano de Atividades é definido por lei

para toda a Administracdo Publica, considero que estdo a ser

Ap106




Apéndice H: Inquérito por Questionario

cumpridos todos 0s seus requisitos, ndo havendo registo de

nenhuma falha ou lacuna durante o seu desenvolvimento.

GRUPO Il - RELATORIO DE ATIVIDADES E CONTROLO DA EXECUCAO
ORCAMENTAL

38.

O Relatério de Atividades € uma ferramenta de controlo e analise
gue permite detetar a existéncia ou ndo de divergéncias,

possibilitando, assim, o alinhamento com os objetivos estratégicos.

39.

O Relatorio de Atividades é a melhor ferramenta para analisar e

avaliar a execugdo orcamental com base no que foi planeado.

40.

O Relatorio de Atividades espelha toda a informacdo sobre a

execucdo orcamental sem nenhum tipo de lacunas ou erros.

41.

As conclusdes do Relatério de Atividades fazem-se chegar a quem
de direito para se proceder as devidas corre¢@es e alinhamentos.

42.

Para o calculo dos desvios apresentados no Relatério de Atividades
sdo tidas em conta todas as AlteracGes Orcamentais, de modo a ndo
deturpar a comparacéao entre o Plano de Atividades e a Execucédo

Orcamental.

43.

E com base no Relatorio de Atividades e nas intencdes do
Comandante para 0 ano seguinte que sdo colocadas em pratica as
linhas orientadoras para preparar o proximo Plano de Atividades,
de acordo com o0s objetivos e as atividades superiormente

determinados.

44,

Disponho de um sistema de controlo de gestdo que me permite
identificar os desvios e as suas causas, bem como os elementos que

estiveram na sua origem, possibilitando efetuar acdes corretivas.

45.

Com base na informac&o extraida do SIG, cujo fim seja produzir o
Relatério de Atividades, considero que a introdugdo de um Mddulo
de Indicadores de Gestdo para os Adjuntos Financeiros seria uma

mais-valia.
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46.

47.

48.

CONSIDERACOES FINAIS

O SIG é a ferramenta capaz de fazer a ligacdo entre o planeamento estratégico do
Exército (objetivos e atividades estratégicas no medio/ longo prazo) e o QUAR (curto

prazo), atraves de instrumentos como o PA e 0 RA. Comente a afirmacé&o.

O RA visa fazer o balanco de todo o percurso da atividade anual, salientar os desvios
relativamente a todas as atividades programadas no inicio do ciclo de gestdo e avaliar,
qualitativa e quantitativamente, os resultados atingidos face ao proposto no Plano de
Atividades e, estruturar informagdes relevantes para o futuro proximo.

Na sua perspetiva, considera a existéncia de algum tipo de falhas ou lacunas no modelo
do RA adotado ao nivel das UEO?

Como carateriza atualmente a participacdo dos Comandantes/ Diretores/ Chefes na area

financeira, nomeadamente em termos de planeamento e execucdo orcamental?
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Resposta aos inquéritos por questionario pelos Adjuntos Financeiros

Apéndice 1.1: Tabelas da carateriza¢éo dos inquiridos

Tabela 4 - Distribui¢do do género. Tabela 5 - Distribui¢do da idade.
Q1 Q2
Género Fa % Idade Fa %
Masculino 40 78,43 20-30 anos 36 70,59
Feminino 11 21,57 30-40 anos 15 29,41
Total 51 100,00 >40 anos 0 0,00
Fonte: SPSS. Total 51 100,00
Fonte: SPSS.
Tabela 6 - Distribuicdo do posto. Tabela 7 - Distribui¢do do regime de contrato.
Q3 Q4
Posto Fa % Regime o
Aspirante 1 1,96 contrato Fa /o
Alferes 21 41,18 Masculino 40 78,43
Tenente 23 45,10 Feminino 11 21,57
Capitdo 6 11,76 Total 51 | 100,00
Total 51 100,00 Fonte: SPSS.
Fonte: SPSS.
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Tabela 8 - Distribui¢do da arma/ servico.

Q5

Arma/ Servico Fa %
Infantaria 9 17,65
Cavalaria 4 7,84
Atrtilharia 6 11,76
Engenharia 0 0,00
Transmissoes 1 1,96
Administracdo 25| 4902

Militar

Servi¢o Material 2 3,92

Servico de Saude

Militar 0| 000
QOutro 4 7,85
Total 51| 100,00
Fonte: SPSS.
Tabela 9 - Distribuicdo das habilitages literarias. Tabela 10 - Distribuicdo do tempo na funcéo.
Q6 Q7
Ha.blllt’agoes Fa % Tempo~ na Fa %
Literarias Funcéo
Licenciatura 22| 43,14 <1 ano 11 21,57
Mestrado 29| 56,86 1-2 anos 20 39,22
Doutoramento 0 0,00 2-3 anos 12 23,53
QOutra 0 0,00 3-4 anos 3 5,88
Total 51| 100,00 >4 anos 5 9,80
Fonte: SPSS. Total 51 100,00
Fonte: SPSS.
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Tabela 11 - Distribuicéo do tipo de UEO.

Q8
Tipo de UEO Fa %
Coma}nd_o do 2 3,02
Exeército
Direcdes 3 5,88
Zonas Militares 1 1,96
Brigadas 2 3,92
Regimentos 22 43,13
Orgaos 1 1,96
Tropas Especiais 2 3,92
Estabelemmentos 7 1373
de Ensino
Unidade com
dependéncias 7 13,73
Administrativas
Outra 4 7,85
Total 51 100,00
Fonte: SPSS.

Tabela 13 - Distribuicao da formacéo em SIG.

Q10
Formagdo em SIG | Fa %
Sim 46 90,20
Néo 5 9,80
Total 51 100,00
Fonte: SPSS.

Tabela 12 - Distribuicéo da area de formacao.

Q9
Area dg Fa %
Formagéo
Admllnls_tragao 10 8,20
Publica
Financas 6 4,92
Gestao 15 12,30
Economia 10 8,20
Contabilidade 11 9,02
Contratacdo
Pablica 9 7,38
Fiscalidade 6 4,92
Auditoria 4 3,28
Administracao
Militar 20 16,39
Curso de Chefe
de SSF 13 10,65
Outra 18 14,74
Total 122 100,00
Fonte: SPSS.

Tabela 14 - Distribuicdo de cursos de formacao/

atualizagdo em SIG.

Q11
Cursos formagéo o

em SIG Fa %o
Sim 18 35,29

Alguns 20 39,22
Néo 13 25,49
Total 51 | 100,00

Fonte: SPSS.

Tabela 15 - Distribui¢éo da SSF com formagédo em SIG.

Q12
SSF tem formacéo o
em SIG Fa /o
Sim 32 62,75
Nao 19 37,25
Total 51 100,00
Fonte: SPSS.
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Tabela 16 - Distribuicao da frequéncia de consulta Tabela 17 - Distribuicdo da percecéo dos documentos
dos documentos da DFin. da DFin.
Q13 Q14
Frequéncia de Documentos da
consulta dos Fa % Dfin séo percetiveis | Fa %
documentos da 0 e simples
DFin
: Discordo Totalmente | 0 0,00
Sim 27 52,95
19 3725 _ Discordo 1 1,96
Algumas vezes Né&o Concordo nem
. 3 5,88
Discordo
. . 5 9,80
S6 quando preciso Concordo 41| 80,40
Nunca 0 0,00 Concordo
; 6 11,76
Total 51| 100,00 Totalmente
Fonte: SPSS. Total 51 | 100,00
Fonte: SPSS.
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Apéndice 1.2: Tabela com medidas de tendéncia central e dispersdo da Parte 111 e 1V

(Grupo I e 1) do questionario

Tabela 18 - Tabela com medidas de tendéncia central e dispersdo da Parte 111 e IV (Grupo | e 11) do

guestionario.

Sintese da Questéo Média | DP | Moda | Min | Max
Parte 111
Q15. Papel do SIG na Gestéo. 469 [051| 5 2 5
Q16. SIG e 0 PE. 427 |067| 4 1 5
Q17. SIG na implementagdo do PE. 4,29 10,58 4 1 5
Q18. SIG na condugdo do planeamento. 410 (055| 4 1 5
Q19. SIG e a tomada de decisao. 4,39 |0,67 5 3 5
Q20. SIG e controlo/ avaliagéo. 2,27 [0,76 | 2 1 4
Q21. SIG como desenvolvimento e aprendizagem. 4,02 |0,56 4 3 5
Q22. SIG como pilar estratégico de médio/ longo prazo. 406 (048] 4 3 5
Q23. Enquadramento do SIG nos objetivos. 394 |1063| 4 2 5
Q24. Sensibilidade dos Cmdts na area financeira. 394 |1083| 4 2 5
Parte IV
Grupo |
Q25. Informagdo disponibilizada para PA. 384 1085| 4 2 5
Q26. Enquadramento do PA. 4,04 |0,74 4 2 5
Q27. Papel dos superiores hierarquicos no planeamento. 337 |104| 4 2 5
Q28. Entidades participantes na elaboragéo do PA. 322 |110| 4 2 5
Q29. Regularidade com que o Cmdt verifica o planeado/
executado. 2,86 | 1,00 2 2 5
Q30. Frequéncia da informagdo solicitada. 2,57 10,98 2 1 4
Q31. Ferramenta utilizada para dispor a informacdo. 3,82 0,81 4 2 5
Q32. Grau de facilidade de utilizagdo do SEM/ BW. 243 1094 | 2 1 4
Q33. Substituicdo do SEM/ BW por Indicadores de Gestao. 471 (046| 5 4 5
Q34. Recurso a AO. 4,35 |0,48 4 4 5
Q35. Razdo das AO. 392 [0,70| 4 2 5
Q36. Reajuste do planeamento depois de uma AO. 414 (035| 4 4 5
Q37. Grau de cumprimento/ satisfacdo do PA. 2,51 |0,62 2 2 5
Grupo Il
Q38. RA permite controlo, analise e alinhamento dos objetivos. 4,12 | 0,44 4 3 5
Q39. RA é a melhor ferramenta para analisar e avaliar a execugdo. | 3,73 |091| 4 2 5
Q40. RA espelha toda a informacdo sobre a execugao. 2,57 10,89 2 2 4
Q41. As conclus6es do RA fazem-se chegar as chefias. 257 1094 | 2 2 5
Q42. Para o célculo dos desvios, no RA sdo tidas em conta todas
as AO. 355 |091]| 4 2 5
Q43. Com base nas inten¢fes do Cmdt e no RA prepara-se 0
préximo PA. 406 (024 4 4 5
Q44. Disponho de um sistema de controlo de gestdo para os
desvios. 39 1097 | 4 2 5
Q45. Indicadores de Gestdo facilitariam a produgdo do RA 473 [045| 5 4 5

Fonte: SPSS.
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Apéndice 1.3: Graficos das respostas aos inquéritos por questionario pelos Adjuntos

Financeiros — Parte | e 11

Feminino
22%

Masculino
78%

30-40anos  ~40 anos
29% 0%

20-30 anos
71%

Capitéo ';‘g/p
12% 0
Alf
Tem 41%
45%

Grafico 1 - Género dos inquiridos.
Fonte: Elaboragéo prdpria.

Gréfico 2 - Idade dos inquiridos.

Fonte: Elaboragéao prdpria.

Gréfico 3 - Posto dos inquiridos.
Fonte: Elaboragéo prdpria.
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Grafico 4 - Tipo de contrato dos
inquiridos.
Fonte: Elaboracéo prépria.
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6% 22%
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39%

Gréfico 7 - Tempo de desempenho
na atual funcéo dos inquiridos.
Fonte: Elaboracéo prdpria.

Grafico 5 — Arma ou Servico dos

inquiridos.
Fonte: Elaboragéo prdpria.

Gréfico 6 - Habilitagdes literarias
dos inquiridos.
Fonte: Elaboragéo prdpria.
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Grafico 8 - Tipo de UEO dos
inquiridos.

Fonte: Elaboragéo prdpria.

Grafico 9 - Areas de formagéo dos
inquiridos.

Fonte: Elaboragéo prdpria.
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N&o Né&o Sim 5
10% 26% 35% 3'\'7%2)
. Sim
Sim Alguns 63%
90% 39%

Grafico 10 - Formagdo em SIG dos  Grafico 11 - Frequéncia de cursos Gréfico 12 - O QO da SSF dos
inquiridos. de formagao/ atualizagdo em SIG  inquiridos tem formag&o em SIG.
Fonte: Elaboragdo propria. dos inquiridos. Fonte: Elaboragdo propria.

Fonte: Elaboracéo propria.

: D
So quando  Nynca CT 9 NC-

preCiSO 0% o ND
10% ’ e

DT
0%

Algumas 0
vezes 53% C
37% 80%
Grafico 13 - Os inquiridos consultam e ddo a conhecer Grafico 14 - Grau de percego e suficiéncia dos
com frequéncia os documentos da DFin. documentos da DFin para o desempenho da funcéo dos
Fonte: Elaboracéo propria. inquiridos.

Fonte: Elaboragdo propria.
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Apéndice 1.4: Graficos das respostas aos inquéritos por questionario pelos Adjuntos
Financeiros — Parte 11 e IV

Q15. O SIG é uma excelente ferramenta de Gestdo. Q16. O SIG é uma ferramenta da Gestdo Estratégica do Exército.
35 &2 30 26
%0 2 19
% 20
20 15 15
15
10 4 l 10 2 4
5 0 0 5 0
0 ! 0 — [}
Discordo Totalmente Discordo Nao Discordo Nem Concordo Concordo Discordo Totalmente Discordo Nao Discordo Nem Concordo Concordo
Concordo Totalmente Concordo Totalmente
Gréfico 15 - Resultados obtidos na questéo 15. Gréfico 16 - Resultados obtidos na questéo 16.
Fonte: Elaboracéo prépria. Fonte: Elaboracéo propria.
Q17. O SIG assume um papel crucial para a implementagéo do Q18. O SIG assegura a partilha de informacéo necesséria para a
Planeamento Estratégico. conducéo do planeamento.
2 2 © 36
17
20 20
15 -
10 5 10
5 3 3 10 1 4 5
o | - o - [ !
Discordo Totalmente Discordo Nao Discordo Nem Concordo Concordo Discordo Totalmente Discordo Nao Discordo Nem Concordo Concordo
Concordo Totalmente Concordo Totalmente
Gréfico 17 - Resultados obtidos na quest&o 17. Gréfico 18 - Resultados obtidos na quest&o 18.
Fonte: Elaboragéo prdpria. Fonte: Elaboragéo prdpria.
Q.19. O SIG é essencial para o apoio a tomada de decisdo do Q.20. O SIG ajuda no controlo e avaliagdo de resultados da
Comandante/ Diretor/ Chefe. organizacdo, dos seus colaboradores e dos seus processos.
20 26 20 26
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15 15
5 0 0 5 0
: - ;1R —
Discordo Totalmente Discordo Néo Discordo Nem Concordo Concordo Discordo Totalmente Discordo Nao Discordo Nem Concordo Concordo
Concordo Totalmente Concordo Totalmente

Gréfico 19 - Resultados obtidos na questdo 19.

Fonte: Elaboracéo prdpria.

Grafico 20 - Resultados obtidos na questéo 20.

Fonte: Elaboragéo prdpria.
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Apéndice |: Respostas aos Inquéritos por Questionario pelos Adjuntos Financeiros

Q.21. O SIG pode ser entendido como um motor de
desenvolvimento e aprendizagem organizacional.
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Q.22. O SIG pode ser considerado um pilar essencial no apoio a
implementacdo e manutencdo de uma orientagéo estratégica a
médio/ longo prazo para a organizagéo.
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Gréfico 21 - Resultados obtidos na quest&o 21.
Fonte: Elaboracéo propria.

Gréfico 22 - Resultados obtidos na questéo 22.
Fonte: Elaboracéo propria.

Q.23. O SIG est4 devidamente enquadrado e orientado com todos
os elementos do QUAR do Exército (misséo, objetivos,
indicadores, meios disponiveis, grau de realizacéo dos objetivos,
identificagédo dos objetivos e avaliacao final), contribuindo, ...
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Q.24. Considero que cada vez mais os Comandantes/ Diretores/
Chefes estdo sensibilizados para a delicadeza da area financeira,
conseguindo assim percecionar a importancia e a influéncia do SIG
como ferramenta fundamental na condugéo dos objetivos ...
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Gréfico 23 - Resultados obtidos na questado 23.
Fonte: Elaboragéo prdpria.

Gréfico 24 - Resultados obtidos na questado 24.
Fonte: Elaboragéo prdpria.

Q.25. A informacdo disponibilizada, relativa a dotagdes, fontes de

financiamento e circulares, pela Diregdo de Finangas, pelo Estado-

Maior do Exército e pelos OCC, é suficiente para a elaboracdo do
Plano de Atividades.
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Q.26. O Plano de Atividades é enquadrado nos objetivos e
atividades superiormente definidos, sendo planeadas acdes e
elementos de acdo, tendo em vista as intencbes do Comandante e
do seu Estado-Maior no que pretende desenvolver para o ano

seguinte ...
35
40
12

2 0 4 0
0 — &
Discordo Totalmente Discordo Néo Discordo Nem Concordo Concordo
Concordo Totalmente

Grafico 25 - Resultados obtidos na questéo 25.

Fonte: Elaboracéo prdpria.

Grafico 26 - Resultados obtidos na questéo 26.

Fonte: Elaboragéo prdpria.
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Apéndice |: Respostas aos Inquéritos por Questionario pelos Adjuntos Financeiros

40
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Q.27. Os meus superiores hierarquicos mantém um papel ativo no
que diz respeito a condugéo do planeamento.
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Q.28. Na fase da elaboragéo do Plano de Atividades, entidades
como o Comandante, o seu Estado-Maior, Chefe da Secgédo
Logistica e Adjunto Financeiro da UEO reunem-se para planear
todas as acdes e elementos de acdo para o ano seguinte.
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Gréfico 27 - Resultados obtidos na quest&o 27.
Fonte: Elaboracéo propria.

Grafico 28 - Resultados obtidos na questéo 28.
Fonte: Elaboracéo propria.

Q.29. O meu Comandante/Diretor/ Chefe confronta regularmente a
execugdo com o planeamento efetuado.
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Q.30. O meu Comandante/ Diretor/ Chefe solicita-me, pelo menos
mensalmente, informagdes sobre a relagéo entre o planeado e a
execucdo orcamental até a data.

40 32
30
15
20
- - -
0 _—
Discordo Totalmente Discordo Nao Discordo Nem Concordo Concordo
Concordo Totalmente

Gréfico 29 - Resultados obtidos na questao 29.
Fonte: Elaboragéo prdpria.

Gréfico 30 - Resultados obtidos na questéo 30.
Fonte: Elaboragéo prdpria.
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Q.31. Para disponibilizar essa informacao utilizo o Bloco 1.2.
SEM/ BW (Strategic Enterprise Management/ Business
Information Warehouse), em SIG.
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Q.32. Considero que os mapas em SEM/ BW sdo de facil
compreenséo e utilizagéo.
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Grafico 31 - Resultados obtidos na questéo 31.

Fonte: Elaboracéo prdpria.

Grafico 32 - Resultados obtidos na questdo 32.

Fonte: Elaboracéo prdpria.
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Apéndice |: Respostas aos Inquéritos por Questionario pelos Adjuntos Financeiros

Q.33. A substituicdo dos mapas em SEM/ BW por Indicadores de
Gestdo automaticos, que materializam toda a informacéo do SIG
em gréficos, percentagens, comparacdes anuais, semaforos que

Q.34. Tenho necessidade de recorrer com frequéncia a Alteracdes
Orgamentais ao longo do ano.

alertam para determinadas situagdes, entre outros, ... 40 34
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Gréfico 33 - Resultados obtidos na questéo 33. Gréfico 34 - Resultados obtidos na questéo 34.
Fonte: Elaboracéo propria. Fonte: Elaboracéo propria.
Q.35. Grande parte das Alteragdes Orgamentais que faco séo fruto Q.36. Considero que ap6s uma Alteracdo Orcamental deveria ser
da falta de informacéo aquando da elaboragéo do planeamento. efetuado de seguida o respetivo ajuste ao Plano de Atividades, no
28 sentido da informagéo ser o mais fidedigna possivel.
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Gréfico 35 - Resultados obtidos na questao 35. Gréfico 36 - Resultados obtidos na questéo 36.
Fonte: Elaboragéo prdpria. Fonte: Elaboragéo prdpria.
Q.37. Uma vez que 0 modelo do Plano de Atividades é definido Q.38. O Relatério de Atividades é uma ferramenta de controlo e
por lei para toda a Administragdo Publica, considero que estéo a andlise que permite detetar a existéncia ou ndo de divergéncias,
ser cumpridos todos 0s seus requisitos, ndo havendo registo de possibilitando, assim, o alinhamento com os objetivos
nenhuma falha ou lacuna durante o seu desenvolvimento. estratégicos.
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Grafico 37 - Resultados obtidos na questéo 37.

Fonte: Elaboracéo prdpria.

Grafico 38 - Resultados obtidos na questéo 38.

Fonte: Elaboragéo prdpria.
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Apéndice |: Respostas aos Inquéritos por Questionario pelos Adjuntos Financeiros

Q.39. O Relatério de Atividades é a melhor ferramenta para
analisar e avaliar a execugdo orcamental com base no que foi

Q.40. O Relatério de Atividades espelha toda a informacéo sobre
a execugao orcamental sem nenhum tipo de lacunas ou erros.

planeado.
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Gréfico 39 - Resultados obtidos na quest&o 39. Gréfico 40 - Resultados obtidos na quest&o 40.
Fonte: Elaboracéo propria. Fonte: Elaboracéo propria.
Q.41. As conclusdes do Relatério de Atividades fazem-se chegar a Q.42. Para o calculo dos desvios apresentados na Relatério de
quem de direito para se proceder as devidas corregdes e Atividades sdo tidas em conta todas as Alteracdes Orcamentais, de
alinhamentos. modo a ndo deturpar a comparacéo entre o Plano de Atividades e a
37 Execugédo Orcamental.
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Gréfico 41 - Resultados obtidos na questdo 41.
Fonte: Elaboragéo prdpria.

Gréfico 42 - Resultados obtidos na questao 42.
Fonte: Elaboragéo prdpria.

Q.43. E com base no Relatério de Atividades e nas intengdes do

Comandante para o ano seguinte que séo colocadas em pratica as

linhas orientadoras para preparar o proximo Plano de Atividades,
de acordo com os objetivos e as atividades ...
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Q.44. Disponho de um sistema de controlo de gestéo que me

permite identificar os desvios e as suas causas, bem como os

elementos que estiveram na sua origem, possibilitando efetuar
acOes corretivas.
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Grafico 43 - Resultados obtidos na questéo 43.

Fonte: Elaboragéo prdpria.

Grafico 44 - Resultados obtidos na questéo 44.

Fonte: Elaboracéo prdpria.
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Apéndice |: Respostas aos Inquéritos por Questionario pelos Adjuntos Financeiros

Q.45. Com base na informacdo extraida do SIG, cujo fim seja
produzir o Relatdrio de Atividades, considero que a introdugéo de
um Méddulo de Indicadores de Gestéo para os Adjuntos
Financeiros seria uma mais-valia.
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Grafico 45 - Resultados obtidos na questéo 45.

Fonte: Elaboracéo propria.

Apéndice 1.5: Graficos das respostas aos inquéritos por questionario pelos Adjuntos

Financeiros — ConsideracOes Finais

46. O SIG é a ferramenta capaz de fazer a ligacdo entre o
planeamento estratégico do Exército (objetivos e atividades
estratégicas no médio/ longo prazo) e o QUAR (curto prazo),
através de instrumentos como o PA e o RA. Comente a afirmagao.
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Grafico 46 - Resultados obtidos na questéo 46.

Fonte: Elaboragéao prdpria.

47. O RA visa fazer o balanco de todo o percurso da atividade
anual, salientar os desvios relativamente a todas as atividades
programadas no inicio do ciclo de gestéo e avaliar, qualitativa e
quantitativamente, os resultados atingidos ...
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Consideraveis

Gréfico 47 - Resultados obtidos na questao 47.
Fonte: Elaboragéo prdpria.
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48. Como carateriza atualmente a participagédo dos Comandantes/
Diretores/ Chefes na érea financeira, nomeadamente em termos de
planeamento e execucéo orgamental?
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Graéfico 48 - Resultados obtidos na questéo 48.
Fonte: Elaboracéo propria.
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Apéndice J
Analise SWOT

Quadro 11 - Matriz SWOT.

Ambiente Interno

Pontos Fortes

Pontos Fracos

- O SIG confere valor acrescentado a institui¢éo.
- O SIG apoia o PE.

- Permite racionalizac&o de recursos.

- Simplificagéo e uniformizacéo de toda a
informacéo.

- Maior preocupacdo dos Cmdts/Dir/Ch.

- Informagcédo cada vez mais precisa, atempada e
incorruptivel.

- Indicadores de gestdo (dashboards) apoiam a
tomada de deciséo.

- Tomada de deciséo cada vez mais
consubstanciada e apoiada em informag&o credivel
e em tempo real.

- Falta de integracdo de todos os modulos em SIG.
- Utilizacdo de softwares paralelos.

- Fase do planeamento algo menosprezada.

- Método de planeamento top-down.

- Planeamento condicionado pelo estabelecimento
de um plafond.

- Falta ligacdo entre 0 SEM/ BW e 0 EPR, aquando
da execucgéo de AO.

- Elevado custo de manutencdo/ implementagéo.

- Formacdo curta, quer no curso de Comandantes,
quer no de Adjuntos Financeiros.

- Os layouts ndo sdo user friendly.

- Adjuntos Financeiros sem formacéo na area.

Ambiente Externo

Oportunidades

Ameacas

- Credibilizagdo da instituicdo como organismo
publico.

- Know how de outros Ramos e entidades privados
com sistemas SAP.

- Melhor qualidade na informacéo prestada com a
integragdo de todos os médulos.

- Cursos/ especializaces em entidades externas.

- Maior confiangca das entidades externas e dos
superiores hierarquicos, ao nivel interno.

- Instabilidade econdmico-financeira.

- Mudanga constante do poder politico, bem como
estratégias e objetivos.

-Alteracdo das estratégias e objetivos das FFAA,
face as alteracdes do poder politico.

- Alteracdes da legislacdo e normativos em vigor.

- Dependéncia de organismos externos.

- Recursos financeiros limitados.

- Falta de recursos humanos qualificados.

- Elevada rotatividade dos recursos humanos.

Fonte: Elaboragéo prdpria.
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Apéndice K
Dados do SPSS

Apéndice K. 1: Alfa de Cronbach

Tabela 19 - Alfa de Cronbach.

Alfa de Cronbach

NUmero de Itens

0,893

51

Fonte: SPSS.

Apéndice K. 2: Dados considerados na analise dos questionarios

Tabela 20 - Dados considerados na anélise dos questionarios.

Dados N %
Validos 51 94,44%
Excluidos 3 5,56%
Total 54 100%
Fonte: SPSS.
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Anexo A

Diferencas entre modelos de Administracdo/ Gestédo Publica

Quadro 12 - Diferengas entre modelos de administracdo/ gestdo publica.

i Adm. Pblica NELY _ -
Parametros Tradicional New Public Gestdo do Valor Pablico
Management

Obijetivos Centrais

- Autorizagdo politica
dos meios (OE);
- Controlo juridico.

- Eficiéncia, eficacia e
responsabilizacéo face
aos eleitores;

- Atencéo ao utente.

- Obtencéo de valor para

a sociedade e parceiros;

- Melhorar sistemas e

maximizar outputs por
cada €.

Interesse Publico

- Definido por politicos
ou técnicos;
- NAo associado a

- Agregacédo de
preferéncias individuais
(eleitor mediano,
inquéritos, grupos de

- Obtidas por processos
de interacdo e consulta

(stakeholders).
resultados. b
pressao).
- Cumprir metas, - Gerir networks para
- Assegurar indicadores e avaliar decidir e controlar
Papel dos Gestores cumprimento da lei e desempenho; provisdo de servigos;
regulamentos - Prestar contas, - Cooperagéo
reportar. institucional.

Lideranca

- Formal, burocracia.

- Transformacional;
- Transacional.

- Informal — Pelos
valores/ pelo exemplo;
- Transacional
(agéncias).

Papel Estado na
provisdo de servicos

- Monopdlio de servigos
publicos;
- Zela pelo interesse
publico.

- Producéo publica é
ineficiente;
- Introdugdo de
concorréncia;
- Parcerias com
privados;
- Outsourcing.

- Eliminacéo do

monopdlio de servigos —

criacdo de agéncias;

- Valores e servicos
partilhados.

Democratizacdo das

S sistema politico do e .
decisdes L presséo; - Avaliacdo e report de
estado de direito. .
Cumprimento dos resultados.
objetivos.

- Assegurada pelo

- Controlo dos politicos/
eleitores sobre
burocracia e grupos de

- Modelo negocial,
partilha de informacdes;

Fonte: Bravo, 2015, p. 8.
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Anexo B

Dimensdes da Nova Gestao Publica

Dimensdes da Nova Gestdo Puablica:

a) Cardcter estratégico ou orientado por resultados do processo decisorio;
b) Descentralizagéo;

c) Flexibilidade;

d) Desempenho crescente e pagamento por desempenho/ produtividade;
e) Competitividade interna e externa;

f) Direcionamento estratégico;

g) Transparéncia e cobranca de resultados (accountability);

h) Padroes diferenciados de delegacgdo e discricionariedade decisoria;

i) Separacdo da politica da sua gestao;

j) Desenvolvimento de habilidades gerenciais;

k) Terceirizacdo;

I) Limitacdo da estabilidade de servidores e regimes temporarios de emprego; e
m) Estruturas diferenciadas (Teixeira, 2012, p. 32).
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Anexo C

Dimensdes da Qualidade

Figura 3 - Dimensoes da Qualidade.
Fonte: Lisboa et al., 2011, p. 105.
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Anexo D

Componentes-chave dos Sistemas de Gestao

A Lideranca

Missao
As Pessoas VlS éo Os Processos
Estratégia

A Inovacgado

Figura 4 - Componentes-chave dos sistemas de gestao.
Fonte: Bravo, 2015, p. 9.
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Anexo E
Modelo de Exceléncia da EFQM

Figura 5 - Modelo de Exceléncia da EFQM.
Fonte: Lishoa et al, 2011, p. 110.
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Anexo F
Modelo CAF

O que é?

A Estrutura Comum de Avaliacdo (Common Assessment Framework - CAF) é um
modelo de autoavaliacdo do desempenho organizacional, especificamente desenvolvido para
ajudar as organizacdes do sector publico dos paises europeus a aplicar as técnicas da Gestao
da Qualidade Total, melhorando o seu nivel de desempenho e de prestacdo de servicos.

A sua criacdo foi inspirada no Modelo de Exceléncia da Fundacdo Europeia para a
Gestdo da Qualidade (European Foundation for Quality Management ou EFQM) e no

modelo da Universidade Alema de Ciéncias Administrativas, em Speyer.

Objetivos

A CAF tem 4 objetivos principais:

a) Introduzir na Administracdo Publica os principios da TQM e orienta-la
progressivamente, através da autoavaliacdo, da atual sequéncia de atividades
“Planear-Fazer” para um ciclo completo e desenvolvido “PDCA” — Planear (fase
de projeto); Executar (fase da execucdo); Rever (fase da avaliacdo) e Ajustar (fase
da acdo, adaptacdo e correcéo);

b) Facilitar a autoavaliacdo das organizacdes publicas com o objetivo de obter um
diagndstico e um plano de a¢6es de melhoria;

c) Servir de ponte entre os varios modelos utilizados na gestdo da qualidade;

d) Facilitar o bench learning entre organizacdes do sector publico.

Destinatarios

Todos os sectores da Administracdo Publica. Pode ser aplicada em organizacoes
publicas da administracdo central, regional e local. Pode também ser utilizada em diversas
circunstancias, como por exemplo como parte de um programa de reforma sistematico ou
como forma de alcancar melhorias num servigo publico especifico. Em alguns casos, e

especialmente em grandes organizages, a autoavaliacdo pode também ser realizada numa
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Anexo F: Modelo CAF

parte da organizacdo, como por exemplo numa determinada divisdo ou departamento

selecionado para o efeito.

Vantagens da CAF

a)

b)
c)

d)

9)

h)

Avaliacdo baseada em evidéncias através de um conjunto de critérios amplamente
aceites no sector publico na Europa;

Oportunidade para identificar o progresso e os niveis de realizacao alcancados;
Um meio para alcancar consisténcia de direcdo e consenso no que € necessario
ser feito para melhorar a organizacao;

Uma ligacéo entre os diferentes resultados a serem alcangados e as praticas ou
meios que 0s suportam;

Um meio para criar entusiasmo entre colaboradores através do envolvimento
destes no processo de melhoria;

Oportunidade para promover e partilhar boas préaticas entre diferentes sectores de
uma organizagdo e com outras organizagdes;

Um meio para integrar nos processos normais de trabalho as diversas iniciativas
para a qualidade;

Um meio de medicdo do progresso ao longo do tempo através de autoavaliacdes

periddicas.

Condigdes de sucesso para implementar a CAF

A implementagdo da CAF numa organizacdo implica a existéncia de algumas

condicdes de sucesso, designadamente:

a)

b)

c)

d)

Vontade de melhorar a organizacdo, utilizando para o efeito uma ferramenta de
autoavaliacdo de desempenho organizacional;

Empenho do gestor de topo no processo de autoavaliacdo e implementacdo das
melhorias;

Transparéncia dos objetivos que se perseguem e dos resultados que se pretendem
alcangar com o processo de autoavaliagéo;

Envolvimento dos colaboradores e gestores intermédios no processo de
autoavaliacao;

Rigor e honestidade das pessoas envolvidas no exercicio (Equipa de
autoavaliacdo);

Compreensdo do modelo;
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Anexo F: Modelo CAF

g) Ampla divulgacdo, na organizacdo, dos objetivos e resultados da

autoavaliagio®®?.

102 Cfr.  http://www.caf.dgaep.gov.pt/index.cfm?0BJID=692ACB00-22DC-416C-8D26-5152973076E4,
consultado em 3 de margo de 2015, as 10h10min.
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Anexo G

Passos da Autoavaliacdo no modelo CAF

Quadro 13 - Passos da autoavaliagdo no modelo CAF.

PASSOS TAREFAS

1° Passo Organizar e planear a autoavaliagdo

2% Passo Divulgar o processo de autoavaliacdo internamente

3° Passo Criar a equipa de autoavaliagéo

4° Passo Formar e sensibilizar as pessoas envolvidas

5° Passo Realizar a autoavaliacao

6° Passo Elaborar um relatério que descreva os resultados da autoavaliacao
7° Passo Elaborar o plano de melhorias com base no relatério de AA
8° Passo Divulgar o plano de melhorias

9° Passo Implementar o plano de melhorias

10° Passo | Planear a autoavaliagcdo seguinte

Fonte: Bravo, 2015, p. 16
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Anexo H

Ciclo de gestéao anual previsto no SIADAP

O ciclo de gestdo anual integra:

1) Fixacdo dos objetivos do servico para o ano seguinte, tendo por base a missao,
atribuicdes, objetivos estratégicos plurianuais, carta de missdo, disponibilidades
orcamentais;

2) Aprovacdo tanto do orgcamento como do mapa de pessoal;

3) Elaboracdo e aprovacdo do plano de atividades, com inclusdo dos objetivos,
atividades e indicadores de desempenho de cada servico;

4) Monitorizacdo e possivel revisdo dos objetivos do servico e de cada unidade
organica;

5) Producdo do relatério de atividades, com a devida demonstracdo qualitativa e

quantitativa dos resultados atingidos®,

103 Cfr. http://www.pgdlisboa.pt/leis/lei_mostra_articulado.php?nid=1898&tabela=leis, consultado em 24 de
fevereiro de 2015, as 11h10min.
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Anexo |

Razbes para o planeamento falhar

Razoes

Aspetos especificos

Falhas
da gestao de topo

* Nao acredita no planeamento mas tem um responsével pelo planeamento
porque lhe parece ser a coisa certa a fazer.

* A falta de apoio da gestdo de topo leva a que os gestores intermédios
subestimem a importancia do planeamento.

* Da instrugbes ao responsével pelo planeamento para nao prestarem
atencao as atividades atuais nem perturbarem os gestores operacionais.

* D4 ao responsével pelo planeamento um estatuto demasiado baixo
para permitir as discussdes com os gestores de igual para igual.

* Cria um comité de planeamento em vez de atribuir a tarefa a um so individuo.
* Permite a alguns gestores manterem-se fora do sistema.
* Gasta muito pouco tempo com o planeamento.

Falhas
do responsavel
pelo planeamento

* Falta de atengado a um ou mais dos passos basicos.

* Tenta fazer pessoalmente todo o planeamento.
* Tem fraca qualidade.

* O planeamento é para si apenas um part-time e gasta muito tempo
noutras atividades.

* Nao inclui no sistema mecanismos de controlo ou outros procedimentos
para converter os planos em acoes.

* E um especialista incapaz de compreender a amplitude da tarefa
e vé o planeamento apenas como a sua 4rea de especialidade.

Falhas
da organizagao

* A organizagao como um todo nao compreende 0 processo
de planeamento.

* Os gestores sao julgados apenas pelos resultados atuais sem
ter em atencao os seus planos futuros.

* A organizagao tenta avangar para uma drea avangada de gestdao
sem estar preparada.

Figura 6 - Razbes para o planeamento falhar.
Fonte: Carapeto & Fonseca, 2014, p. 159.
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Anexo J

Processo de Gestdo Estratégica

Processo global de gestao estratégica

Fase de formulacao Fase de Fase de controlo
da estratégia implementacao e reorientacao
Analise Organizacho Direcao
& planeamento e operacionalizacao ou animagdo Controlo

da estratégia

* Constrangimentos
legais sobre a
escolha dos
objetivos.

» Constrangimentos
dos atores externos.

* Constrangimentos
ligados a
racionalidade politica
dos decisores.

* Falta de liberdade de
escolha estratégica.

* Pressoes externas,
objetivos mutaveis
e multiplos.

* Privilegia o curto
prazo, com objetivos
fluidos e pouco
envolventes.

* Constrangimentos
do quadro legal
sobre utilizagao
de recursos.

* Constrangimentos
da racionalidade
politica.

* Rigidez na afetacao
racional de recursos
humanos
e financeiros.

* Dificuldade de
traduzir os objetivos
estratégicos vagos
em objetivos
operacionais
e quantitativos.

» Constrangimentos
do quadro legal
sobre os sistemas
de recompensas,
de remuneracao
e de sancao.

* Dificuldade em
orientar e motivar
os individuos para
atingir objetivos
organizacionais.

* Constrangimentos
ligados a nogao
de desempenho ou
de impacto social
da acao publica.

* Constrangimentos
ligados a auséncia
de um sistema de
medicao dos custos.

= Dificuldades em
estabelecer critérios
de desempenho
ou eficacia.

* Dificuldades
em estabelecer
critérios de medicao
da eficiéncia.

* Dificuldade em julgar
a realizacao
de objetivos
estratégicos.

Figura 7 - Processo de gestdo estratégica.
Fonte: Teixeira, 2011, p. 18.
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Anexo K

Limites a Gestdo Estratégica no sector publico

Processo global de gestao estratégica

Fase de formulacao Fase de Fase de controlo
da estratégia implementacao e reorientacao
Andlise UGUHIERENO Diregao
e planeamento e operacionalizacao ou animagao Controlo

da estratégia

* Constrangimentos
legais sobre a
escolha dos
objetivos.

* Constrangimentos
dos atores externos.

* Constrangimentos
ligados a
racionalidade politica
dos decisores.

* Falta de liberdade de
escolha estratégica.

* PressOes externas,
objetivos mutaveis
e multiplos.

* Privilegia o curto
prazo, com objetivos
fluidos e pouco
envolventes.

* Constrangimentos
do quadro legal
sobre utilizagao
de recursos.

* Constrangimentos
da racionalidade
politica.

* Rigidez na afetacao
racional de recursos
humanos
e financeiros.

* Dificuldade de
traduzir os objetivos
estratégicos vagos
em objetivos
operacionais
e quantitativos.

* Constrangimentos
do quadro legal
sobre os sistemas
de recompensas,
de remuneracao
e de sangao.

* Dificuldade em
orientar e motivar
os individuos para
atingir objetivos
organizacionais.

* Constrangimentos
ligados & nogao
de desempenho ou
de impacto social
da acao publica.

* Constrangimentos
ligados a auséncia
de um sistema de
medicao dos custos.

* Dificuldades em
estabelecer critérios
de desempenho
ou eficacia.

» Dificuldades
em estabelecer
critérios de medicao
da eficiéncia.

* Dificuldade em julgar
a realizacao
de objetivos
estratégicos.

Figura 8 - Limites a gestdo estratégica no sector publico.

Fonte: Carapeto e Fonseca, 2014, p. 163.
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Anexo L

Quadro normativo da atividade e funcionamento do Exército

- Constituicdo da Republica Portuguesa;

- Documento de Estratégia Orcamental;

- Plano de Reducéao e Melhoria da Administracdo Central;

- Lei de Defesa Nacional (LDN) — Lei Orgénica N.° 1-B/2009, de 7 de julho (em
revisao);

- Lei Organica de Bases da Organizacdo das Forcas Armadas (LOBOFA) — Lei
Organica N.° 1-A/2009, de 7 de julho (em revisao);

- Resolugéo do Conselho de Ministros N.° 26/2013, de 11 de abril;

- DL da Organizacédo do Exército — DL N.° 231/09, de 15 de setembro;

- CEDN - aprovado pela Resolucéo do Conselho de Ministros N.° 19/2013, de 5 de
abril;

- Conceito Estratégico Militar (CEM) (em revisdo);

- Diretiva Ministerial de Defesa Militar;

- Diretiva Ministerial para o Planeamento Militar (Despacho N.° 125/MDN/2000);

- Miss@es Especificas das Forcas Armadas (MIFA) (em revisao);

- SFN/ Componente Operacional;

- SFN/ Componente Fixa;

- Niveis de Autoridade no Exército — Diretiva N.° 103/CEME/06;

- Plano de Médio e Longo Prazo (PMLP) do Exército 07-24;

- Plano Diretor Integrado de Implementacdo das Novas Componentes Operacional e
Fixa do SFN — Exército (SFN-EX);

- Diretiva para Forgas de Reacdo — Diretiva N.° 05/CEMGFA/01;

- Diretiva de Prontidao e Sustentacdo — Diretiva N° 21/CEMGFA/01;

- Diretiva 48/CEME/12 e 70/CEME/13;

- Normas para a Execucio da Autoridade Técnica dos Orgdos Centrais de
Administragéo e Dire¢do (OCAD) (EME, 2015).
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Anexo M

Funcoes de suporte do SIG

CRUPOS

BLAOCOS E FUNCIOMNALIDATFES

SOLICOES FRPF SAP

Grupo 1

Bloco 1.1 - POCPE + Gestao de Acbves + Compras

Contabilidade peral POCP
Conias a pagar

Contas a recebar

Fumngdes basicas de tesouraria
Ceniros de custo

esti0 da exarncdo o amenial
Gestio de conmanos

Activos Fixos

ZestHo de Compras

FI - Fimarwiais

EAPS - Enserperise ddd-om - Puliic Secrar
TR {fancoes basicas) - Treaseoy

OO0 (ceniros de custo) - Conorolions

PS {pesti0 de conimates) - Praject Sysiem
A A [actives fixos) - doner dosoumdng
RIS ([compras]) - Mimserralt Ndmaeament

Bloco 1.7 - Flameamento & Controle do Orcamento

= Plameanmmenho & COMTecyes I AIerdyis

= Comtrole da execiacio orgarsssTl

= SEALL-BEFPS -
Adiaeomanr -

Simmiarran

StrarasTc Enderprine
Butings: Mlanmmpe awd

Grupo 2

= HE-PA - Huwen Resowoer - Parsomna!
Admdnictradon

=  Gestao de Aplicacoes Fimanceims
= Comsolidacao de= contas
= Contabilidads analrsca

Blooo T - 1=

= TR - Trecney

= CEM - Corporese Finance Adzmasement

= 0D - Clondroliing

= SEA-BLCS - SonTieETe Enderprice
Adrnasemans - Butiness Comnsolidarian

Sub Blooo 2.2 1 - Logisoca (sem manuiendcao
sistenas de armas)

= Gestdo ...e:l:l:.al:Er_a:is

= {FestdHo de vendas

= {Gestio da marmbenc o

= {Gestio de infa-estrobmas

- G‘El?:ln de

Procssso de develagdo & suboonrascio
a0 de o mbela de pregos
de prodimoes e servigos.

= Procssso de Dventario sinples

R - Admrerinls Lfioeeemes
S5I) - Salas amd Diirrridursion
PAL - Piger Masmaranamcg

PS5 - Proyect Syotem

RE - Real Eroroe

A - Cheaiin: Adomasemand
Fleer Mareageriert

Bloco 2.3 - Cesthio de RH

Grupo 3

= FPlneamento de mecessidades & oosios
OO pessoal

Fecrutamserio & :ﬂecv;:nd.E]:-eg,ua_
Gestao da foama ae

Gestio de carreiras

Gestdo justiga disciplinar

Gerir cumidados de saude higiens e
sepuranca me irabalho

= HE-FID - Huvman Eetowrcer - Parsorves!
Davelapmmarr
» FH&ES - Emvironment, Healrh and Sagfety

Bloco 3.1 - Anditoria e Indicadores de Cestio

= Anditoria
= Imdicadores de Gestao

= ATS - _dudir Fgformazon Syrnems

= SEA-BS(C - “::w;g?c Enderprine
it - Burimess Score Cord

- ]EI“ Business Warehcuse

Figura 9 - Func¢des de Suporte do SIG.

Fonte: Barnabé, 2007, p. 67.
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Anexo N

Despesas planeadas no PA 15

Todo o planeamento tem vindo a ser efetuado em conformidade com o classificador
econdmico das despesas publicas, de onde sobressaem as seguintes Fontes de
Financiamento:

(1) “Org¢amento do Ministério da Defesa Nacional Exército (OMDN-EX) — Verbas

para despesas de funcionamento estrito cujo planeamento cabe as UEQ, (...);

(2) LPM e Lei de Programacéo de Infraestruturas Militares (LPIM) — Verbas cujo

planeamento cabe ao Estado-Maior do Exército (EME);

(3) Investimento do Plano, antigo Programa de Investimento e Desenvolvimento da

Administracéo Central (PIDDAC) — Verbas cujo planeamento cabe ao EME;
(4) Dotacéo do Ministério da Defesa Nacional para FND — Verbas cujo planeamento
cabe ao Estado-Maior do Exército, em coordenacdo com o Comando da
Logisticae o CFT (...);
(5) Despesas com Compensacdo em Receitas (DCCR) — Verbas que as UEO do
Exército estimam vir a arrecadar (...)” (EME, 2015, p. 11).
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Anexo O

Indicadores, métricas e instrumentos de gestéo

“Os resultados a obter podem ser quantificados tendo por base Indicadores de
Gestdo, que, como representacfes quantitativas e qualitativas da realidade que refletem o
funcionamento das UEO, permitem traduzir a eficiéncia na aplicacdo dos recursos, a
eficacia na concretizagcdo dos objetivos e a qualidade na prestacdo dos servicos por parte
do Exército.

De modo a poder analisar e medir o desempenho organizacional é também
elaborado o Quadro de Avaliacio e Responsabilizacdo (QUAR)! do Exército, através do
qual se pretende monitorizar e aferir a concretizagdo do PA durante o ano de 2015 de modo
a introduzir atempadamente as medidas corretivas que permitam alterar trajetorias
indesejaveis.

O PA como instrumento dinadmico, carece de permanente atualizacdo em funcdo da
despesa realizada e de eventuais necessidades inopinadas, pelo que devera ser revisto
continuadamente durante a execu¢do or¢camental, de modo a abrir caminho a elaboracéo
de um Relatério de Atividades verdadeiramente demonstrativo das atividades efetivamente
realizadas e dos motivos que impediram a realizacdo das que, tendo sido planeadas, nédo
puderam ser concretizadas e ainda das que, ndo estando planeadas, foi imperioso realizar.

Este PA sera utilizado na sua componente orcamental para elaborar a proposta de
orcamento do Exército para 2015, respondendo assim, em tempo oportuno, a exigéncia
estabelecida pelo Decreto-lei N.° 183/96, de 27 de setembro.” (EME, 2015, p. 12).

104 <0 Quadro de Avaliacéo e Responsabilizacdo ¢ um quadro referencial sobre a razdo de ser e de existéncia
dos servigos (missdo), dos seus propdsitos de acdo (objetivos estratégicos), da afericdo da sua concretizagéo
e da explicacdo sumaria dos desvios apurados no fim do ciclo de gestdo” (EME, 2015, p. 12).
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Anexo P

Fases do processo de investigacao

FASE CONCEPTUAL
e Escolher e formular um problema de investigagao
« Rever a literatura pertinente
« Elaborar um quadro de referéncia
« Enunciar o objectivo, as questdes de investigagdo
ou as hipdteses

!

FASE METODOLOGICA
e Escolher um desenho de investigacdo
» Definir a populagdo e a amostra
e Definir as variaveis
e Escolher os métodos de colheita e de andlise dos

dados

!

FASE EMPIRICA
e Colher os dados
e Analisar os dados
e Interpretar os resultados
e Comunicar os resultados

Figura 10 - Etapas do processo de investigagao.
Fonte: Fortin (2009, p. 38).
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