INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES
CURSO DE PROMOGAO A OFICIAL GENERAL

2013/2014

IMPACTO DA GESTAO ESTRATEGICA NAS FFAA.
RESULTADOS E PERSPETIVAS FUTURAS

O TEXTO CORRESPONDE A TRABALHO FEITO DURANTE A FREQUENCIA
DO CURSO NO IESM SENDO DA RESPONSABILIDADE DOS SEUS AUTORES,

NAO CONSTITUINDO ASSIM DOUTRINA OFICIAL DAS FORCAS ARMADAS
PORTUGUESAS.




ENGENTIO EPOS

INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES

IMPACTO DA GESTAO ESTRATEGICA
NAS FFAA.
RESULTADOS E PERSPETIVAS FUTURAS

CMG EMT Fernando Jorge Pires

Trabalho de Investigacao Individual do CPOG 2013/2014

Pedroucos 2014



%% Impacto da gestéo estratégica nas FFAA. Resultados e perspetivas futuras

INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES

IMPACTO DA GESTAO ESTRATEGICA
NAS FFAA.
RESULTADOS E PERSPETIVAS FUTURAS

CMG EMT Fernando Jorge Pires

Trabalho de Investigacdo Individual do CPOG 2013/2014

Orientador: COR TIR INF Anténio Martins Pereira

Pedroucos 2014




%% Impacto da gestdo estratégica nas FFAA. Resultados e perspetivas futuras

Agradecimentos

O presente trabalho ndo poderia nunca ter atingido o seu objetivo sem o contributo
interessado e empenhado de diversas pessoas, e dos organismos onde prestam servico.
Agradeco assim em primeiro lugar ao Coronel Anténio Martins Pereira, orientador deste
trabalho, pela sua empenhada colaboracéo, ajudando de forma determinante na orientagédo
inicial da pesquisa e na estruturagdo do método de investigacao prosseguido.

Agradeco também ao Contra-almirante Gameiro Marques, Secretario-Geral Adjunto do
MDN, pela prestimosa ajuda nas fases iniciais da investigacdo, com a identificagdo de
fontes, a clarificacdo de conceitos e o apoio moral prestado. Agradeco ainda ao Contra-
Almirante Almeida Carvalho, Chefe da DIPLAEM/EMGFA, pela preciosa ajuda na
recolha de elementos e na clarificagdo do processo de Planeamento Estratégico de Defesa
Nacional e do Planeamento de Defesa Militar.




%% Impacto da gestdo estratégica nas FFAA. Resultados e perspetivas futuras

indice
INEFOAUGED ...t bbbt b bbbt 1
1. Modelo de referéncia para a aplicacdo da gestdo estratégica nas FFAA.........ccccoceoeene. 6
a. Estratégia Militar vs Estratégia Empresarial ...........cccoovvvvvieveieniicic e, 6
b. Avaliacdo do ambiente (INterno € eXtErN0).......c.ccovvrieiieiierie e 11
C. FOrmulagdo da eStrateQIa ......ccecveiieiireieiee e ee ettt nne s 15
d. Implementagdo da eStrateia..........cccvverueiiieiieie e 18
€. AVAliagd0o € CONIOIO ......ceiiiiece e 22
f. MOEl0 de rEFErENCIA .......covieieieiecie e e 24
0. SINEESE CONCIUSIVA......civiiiiiiiieiicie ettt sre et reeae e nreas 26
2. A realidade atual da gestao estratégica nas FFAA ... eiecec e 28
a. Documentos Estruturantes da Estratégia de Defesa Nacional ..............c.ccceevvenennn, 29
b. Documentos Estruturantes da Estratégia Militar .............ccoceovviniiiiiinniicie 30
c. Instrumentos para a execucao e controlo da Estratégia Militar.............cc.cccevevenene. 31
d. Ociclo do Planeamento Estratégico de Defesa Nacional.............c.ccoceveivreiiinene. 33
e. Ociclo do Planeamento de Defesa MilItar...........c.ccocevvviniiiiciine e 34
f. SINLESE CONCIUSIVA. .....cviiiieiiceieiee ettt 35
3. Perspetivas para a gestao estratégica nas FFAA ... e 37
a. Beneficios gerais da gestao eStrategiCa.........cocuviererirererieine e 37
b. A Reforma Defesa 2020 - implicacdes para a gestdo estratégica nas FFAA .......... 38
(1) Implicacdes para 0 planeamento estratégiCo..........cocevvvevvevreriesveireennnn, 39
(2) Implicacdes para macroestrutura da DN e das FFAA..........cccccceevvenen. 40
c. Melhorias no processo de gestdo estratégica das FFAA...........ccccovveveciececcie e, 41
(1) Naanalise de ambIeNte.........cccecvviieeiiiiie e 42
(2) Naformulagdo da eStrategia.........cccoerereriiiniiierere e, 43
(3) Naimplementagao eStrategiCa..........cooereriirirerieieie e 43
(4)  NaavaliaGlo € CONTIOI0 ........ccvrieiiiiie e, 45




%% Impacto da gestdo estratégica nas FFAA. Resultados e perspetivas futuras

0. SINESE CONCIUSIVAL.....uiiiiiiiiiiiete e e 46
(O00] 004 (11102 SRRSO 48
a. Retrospetiva dos objetivos e linhas de INVestigago...........cccoeverereninenisieieen 48
b. Contributos para o processo de gestdo estratégica das FFAA ...........ccocevveiveiieiiennn, 50
BIDIHOGIATIA ... e 52
L =Y 117 SO OSRPRR 55

Indice de Anexos

ANEXO 1 — COrPO 0 CONCEITOS. .....eivieteeieciie sttt sre e re e sneesre s Al-1
Anexo 2 — Planeamento Estratégico de Defesa Nacional............cccccocevviiinniniciinnnnn, A2-1
Anexo 3 — Planeamento de Defesa MIlItar.........cccooveeiieniiie s A3-1

indice de Apéndices

Apéndice 1 — Diagrama de deAUGED .........eeveieierieiierie st Apl-1

indice de Figuras

Figuran.’ 1 - Faseamento do trabalno. ...........c.ccoeiiiiiiic i 5
Figuran.® 2 - Analise de ambIente. .........cccooiiiiiiiieereee s 15
Figuran.® 3 - FOrmulagao da eStrategia. .......ccoevrereieeieieieie e 18
Figuran. 4 - Implementacao da eStratgia. .........ccceveevieieiieseeie e 22
Figuran. 5 - Processo de avaliagdo € CONtrolo...........ccvevevieiecic i 24
Figura n.° 6 - Modelo de referéncia para a Gestdo Estratégica nas FFAA..........c..ccocevenene. 26
Figura n.® 7 - Niveis de planeamento estratégico da DN e das FFAA ..........cocevveneiennnn, 29
Figura n.° 8 - Processo de gestdo estratégica da DN e das FFAA ..........cccooeveeve e e, 33

indice de Tabelas

Tabela n.° 1 - Objetivo geral e 0bjetivos eSPECITICOS.........coceiiriiiiiiiee e 3
Tabela n.° 2 - Questdo central, questdes derivadas e hipOteses. ..........ccoveveieeieevieieeve e 3
Tabela n.° 3 - Diferencas entre a formulacdo e a implementacdo da estratégia. ................. 19




%% Impacto da gestdo estratégica nas FFAA. Resultados e perspetivas futuras

Resumo

A gestdo estratégica consiste na “arte e ciéncia” que se dedica a formular,
implementar e avaliar decisbes de efeito transversal na organizagdo que prosseguem (ou
influenciam) a obtencdo dos seus objetivos, traduzindo-se num conjunto de decisGes e
acOes de gestdo que determinam o desempenho a médio e longo prazo de uma organizacao.

Existe um paralelismo evidente entre este campo da agdo empresarial e a estratégia
militar, campo classico da aplicagdo dos conceitos e técnicas que se encontram subjacentes
ao edificio teorico e pratico da grande administracdo empresarial que explicam a adogéo
pelas empresas (e pela academia focada nas ciéncias empresariais) da teoria de estratégia.

O ciclo de gestdo estratégica percorre um conjunto de fases, em numero,
designacdo e contetdo variaveis de acordo com os autores, escolas e natureza diversa das
organizacbes, mas que podem ser consolidadas em etapas que se aplicam de forma
genérica a todas as organizacgdes, incluindo as do setor pablico e, em particular, as FFAA.

Neste trabalho € desenvolvida uma base conceptual da aproximagdo a gestdo
estratégica nas FFAA, partindo dos modelos em uso no campo empresarial, procedendo as
necessarias adaptacdes para uma aplicacdo no setor publico e, em especial a realidade das
FFAA portuguesas.

Assente nessa andlise conceptual € desenvolvido um modelo de referéncia, por
adaptacdo dos modelos mais comummente aplicados ao contexto préprio da organizacdo
militar portuguesa, e efetuada uma analise comparativa do modelo de gestdo estratégica da
Defesa Nacional e das Focas Armadas atualmente instituido, tendo por referéncia o quadro
de evolugao definido na “Reforma Defesa 2020”.

Apresentam-se, finalmente, contributos para a melhoria do processo de gestdo

estratégica nas Forcas Armadas.
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Abstract

Strategic management is the "art and science” of designing, implementing and
evaluating cross-functional decisions that enable an organization to pursue (or influence)
the attainment of its objectives, consubstantiated into a set of management decisions and
actions that determine the performance of the organization in the medium and long term.

There is a clear parallel between the entrepreneurial and the military fields that
explain the adoption by businesses (and academia focused on business science) of the
theory of strategy into the theory and practice of administering large enterprises.

The strategic management cycles through a set of stages with variable number,
name and content according to authors, schools and the diverse nature of organization.,
However, it can be consolidated into steps that apply generically to all organizations,
including the public sector and in particular to the armed forces.

In this work a conceptual basis to approach strategic management in the armed
forces is developed, based on the models in use in the business field, with the necessary
adjustments for an application in the public sector and in particular to the reality of the
Portuguese Armed Forces.

Based on this conceptual analysis, a reference model is developed by adapting
general models to the specific context of the Portuguese military organization and a
comparative analysis of the strategic management of the Portuguese Armed Forces is
conducted, taking into account the evolutional frame of the “Reforma Defesa 2020
political orientations.

As a result of this analysis a set of contributions are derived with the goal of
improving the process of strategic management in the Armed Forces.

Vi
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Introducéo

Enunciado do tema e contexto da investigacao

Este Trabalho de Investigacdo Individual (T1I) tem como tema: Impacto da gestéo
estratégica nas FFAA. Resultados e perspetivas futuras ”.

A investigacdo propds-se estudar e avaliar o processo de gestdo estratégica nas
FFAA e 0 modo de aperfeicoar e de melhorar a sua utilidade organizacional.

O tema foi abordado no contexto especifico das FFAA portuguesas, no quadro da
reforma da Defesa Nacional estabelecido na Resolugcdo do Conselho de Ministros n.°
26/2013, de 11 de abril, “Defesa 20207, (Conselho de Ministros, 2013b), que aponta para
alteracdes na sua organizacao e estrutura, e num quadro de forte contencdo orcamental que
determinam a imperatividade de aumentar a eficiéncia na utilizagdo de recursos.

A aplicagdo da gestdo estratégica as organizacdes publicas tem vindo a ser estudada
e trabalhada por diversos autores, sendo um campo de investigacdo ativo e relevante,
havendo largo consenso sobre a aplicabilidade e efetividade da transposicao dos principios
e métodos em uso no campo empresarial para o setor publico.

Da mesma forma, existem exemplos de sucesso na aplicacdo especifica a realidade
das organizages militares, de que se releva o projeto “Strategic Readiness System” que
implantou um sistema de “Balanced Score Card” no Exército dos Estados Unidos da
América.

Pretendeu-se neste estudo desenvolver uma base conceptual da aproximacdo a
gestdo estratégica nas FFAA, partindo dos modelos em uso no campo empresarial,
procedendo as necessarias adaptaces para uma aplicacdo no setor pablico e, em especial a
realidade das FFAA portuguesas.

Justificacdo do Estudo

A gestdo estratégica consiste num conjunto de decisdes e acGes de gestdo que
determinam o desempenho a médio e longo prazo da organizacdo (Wheelen, et al., 2012, p.
5).

Embora a gestdo estratégica esteja tradicionalmente associada ao campo
empresarial, onde se desenvolveu e floresceu ao longo do ultimo meio século, a sua
aplicacdo, com as devidas adaptac@es, ao setor publico tem vindo a ser feita com crescente
enfase e sucesso.

Enquanto no campo empresarial, 0 objetivo se foca no sucesso competitivo e na

maximizacao dos resultados (quota de mercado, rendibilidade, lucro, etc.), no setor pablico
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0 énfase é no desempenho (produto operacional) e na qualidade dos servicos prestados.

Tendo a estratégia empresarial sido largamente inspirada — no conceito — e derivada
— na aplicagdo — do campo militar, os seus principios sdo aplicdveis com alguma
naturalidade & organizacdo militar, uma vez efetuada a necessaria adaptacdo de ambito e
objetivos. Muitos dos instrumentos empregados no campo empresarial (desde a formulacéo
da estratégia, ao planeamento e controlo da execucdo das atividades) sdo semelhantes
aqueles tradicionalmente utilizados pelas FFAA, tanto na componente propriamente militar
da sua atividade, como também na componente de gestdo da organiza¢do, campo onde
focaremos a atencéo.

Tal como as empresas tém vindo a colher beneficios da aplicacdo da gestdo
estratégica, também o setor publico e, em particular, as FFAA podem adotar 0s principios
e métodos que Ihe estdo subjacentes para melhorarem o seu desempenho organizacional.

Com este trabalho pretende-se dar contributos para uma melhor compreenséo desta
tematica, da sua aplicabilidade as FFAA e das melhorias que podem ser introduzidas no
modelo de gestdo estratégica em uso, tendo em vista um melhor desempenho da
organizacgdo, buscando o incremento da eficiéncia da gestdo e, em ultima andlise, a
melhoria da funcéo direcéo.

Objeto de estudo e sua delimitacao

O presente estudo tem como objeto a aplicacdo da gestdo estratégica nas FFAA, o
impacto e a evolucéo que se perspetiva.

O estudo incidiu sobre o escaldo superior das FFAA, ndo sendo tratados os niveis
funcional e operacional, sendo abordada a aplicacdo e impacto da gestdo estratégica na
funcdo direcdo das FFAA.

Foi apreciada a componente de gestdo da organizagdo, ndo sendo trabalhada a
componente de cariz operacional/militar.

A andlise da aplicacdo estratégica as FFAA foi efetuada numa perspetiva
comparativa face a um modelo de referéncia a ser desenvolvido neste estudo, por
adaptacdo dos modelos mais comummente aplicados ao contexto proprio da organizagao
militar portuguesa.

A andlise da evolucéo organizacional foi feita para um horizonte temporal de médio
prazo, em particular aquele que é tratado na “Defesa 2020” (Conselho de Ministros,

2013b), documento que serviu de referéncia para balizar a analise prospetiva efetuada.
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Objetivos da Investigacdo
Para a presente investigacdo, foram definidos o objetivo geral (OG) e os objetivos

especificos (OE) apresentados na tabela n.° 1.

Tabela n.° 1 - Objetivo geral e objetivos especificos.

OBJETIVO GERAL

Desenvolver um modelo de referéncia para a gestdo estratégica aplicavel as FFAA e

apresentar contributos para o aperfeicoamento do modelo em uso.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

OE 1 | Desenvolver um modelo de referéncia para a gestéo estratégica nas FFAA.

OE 2 | Analisar e caracterizar o modelo de gestao estratégica atualmente em uso nas FFAA.

OE 3 | Apresentar contributos para o melhoramento da gestao estratégica nas FFAA.

Questdo Central e Questdes Derivadas
Tendo em consideracdo o objeto de investigacdo e 0s objetivos de estudo, e no
sentido de estruturar o estudo, pesquisa e elaboracdo do trabalho, foram formuladas a QC,

as QD e as Hip, que se apresentam na tabela n.° 2.

Tabela n.° 2 - Questdo central, questdes derivadas e hipdteses.

Como tem sido aplicada a gestdo estratégica nas Forcas Armadas portuguesas e que

evolucdo se perspetiva?

QD1 | Pode a gestdo estratégica ser aplicada as FFAA?

E possivel desenvolver um modelo de referéncia para a gestdo estratégica para as FFAA
Hipl | baseado no modelo de gestéo estratégica empresarial com as adaptacfes decorrentes da

natureza especifica da organizagéo.

QD2 | Como e aplicada a gestéo estratégica nas FFAA?

Hip2 | A gestdo estratégica ¢ aplicada segundo o modelo de planeamento estratégico.

QD3 | Como poderdo as FFAA aperfeicoar a sua gestdo estratégica?

Hip3 As FFAA poderdo aperfeicoar a sua gestdo estratégica adotando na plenitude o modelo
i
P de referéncia desenvolvido.
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Procedimento metodoldgico

O presente trabalho é desenvolvido na observancia das NEP/ACA-010, de fevereiro
de 2013, e NEP/ACA-018, de julho de 2012. Seguiu-se a metodologia preconizada por
Quivy e Campenhoud (2005), conduzindo uma investigagdo segundo a abordagem
hipotética-dedutiva.

Tendo sido formulada a quest&o central e as questdes derivadas, foi, numa primeira
fase, conduzida uma pesquisa bibliografica com vista a formulagdo de hipoteses e ao
estabelecimento do modelo de andlise, complementada com entrevistas exploratérias a
entidades com reconhecida competéncia nesta area, culminando com a elaboracdo de um
modelo de referéncia para a gestao estratégica nas FFAA.

Seguiu-se um levantamento do “modelo” aplicado atualmente nas FFAA, através
de entrevistas e recolha de documentacéo publicada ou de direc¢do interna junto dos ramos
das FFAA e de dirigentes da estrutura do MDN, procurando apurar qual o papel que a
gestdo estratégica desempenha no processo de direcdo ao mais alto nivel nas FFAA.

Numa terceira fase foi realizada uma analise das perspetivas decorrentes da reforma
Defesa 2020, por forma a garantir a aplicabilidade do modelo de referéncia, concluindo-se
0 estudo com a identificacdo de contributos que possam consubstanciar medidas corretivas
ou de aperfeicoamento, com vista a incrementar os resultados da aplicacdo da gestdo

estratégica e que poderdo contribuir para a afinacdo do modelo.
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Fase 1

[ Investigacdo dotema ]

[ Construgdo de um modelo de referéncia ]
Fase 2

[ Levantamento do “modelo” em uso ]

[ Identificar discrepancias entre a realidade e o modelo de referéncia ]
Fase 3

Verificar se o modelo de referéncia carece de modificagdo para o horizonte
temporal de interesse

[ Identificar melhorias a introduzir no processo de gestdo estratégica das ]

FFAA

Figura n.° 1 - Faseamento do trabalho.
Fonte: Autor, (2013).

Organizacao do Estudo

O conteudo do presente trabalho de investigacdo, para além da Introducéo, inclui
trés capitulos.

O primeiro capitulo apresenta um conjunto de conceitos importantes para 0
enguadramento da tematica tratada, sendo apresentado um modelo de gestdo estratégica
desenvolvido pelo autor derivado dos modelos de referéncia investigados com as
adaptacdes pertinentes para a sua aplicacdo nas FFAA.

No segundo capitulo apresenta-se o resultado do levantamento efetuado
descrevendo-se 0 modelo de gestdo estratégica em uso nas FFAA.

No terceiro efetua-se um levantamento de lacunas face ao modelo de referéncia
desenvolvido e apresentam-se contributos para o aperfeicoamento da gestdo estratégica nas
FFAA.

Por fim sdo retiradas conclusbes do presente trabalho de investigacéo,

respondendo-se a questdo central.
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1. Modelo de referéncia para a aplicacdo da gestdo estratégica nas FFAA

a.  Estratégia Militar vs Estratégia Empresarial

A gestdo estratégica consiste num conjunto de decisGes e acbes de gestdo que
determinam o desempenho a médio e longo prazo de uma organizagdo, englobando a
analise de ambiente (interno e externo), a formulacdo estratégica, a implementacao
estratégica e a avaliacdo e controlo (Wheelen, et al., 2012, p. 5).

A gestdo estratégica é ainda comummente definida como a “arte e ciéncia” que se
dedica a formular, implementar e avaliar decisdes de efeito transversal na organizagédo que
prosseguem (ou influenciam) a obtencéo dos seus objetivos (David, 2011).

Esta aproximacdo a gestdo estratégica realca o paralelismo evidente entre este
campo da acdo empresarial e a estratégia militar, campo classico da aplicacdo dos
conceitos e técnicas que se encontram subjacentes ao edificio tedrico e pratico da grande
administracdo empresarial (Abreu, 2002), como resulta evidente na definicdo de Abel
Cabral Couto. “(...) ciéncia e arte de, a luz dos fins de uma organizagdo, estabelecer e
hierarquizar objetivos e gerar, estruturar e utilizar recursos, tangiveis e intangiveis, a fim
de se atingirem aqueles objetivos, num ambiente admitido como conflitual ou competitivo
(ambiente agdnico)” (2002, p. 20).

Como explica de forma muito clara Abel Cabral Couto existem notdrias
semelhancas entre o universo empresarial e o politico-militar que explicam a adogdo pelas

empresas (e pela academia focada nas ciéncias empresariais) da teoria de estratégia:

“[ambos os campos] séo pluralistas e 0s seus membros dispdem de capacidades
diferentes; no seio de cada sistema os seus elementos obedecem a racionais semelhantes,
que permitem antecipar (...) os objetivos perseguidos, em ambos, os actores conjugam
objectivos e recursos, potencialidades, vulnerabilidades e oportunidades, as decisdes
interrelacionam-se e condicionam-se reciprocamente (...). E, tal como na esfera politica a
logica da competig¢dao/conflito (...) tende a conduzir ao Império, (...) na esfera economica

(...) tende a conduzir ao Monopalio” (2002, p. 21).

Né&o sdo, no entanto, apenas os estudiosos militares que identificam as semelhangas
entre os campos e dai derivam a aplicabilidade da estrategia ao campo empresarial. Estas
semelhancas sdo claramente identificadas por diversos autores que encontra na génese

militar do conceito inspiracdo e mesmo fundamentacdo para a sua adogédo pelas empresas.
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Encontram-se exemplos e referéncias abundantes na literatura de que se realcam (Rasche,
2008) e, principalmente, Gary F. Keller que teoriza extensamente sobre o assunto e traca a
historia da migracdo gradual da estratégia de um campo para o outro (2008).

Keller resume os paralelos entre a estratégia militar e a empresarial nas seguintes
nove vertentes (2008, p. 133):

e Compreensdo da natureza do conflito;

e Compreensdo das intencGes do adversario;

e Conhecimento das capacidades e vulnerabilidades proprias e alheias;
e Conhecimento do campo de batalha;

e Capacidade de formular uma estratégia coerente e exequivel;

e Dominio da logistica;

e Acreditar na justeza da causa;

e Ligacdo intima com os fornecedores, clientes e staff;

e Conviccdo na vitoria.

Com base nestes fundamentos historicos, surgiu e floresceu durante a segunda
metade do século XX um conjunto de conceitos focados na conducdo estratégica da
atividade empresarial que, apesar da evolucdo do nome e do aperfeicoamento do objeto,
manteve intacto o propdsito de procurar o sucesso através de uma abordagem sistémica e
integradora que contemple todas as vertentes da acdo empresarial mantendo sempre
presente 0s objetivos Ultimos da organizacao.

Observa-se assim uma evolucdo continua de abordagens e conceitos, cristalizados
nas diversas aproximacdes e escolas: na década de sessenta a conceptualizacdo da
aproximacgdo via ameacas e oportunidades, pontos fortes e fracos e a competéncia
distintiva da “Harvard Business School” (Barros, 1993); a “Escola de Carnegie” que
introduz o conceito de “Planeamento Estratégico” como processo faseado que permite a
empresa estudar, formular e explicitar a sua estratégia (Joffre, et al., 1985), com os
aperfeicoamentos decorrentes da “Teoria Contingencial” de Lawrence e Lorsh (Ribeiro,
1999); o surgimento da “Escola do Pensamento Pragmatico” desenvolvida pelo Boston
Consulting Group (BCG) que defende a importancia da aprendizagem (e da especializagdo
e também da melhoria dos processos), defendendo a primazia da experiéncia acumulada
como fator primordial da competitividade (Ribeiro, 1999); culminando na “Gestdo
Estratégica”, em resultado dos trabalhos pioneiros de Ansoff (Ansoff, et al., 1976) (Ansoff,

1984) complementados pelas aproximacdes de Porter a “Estratégia Competitiva” e a
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“Cadeia de Valor” (Porter, 1992) e de Kaplan & Norton no que toca aos instrumentos de
monitorizacao e controlo, de que se destaca o Business Score Card (BSC) (Kaplan, et al.,
2001).

Tendo o setor empresarial (privado) abracado a gestdo estratégica, de forma mais
ou menos formal e seguindo modelos mais ou menos completos, a Administracdo Publica
apenas no dealbar do século XXI, e em resultado da adogao generalizada da “Nova Gestao
Publica” (Bovaird, et al., 2003, p. 17), passou a dar importancia a esta temética. E, no
entanto, perfeitamente natural que a gestdo estratégica, sendo geralmente associada ao
campo empresarial, onde se desenvolveu e floresceu ao longo do Ultimo meio século, veja
a sua aplicacdo ser feita ao setor publico, com as devidas adaptacbes e com crescente
enfase e sucesso (Andrews, et al., 2012).

Da mesma forma que se partiu do campo da estratégia militar para o da estratégia
empresarial através da observacdo das similitudes e paralelos estruturais e da
aplicabilidade dos conceitos essenciais, também a adaptacdo da gestdo estratégica para o
campo da administracdo publica se revela pertinente, aplicdvel e geradora de beneficios
(Felicio, 2008).

E necessario, no entanto ter em devida conta as diferencas fundamentais no
ambiente e, principalmente, nos objetivos prosseguidos pelas empresas, por um lado, e
pelas entidades ou organizac6es publicas, por outro.

Enquanto no campo empresarial, 0 objetivo se foca no sucesso competitivo e na
maximizacao dos resultados (quota de mercado, rendibilidade, lucro, etc.), no setor publico
0 énfase é no desempenho (produto operacional) e na qualidade dos servicos prestados
(Andrews, et al., 2012, pp. 1-2).

A aplicacdo da gestdo estratégica as organizac@es publicas tem vindo a ser estudada
e trabalhada por diversos autores, sendo um campo de investigacdo ativo e relevante,
havendo largo consenso sobre a aplicabilidade e efetividade da transposicao dos principios
e métodos em uso no campo empresarial para o setor publico (Brignall, 2000) (Poister, et
al., 2010), ainda que se tenham que ter em conta as diferencas entre estes setores, sob risco
de a aplicacéo se revelar problemética (Ring, et al., 1985) (Ferlie, 1992).

Facilmente se conclui que tal como as empresas tém vindo a colher beneficios da
aplicacdo da gestdo estratégica, também o setor pablico e, em particular, as FFAA podem
adotar os principios e métodos que lhe estdo subjacentes para melhorarem o seu

desempenho organizacional.
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Tal decorre da constatacdo de que, tendo a estratégia empresarial sido largamente
inspirada — no conceito — e derivada — na aplicacdo — do campo militar, os seus principios
sdo aplicaveis com alguma naturalidade a organizacdo militar, uma vez efetuada a
necessaria adaptacdo de &mbito e objetivos. Muitos dos instrumentos empregados no
campo empresarial (desde a formulacdo da estratégia, ao planeamento e controlo da
execucdo das atividades) sdo semelhantes aqueles tradicionalmente utilizados pelas FFAA,
tanto na componente propriamente militar da sua atividade, como também na componente
de gestdo da organizacdo (Fiévet, 1992).

Encontram-se diversos exemplos de sucesso na aplicacdo especifica a realidade das
organizacdes militares, de que se releva o projeto “Strategic Readiness System” (SRS) que
implantou um sistema de BSC no Exército dos Estados Unidos da América (US DoD,
2003), de que derivou entretanto o “Royal Malasyan Air Force Strategic Readiness
System” (RMAF SRS) (UTM, 2011), entre outros.

Observa-se assim o completamento do circulo em que a estratégia, sendo teorizada
e prosseguida inicialmente no campo eminentemente militar (de Sun Tzu a von
Clausewitz, de Beaufre a Cabral Couto), evoluiu gradualmente para o campo
eminentemente politico onde se jogam os interesses dos Estados (estratégia integral)
(Abreu, 2002, pp. 36-42) ancorados numa perspetiva fortemente condicionada pela
componente econémica (Fernandes, 2007) (Barrento, 2010, pp. 15, 115-117), passando ja
na segunda metade do século XX a ser adotado na area empresarial (cumprindo um
percurso evolutivo de pensamento estratégico a planeamento estratégico e, finalmente,
gestdo estratégica) (Ribeiro, 1999) e culminando na retroversao das mais avancadas teorias
e técnicas empresariais de volta as organizagdes militares (Kaplan, et al., 2005).

A aplicacdo dos conceitos e praticas associados a gestdo estratégica nas
organizacOes (em sentido lato) processa-se geralmente em quatro fases, correspondentes a
niveis crescentes de maturidade (Wheelen, et al., 2012, p. 5) (Cardoso, 1999, pp. 36-42):

I. Planeamento financeiro basico — com o objetivo de produzir um or¢amento
anual, tenta acomodar projetos e iniciativas de curto prazo com base nas
disponibilidades financeiras estimadas e sem integracdo horizontal. O processo
envolve em geral apenas o gestor de topo e o responsavel financeiro com
incorporagdo muito limitada de informagdo proveniente das estruturas da

empresa. O horizonte temporal é de um ano;
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Planeamento orientado para o futuro ou planeamento financeiro avancado
— confrontados com a exiguidade temporal dos orcamentos anuais, as
organizagOes procuram fazer previsdes a um prazo mais alargado de forma a
acomodar projetos plurianuais, recorrendo a andlises de tendéncia e a
simulagdes informaticas. Ainda assim a analise do ambiente (interno e externo)
é superficial e ad hoc, sendo o processo centrado no gestor de topo e no
responsavel financeiro. O horizonte temporal € de trés a cinco anos.

Planeamento estratégico — introduz-se a avaliagdo do ambiente externo como
elemento chave da definicdo da estratégia e do ambiente interno como forma de
avaliar os seus pontos fortes e fracos. A funcdo planeamento assume ascendente
sobre as restantes fungdes de gestdo e passa a ser executada por uma estrutura
prépria junto da gestdo de topo, seguindo uma aproximacdo top-down. O
horizonte temporal é geralmente de cinco anos, sendo introduzidos momentos

formais de revisdo que podem ter periodicidade anual.

IV. Gestdo estratégica — Chegadas a esta fase, as organizacfes passam a envolver

A

todos os niveis e setores da sua estrutura, buscando respostas a um ambiente
externo dinamico e a desafios inesperados. Procura-se que 0 processo de gestdo
seja participado, flexivel e criativo, fugindo do modelo burocratico com muito
papel e muitas e longas reunides. O planeamento rigido de médio/longo prazo é
substituido pelo pensamento estratégico em todos os niveis da estrutura, com
pontos de controlo e avaliacdo ao longo do ciclo estratégico. O planeamento
estratégico da organizacdo integra planeamentos estratégicos setoriais
devidamente alinhados e que buscam a obtencdo dos objetivos gerais da
organizacao através da melhor orientacdo e coordenacdo dos esforcos e recursos
internos.

gestdo estratégica surge assim como um processo de formulacdo e

implementacédo de planos que orientem a organizagao e incluem as medidas de implantacéo

e a avaliagdo e controlo da execucdo. O planeamento, embora iniciado e dirigido

superiormente, inclui contributos de todos os niveis e encontra-se visivel a todos os

membros da organizag&o (incluindo os mecanismos de controlo, nomeadamente atraves da

utilizacdo de Key Performance Indicators (KPI). O planeamento € assumido como

continuo, envolvendo todos 0s responsaveis setoriais da organizacao e respetivas estruturas

e sem um horizonte temporal de validade pré-definido.
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A gestdo estratégica coloca o foco no desempenho da organizacdo no longo prazo
(Wheelen, et al., 2012, p. 6), desvalorizando em contrapartida os ganhos ou beneficios de
curto prazo que ndo sejam consequentes com a visao tracada, uma vez que, ou Se esgotam
rapidamente e ndo deixam valor perene, ou acabam mesmo por ser contraproducentes face
aos grandes objetivos estabelecidos.

O ciclo de gestdo estratégica percorre um conjunto de fases, em numero,
designacédo e contetdo variaveis de acordo com os autores, escolas e natureza diversa das
organizag0es, mas que podem ser consolidadas em etapas que se aplicam de forma
genérica a todas as organizacg0es, incluindo as do setor publico e, em particular, as FFAA.

Neste trabalho sera desenvolvido um modelo de gestdo estratégica baseado, com as
devidas adaptac6es, no processo geral de gestdo estratégica de Wheelen & Hunger (2012),
conjugado com o modelo proposto por Hitt, Ireland e Hoskinsson (2011) e complementado
com alguns elementos adaptados dos modelos de Hill & Jones (2012) e de Fred David
(2011).

b.  Avaliacdo do ambiente (interno e externo)

A primeira etapa do processo de gestdo estratégica consiste na avaliacdo do
ambiente externo e interno.

Esta etapa comeca pela analise dos elementos estruturantes da acdo da organizacéo:
a misséo, a visdo, os valores e 0s objetivos, constituindo um momento essencial pois
estabelece a plataforma de partida para todas as analises e decisdes que se seguirdo (Hill, et
al., 2012, pp. 14-16).

Nas organizacOGes privadas, este momento contempla também a revisdo destes
elementos. Nas organizagdes publicas, e por maioria de razdo nas FFAA, estes elementos
sdo estabelecidos superiormente (na legislacdo e através das orientacfes da tutela), pelo
que apenas em caso de alteracdo havera necessidade de incorporar essas mudancas no
processo de forma a alinhar a estratégia da organizacéo (e tudo o que dai decorre).

A missdo define uma organizagéo, estabelece o seu proposito e razdo de existir
(Wheelen, et al., 2012, p. 17), legitimando a sua funcdo na sociedade (Cardoso, 1999, p.
54). A missdo deve também afirmar o sentido, imagem e caracter da organizagéo, pelo que
existe margem para traduzir a formulacdo formal da missdo (aquela que é estabelecida nos
documentos legais) em termos facilmente entendiveis e interiorizaveis por todos o0s
elementos, realcando estes aspetos que contribuem para o reforco da cultura organizacional

e promovem a identificagéo das pessoas com a organizagao.
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Decorrente da misséo, a lideranca deve estabelecer uma visdo que estabelece um
futuro idealizado para a organizacdo, ou seja, um estado, posi¢cdo ou condicao geral futura
ambiciosa mas exequivel que motive e envolva as pessoas num projeto comum de longo
prazo (David, 2011, pp. 43-46). A visdo ndo tem que apontar metas ou resultados, deve sim
apontar uma direcdo geral e motivar e alimentar o surgimento de iniciativas estratégicas
(Hitt, et al., 2011, p. 17).

Para além da visdo, devem ser claros para todos quais sdo os valores que devem
guiar as atividades e a conduta individual e coletiva (ou seja de cada pessoa e da
organizacdo no seu todo). Os valores constituem as fundacfes da cultura organizacional,
sendo, em conjunto com a organica, normas e procedimentos, os elementos estruturantes
da organizacéo (Hill, et al., 2012, p. 16).

Os objetivos, por outro lado, s&o os resultados que a organizacdo pretende atingir
através das suas atividades em determinado periodo. Os resultados devem ser quantificados
e mensuraveis, prioritizados e calendarizados e constituem o estado final desejado. Atingir
0s objetivos deve resultar na satisfacdo plena da missdo da organizagdo, pelo que estes
devem ser exequiveis mas também dificeis ou exigentes, para exigir empenho e esforgo
(Cardoso, 1999, p. 57).

Os objetivos devem assim satisfazer as seguintes cinco condi¢des (Cardoso, 1999,
p. 57):

e Serem precisos (especificos);

e Serem mensuraveis;

e Corresponderem a questdes cruciais para a organizacdo e estarem
devidamente alinhados com a misséo;

e Serem desafiantes mas realisticos;

e Especificarem um lapso temporal em que devem ser atingidos.

Uma vez revisitados estes elementos estruturantes da acdo da organizacdo, passa-se
a analise do ambiente, tanto do ambiente externo para a identificagdo de oportunidades e
ameacas, como do interno para a determinacédo das forcas e vulnerabilidades proprias. Esta
analise é comum a todos os modelos de gestdo estratégica e denomina-se comummente por
analise SWOT (de Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Threats) (Wheelen, et al.,
2012, p. 17).

! Estes critérios sio comummente designados SMART (Specific, Measurable, Assignable, Realistic,
Time-related) (Doran, 1981, pp. 35-36).
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A analise do ambiente externo foca-se na identificacdo das oportunidades e
ameacas com que a organizacdo se confronta. As ameacas, em particular, encontram-se
fora do alcance de intervencdo da organizacdo mas condicionam fortemente a sua agéo
pelo que merecem atencdo especial no processo de analise empresarial. As oportunidades
sd0 essenciais para 0 processo pois desvendam linhas de acdo privilegiadas para a
consolidacdo, afirmacdo ou crescimento da posicdo da organizacdo face aos seus
congéneres ou competidores.

No caso da administracdo publica, a analise terd que ser adaptada a um contexto
substancialmente diferente uma vez que ndo existe um mercado onde a organizacao
procura posicionar-se nem adversarios diretos que condicionem a acao.

Embora se possam estabelecer paralelos com técnicas e métodos de
conceptualiza¢do tais como o modelo das “Cinco Forgas” (Porter, 1992) ou a analise
Political, Economic, Social, Technological, Environmental and Legal (PESTEL??)
(Jonhson, et al., 2002), o ambiente externo apresenta, para este caso, um natureza prépria,
com aspetos técnicos e institucionais a ter em conta (Andrews, et al., 2012, pp. 7-9).

Os aspetos técnicos focam-se na heterogeneidade e dispersio dos “clientes” da
organizacdo, entendidos como os beneficiarios da sua acdo (a sociedade em geral, em
sentido lato, mas que pode ser objetivado em grupos ou setores de interesse especifico).
Estas caracteristicas derivam diretamente da missdo que €, por norma, extensa e com
vertentes muito variadas e tém que ser devidamente consideradas face aos recursos que séo
mobilizaveis pela organizacdo e que provém, quase na totalidade, de um orcamento com
limites impostos superiormente e com reduzida flexibilidade (Andrews, et al., 2012, p. 8),
nédo sendo, no entanto, de descurar a existéncia de sobreposi¢des ou mesmo de competicao
com outras organizacfes (do setor publico ou privado) que podem levar a um ambiente
competitivo, similar em certos aspetos aquele que se apresenta as empresas.

Os aspetos institucionais predem-se com 0s constrangimentos impostos pelos atores
externos (stakeholders), em particular a tutela que estabelece os termos de financiamento
(orcamento), atribui missdes e orienta superiormente a acdo da organizacdo, e também as

entidades reguladoras e fiscalizadoras (e.g., o Tribunal de Contas) (Andrews, et al., 2012,
p. 9).

2 Também designado por PESTLE, com o mesmo significado mas por ordem diversa.
® E de notar o paralelismo com a analise PMESII (Political, Military, Economic, Social,
Information, and Infrastructure), utilizada no campo Militar.
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A analise externa tem assim em vista avaliar as oportunidades e as ameacas que se
apresentam a organizacao. No entanto, a postura da organizacdo face a estas oportunidades
e ameagcas tera que ser definida tendo em conta os interesses e as capacidades proprias.
Para tal h& que realizar a analise do ambiente interno de onde resulta a identificacdo dos
pontos fortes e fracos (Cardoso, 1999, p. 73) (ou seja, as forcas e vulnerabilidades).

Para a analise interna* séo considerados e avaliados (Wheelen, et al., 2012, p.
138):

e Os recursos — ativos tangiveis (materiais), humanos (nimero, qualificagéo e
motivacdo) e intangiveis (cultura e reputacao);

e As capacidades — processos e rotinas residentes nas componentes funcionais
da organizacdo que levam a realizacdo dos produtos da organizacao;

e As competéncias — integracdo de capacidades entre areas funcionais,
resultando em capacidades transversais a organizacao.

A importancia dos recursos, capacidade e competéncias pode e deve ser aferida
face a andlise histérica da organizacao (procurando observar variacdes e impactos passados
na estratégia) e face aos seus competidores e stakeholders (procurando determinar as
forcas ou fragilidades relativas) (Wheelen, et al., 2012, p. 138).

A andlise de competéncias € de acrescida importancia pois permite identificar
fatores criticos de sucesso, ou seja, fatores que permitem a organizagdo destacar-se dentro
do seu setor de atuacéo e/ou atingir com maior facilidade os seus objetivos face a eventual
competicdo externa (Cardoso, 1999, p. 73), processo similar ao que as empresas utilizam
para obter vantagem competitiva (Wheelen, et al., 2012, p. 139).

Esta etapa pode ser sumarizada com recurso a figura 2.

* A analise interna é designada também como analise organizacional (Wheelen, et al., 2012).
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Andlisedo Ambiente £
Missao, Visao,

Valores

¢ Objetivos

Analise Externa Analise Interna

(stakeholders, (recursos,
regulacao, capacidades,
fiscalizacdo) competéncias)

Analise SWOT

Figura n.° 2 - Andlise de ambiente.

Fonte: Autor, (2014).

c.  Formulacéo da estratégia

Ao adotar uma determinada estratégia a organizacao decide qual a orientagdo geral
e quais as linhas de acdo que seguira na prossecucdo dos seus objetivos.

As escolhas realizadas durante a formulacdo da estratégia sdo influenciadas pelas
oportunidades e ameacas que se Ihe colocam no seu ambiente externo e também pela
natureza, qualidade e quantidade dos recursos, capacidades e competéncias residentes
dentro da organizacédo (Hitt, et al., 2011, p. 6). Todos estes fatores sdo apurados na etapa da
analise de ambiente e emergem da analise SWOT que ai é executada.

Uma estratégica corretamente formulada mobiliza, integra e atribui os recursos,
capacidades e competéncias de forma devidamente alinhada com o ambiente externo,
respondendo aos quesitos da missdo e da visdo (Hitt, et al., 2011, p. 6), e buscando a
obtencédo dos objetivos, numa perspetiva de médio/longo prazo (Cardoso, 1999, p. 77).

As decisOes estratégicas tratam do futuro a longo prazo da organizacao no seu todo
e apresentam trés caracteristicas comuns (Wheelen, et al., 2012, p. 25):

e Raras — As decisOes estratégicas sdo pouco frequentes e, geralmente, sem
precedentes que possam apoiar a sua formulagéo;

e Consequentes — Levam ao emprego de recursos substanciais e exigem um
grande empenho da organizacao;

e Diretivas — Estabelecem uma base para decisdes de niveis inferiores e para
as acOes futuras através de toda a organizacao.

Segundo Mintzberg, as organizagbes podem adotar trés modos de escolha

15



< Impacto da gestdo estratégica nas FFAA. Resultados e perspetivas futuras

estrategica (ou do processo de decisdo estratégica) (1973, citado por Wheleen, et al., 2012,
p. 26):

e Modo Empreendedor — A estratégia é estabelecida por um lider forte e
aglutinador. O foco é colocado nas oportunidades, secundarizando o0s
problemas e dificuldades, é guiada pela visdo carismatica do lider e
materializada com decisbes ousadas e disruptivas. Este modo é o
privilegiado pelas empresas jovens com elevado potencial de crescimento,
sendo pouco aplicavel as organizagBes militares, exceto em situacOes
excecionais de rotura paradigmatica.

e Modo Adaptativo — Este modo é caracterizado pela postura reativa face aos
problemas que se apresentam, em contraponto com uma busca proactiva de
novas oportunidades. O estabelecimento de prioridades decorre num
ambiente de negociacdo interna intensa e prolongada, em que o centro de
gravidade do processo decisorio se desloca em direcdo ao nivel intermedio,
e de que resulta uma estratégia fragmentaria e orientada para um
desenvolvimento incremental da organizacdo. Este modo € o mais
observado nas grandes empresas, universidades, hospitais e organismos
publicos, incluindo as FFAA no campo da administracdo e gestdo interna.

e Modo de Planeamento® — Neste modo o processo de tomada de decisdo
envolve a recolha de informacgdo sobre o ambiente (analise da situacdo), a
geracdo de estratégias alternativas e a selecdo racional daquela que se
apresenta como mais apropriada. Inclui ambas as posturas, proactiva na
procura de novas oportunidades e reativa face aos problemas. Este modo é o
mais equilibrado e encontra-se nas empresas lideres de setor e nas FFAA no
ambito da sua atividade operacional.

Posteriormente, Quinn adicionou um quarto modo (1980, citado por Wheleen, et
al., 2012, p. 26):):

e Modo de Incrementalismo Logico — Pode ser visto como a sintese dos

modos planeamento e adaptativo e, em menor escala, do modo

empreendedor. Neste modo a gestdo de topo tem uma ideia clara da missao

® E importante ndo confundir o “Modo de Planeamento” na escolha das estratégias com o
“Planeamento Estratégico”. O primeiro refere-se ao processo de geracdo e selecdo das estratégias, enquanto o
ultimo se refere ao método, completo, de conducdo da organizagao pela gestdo de topo e que corresponde a
terceira fase de maturidade das organizacgdes (sendo a Gestdo Estratégica a quarta e mais avancada fase).
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e dos objetivos mas, ndo ha desenvolvimento das estratégias setoriais,
utilizando antes um processo iterativo em que a organizacdo prospetiva o
futuro, experimenta e aprende com uma série de iniciativas parciais
(incrementais) em vez de apostar na formulacdo de estratégias globais.
Estando fixados e presentes a missdo e objetivos, este modo favorece, ainda
assim, a emergéncia de estratégias provenientes de debate interno e de
experimentacdo. Esta aproximacdo € muito adequada para ambientes muito
dindmicos e quando é importante construir consensos e desenvolver
paulatinamente recursos e capacidades antes de comprometer a organizacao
com uma estratégia especifica e global.

O modo de planeamento é aquele que emerge como 0 mais adaptado para as
organizacles de grande dimenséo, estaveis e com forte cultura, em que se enquadram as
instituicGes militares que o utilizam no seu contexto operacional e que podem beneficiar da
sua adocdo na administracdo e gestdo. Este modo privilegia também a adocao racional de
estratégias com enfase na analise sistémica e na avaliagdo dos custos e beneficios, pelo que
é o preconizado no modelo que se desenvolve neste trabalho.

A primeira fase da formulacdo estratégica resulta assim na geracdo de uma
estratégia global, fundada na andlise do ambiente (SWOT) e referenciada a missdo e
objetivos.

Uma vez selecionada a estratégia global para a organizacdo, devem ser derivadas
estratégias parcelares (ou setoriais), alinhadas verticalmente e coordenadas
horizontalmente, onde todos 0s setores e niveis da organizacdo se possam rever e recolher
orientagdes para uma acgéo coerente, eficaz e eficiente (Wheelen, et al., 2012, p. 238).

A geracgdo e selecdo das estratégias nao é contudo o fim da etapa da formulacao
estratégica. E ainda necessario desenvolver politicas que definem as linhas gerais para a
posterior implementacdo (Wheelen, et al., 2012, p. 176).

As politicas seguem assim as estratégias e fornecem orientacdes para as tomadas de
decisdo de caracter mais operacional, propagando-se em cascata e estabelecendo os
principios que regem as acdes dentro da organizagéo.

Quando bem formuladas, as politicas ganham um caracter perene, vivendo para
além do prazo de vigéncia das estratégias que as geraram, podendo mesmo passar a
incorporar a cultura da organizacao.

A formulacdo da estratégia é, assim, a etapa onde se elaboram planos de
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médio/longo prazo para a gestdo efetiva das oportunidades e ameacas colocadas pelo
ambiente externo e tomando em consideracdo as forcas e vulnerabilidades proprias.
Inclui a revisitacdo da misséo, a especificacdo de objetivos ambiciosos mas exequiveis,
desenvolvendo estratégias parcelares e definindo orienta¢@es politicas internas.

Esta etapa pode ser sumarizada como se observa na figura 3:

Anadlisedo Ambiente
/ Formulagao \
da
Estratégica
Figura n.° 3 - Formulacdo da estratégia.
Fonte: Autor, (2014).
d. Implementacdo da estratégia

A conclusdo da etapa de formulacdo estratégica nao garante, por si sO, uma
implementacdo com sucesso da estratégia gerada, uma vez que apenas enuncia 0 que se
pretende obter (estratégia global e parcelares) e de que forma (politicas) (David, 2011, p.
212). A etapa de implementacdo trata de colocar a estratégia em acdo, convertendo as
linhas de acdo em objetivos especificos, com indicadores e metas, iniciativas, alvos e
orcamentos que orientem as acbes concretas, garantindo o alinhamento interno da
organizacdo e desta com 0s objetivos gerais pré-estabelecidos (Kaplan, et al., 2008a, p.
69).
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Existem diferencas fundamentais a ter em conta entre a formulacdo e a
implementacdo estratégica, decorrentes da diferente natureza das etapas, e que se

encontram resumidas na tabela 3.

Tabela n.° 3 - Diferencas entre a formulacéo e a implementagéo da estratégia.
Fonte: Autor, adaptado de (David, 2011, p. 213)

Formulacéo Implementacéo
Recursos Posicionamento antes da agéo Gestdo durante a acao
Foco Eficécia (objetivo) Eficiéncia (processo)
Processo Intelectual Operacional
Pericias Intuitivas e analiticas Motivacionais e de lideranca
Coordenacdo | Poucas pessoas-chave Muitas pessoas

Nesta etapa a responsabilidade transita do vértice da organizacdo para 0S
responsaveis setoriais, deslocando-se o centro de gravidade do processo na mesma direcao.
Para que ndo haja problemas nesta transicdo, € desejavel que os responsaveis pelos niveis
intermédios tenham sido envolvidos no processo de formulacdo estratégica, evitando-se o
surgimento de deficiéncias de interpretacdo e mesmo de resisténcia & sua execucdo. E
igualmente desejavel que os responsaveis primarios pela formulacdo estratégica sejam
também envolvidos no processo de implementacdo para garantirem a correta interpretacdo
da estratégia e para melhor apreciarem as questfes praticas da implementacdo, 0 que se
revelard particularmente Gtil aquando do proximo ciclo de formulacdo estratégica (David,
2011, pp. 214-215).

A implementacdo da estratégia corre primariamente no nivel setorial e deve
responder a trés objetivos, traduzir a estratégia, alinhar a organizacdo e planear as
atividades.

I. Traduzir a estratégia

Para garantir que a estratégia definida é corretamente interpretada pelos diversos
niveis da organizagdo, recorre-se a perspetivas ou vertentes de gestdo que permitem a
“arrumacao” das linhas de acdo, objetivos, medidas e iniciativas de acordo com os temas

estratégicos (Kaplan, et al., 2008a, pp. 69-72).
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As perspetivas ou vertentes a adotar dependem em larga medida da organizacéo,
sua natureza e dimensdo, havendo diferencas de fundo entre os campos empresarial e da
administragdo pablica, como anteriormente visto.

Tendo em conta a natureza e objetivos essenciais das organizacGes da
administracdo publica e, em concreto das militares, recorre-se a divisdo em vertentes
operacional, estrutural e genética:

e Vertente operacional — focada no produto, ou seja, na concretizacdo da
missdo. Especialmente atenta a eficacia.

e Vertente estrutural — focada na organizacdo, ou seja, NnoS processos e na
estrutura interna. Visa a eficiéncia organizacional.

e Vertente genética — focada nos recursos, ou seja, na criacdo de condicdes
materiais para que a organizacdo possa desenvolver a sua agdo. Procura a
racionalizacéo e a eficiéncia do emprego dos recursos.

Uma forma de garantir a traducdo da estratégia nos termos referidos é com a
elaboracdo de mapas estratégicos (Kaplan, et al., 2008b, p. 98) que agrupam as linhas de
acdo estratégicas de acordo com as vertentes referidas.

Il. Alinhar a organizacéo

Para garantir que toda a organizacdo se compromete com 0s objetivos estabelecidos
e que os niveis inferiores desenvolvem a sua acao de forma alinhada, sdo elaborados mapas
estratégicos setoriais que mais ndo sdo do que o detalhar, para cada area funcional, das
linhas de acdo estratégicas definidas.

Os mapas estratégicos clarificam a ldgica da estratégia, dividindo-a em
subestratégias mais facilmente compreensiveis que apontam para objetivos relacionados
dentro de cada tema estratégico, tornando mais claros os resultados pretendidos e os
processos criticos e recursos necessarios para a sua prossecucdo. O agrupamento em
vertentes de gestdo torna mais evidente o inter-relacionamento entre as linhas de acédo
estratégicas e facilita o alinhamento, a accountability, o reporte e a alocacdo de recursos
(Kaplan, et al., 2008a, p. 84).

I11.Planear as atividades

A elaboracdo do(s) mapa(s) estratégico(s), sendo um passo essencial, por si s6 ndo
permite ainda avancar para a planificacdo de atividades, sendo necessario estabelecer para

cada linha de acdo objetivos especificos, indicadores e metas (pontos de decisdo) que
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permitam avaliar a sua execuc¢do. Fica assim definido o que a organizacgéo pretende atingir,
ou seja, os “fins” (ends) (Kaplan, et al., 2008a, p. 97).

Definidos os fins, importa definir o “como” (ways), recorrendo-se para tal a
definicdo de iniciativas estratégicas.

As iniciativas estratégicas sdo conjuntos de projetos e programas com duracdo
finita e pré-definida que correm a margem da atividade quotidiana e que contribuem
especificamente para que a organizacdo atinja os objetivos especificos estabelecidos
(Kaplan, et al., 2008a, p. 103).

O Balanced Score Card (BSC) é um instrumento que pode ser utilizado com muita
vantagem para reunir toda esta informacdo de uma forma coerente e integrada (Kaplan, et
al., 2008a, pp. 99-100). Com o BSC consegue-se, adicionalmente, integrar mecanismos de
monitorizacdo e controlo que serdo utilizados na etapa final do processo de gestdo
estratégica, constituindo um mecanismo poderoso para a promocdo do alinhamento e do
foco na organizacao (Kaplan, et al., 2001, p. 161).

Finalmente, com a atribuicdo dos recursos necessarios para a execucdo das
iniciativas, os “meios” (means), completa-se a informacgéo que permite desenhar os planos
de acdo, que devem incluir informacdo de -caracter financeiro (orcamento) e
procedimentos, designados na literatura anglo-saxonica por Standard Operating
Procedures (SOP) (Wheelen, et al., 2012, p. 276), atingindo-se o final da etapa,
representada de forma esquemaética na figura 4.

21



% Impacto da gestdo estratégica nas FFAA. Resultados e perspetivas futuras

Formulacaoda

ﬂmplementagéo \
da Estratégia [

Alinhamentoda

Planeamentode

"

e.  Avaliacéo e controlo

v

Figura n.° 4 - Implementacio da estratégia.
Fonte: Autor (2014).

O processo de avaliagdo e controlo visa verificar em que medida o desempenho da
organizacao na execucdo da estratégia corresponde ao desejado (Cardoso, 1999, p. 181), ou
seja, Se a organizacao esta no caminho para atingir os objetivos estabelecidos (Wheelen, et
al., 2012, p. 328).

Este processo, ao comparar o desempenho da organizagdo com os resultados
pretendidos, deve dar aos gestores uma imagem precisa do estado de progresso da
execucao da estratégia que leve a tomada das medidas corretivas necessarias (Wheelen, et
al., 2012, p. 328).

A avaliacdo e controlo é, por natureza, um processo de execucdo ciclica,
realimentado e que devera ser executado tantas vezes e com a periodicidade necessaria
para garantir que a organizacdo avanga em direcao aos objetivos, percorrendo as metas no
tempo e com o esforgo estabelecido.

A utilizacdo do BSC permite integrar num processo coerente e alinhado a
planificacdo (executada na etapa anterior de formulacdo da estratégia) e a avaliagcdo. Na
fase de planificacéo séo selecionados os indicadores e definidos os padrées, obtendo-se 0s
elementos necessarios para a avaliacao.
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O BSC tem ainda a virtude de combinar medidas de caracter financeiro, com outras
de natureza diversa que permitem uma avaliacdo abrangente que permita a apreciacdo do
estado da implementagcdo nas diversas vertentes de interesse (Wheelen, et al., 2012, p.
339):

e Financeira;

e Cliente/Stakeholder®;

e Perspetiva interna;

e Inovacdo e aprendizagem.

Para cada uma destas vertentes deveréo ser selecionados indicadores’ que estejam
diretamente relacionados com as linhas de acdo constantes do Mapa Estratégico e com a
avaliacdo do grau de sucesso da obtencdo dos objetivos associados (Wheelen, et al., 2012,
p. 39).

A etapa de avaliacdo e controlo, como qualquer processo de controlo, é constituida
por trés fases (medir os resultados, comparar com os padrdes e tomar as medidas
corretivas) e pressupde que se encontram ja pré-estabelecido (na etapa de implementacgéo
de estratégia) o que deve ser medido e que indicadores, padroes e tolerancias serdo usados
(Cardoso, 1999, p. 181).

Uma vez tomadas as medidas corretivas, o ciclo repete-se para se avaliar o impacto
das medidas e verificar se as correcGes foram efetivas ou se é necessario introduzir novas

correcgdes, tal como ilustrado na figura 5.

® Cliente na esfera empresarial, stakeholder no campo da Administragdo Publica
" Designados na literatura anglo-saxdnica por Key Performance Measures (Kaplan, et al., 2001) ou
Key performance Indicators (Hitt, et al., 2011)
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[Planeamento de A
atividades
g J
Avaliagao Medir resultados
e Controlo

Comparar resultados

com padrdes

Tomar medidas

\ corretivas j

Figuran.5 - Processo de avaliagéo e controlo
Fonte: adaptado de (Cardoso, 1999).

A medicdo dos resultados € uma parte crucial da avaliacdo e controlo, dependendo
essencialmente da correta definicdo de objetivos e de uma adequada selecéo indicadores e
padrdes. Os problemas mais comuns derivam de objetivos ndo quantificaveis, ou de
indicadores de dificil medicdo, nomeadamente por ndo ser possivel obter os elementos
necessarios para a sua medicdo com a qualidade necessaria ou em tempo util. “If you can’t
measure it, you can’t control it” (Wheelen, et al., 2012, p. 348).

A medicdo dos resultados deve ser feita com a periodicidade necessaria para que a
organizagdo possa comparar 0s resultados ja obtidos com aqueles que se pretendia obter
(na medida ajustada ao tempo percorrido face ao tempo estabelecido para a realizacdo do
objetivo) e atuar, em tempo Util, com as medidas corretivas adequadas (Wheelen, et al.,
2012, p. 349).

f.  Modelo de referéncia

Agrupando as quatro etapas descrita neste capitulo obtemos um modelo de
referéncia aplicavel a organizac6es do setor publico e, em particular, as FFAA.
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O macro-processo da gestdo estratégica deverd percorrer as etapas mencionadas,
implementando uma dinamica de realimentacdo do ciclo que garanta que a organizagéo
evolui em direcdo aos objetivos estratégicos tracados.

Para tal deverdo ser definidos controlos de curto e longo prazo (Wheelen, et al.,
2012, p. 352). De curto prazo para que se possam identificar desvios o mais cedo possivel
evitando desvios substanciais cuja correcdo se torne penalizante para a organizacdo. De
longo prazo para evitar uma “navegacao a vista”, demasiado sensivel a fatores transitorios
ou conjunturais.

E assim necessério que a avaliacdo e controlo inclua ciclos de realimentacéo que
retroajam com as etapas anteriores, de forma a que o macro-processo da gestdo estratégica
se possa libertar do planeamento rigido e de médio/longo prazo, implementando uma
cultura de pensamento estratégico em todos os niveis da estrutura, com pontos de controlo
e avaliacéo ao longo do ciclo estratégico (Wheelen, et al., 2012, p. 348).

Estes ciclos deverdo ser executados com as periodicidades adequadas as metas
estabelecidas de forma que se possam introduzir medidas corretivas em tempo Uutil.

A realimentacdo devera cobrir a totalidade do ciclo de gestdo estratégica, sendo que
a retroacdo até a primeira etapa (analise do ambiente) estard associada a alteracdes
substantivas, seja da missdo, seja do ambiente, que levem a necessidade de reformular a
estratégia geral. Esta retroacdo serd tipicamente feita em ciclos longos, associados aos
ciclos da estratégia de nivel superior, no caso das FFAA os documentos estruturantes do
Estado e das proprias FFAA.

A etapa da formulacdo da estratégia devera ser revisitada quando a avaliacdo dos
resultados apontar para a impossibilidade de se atingirem os objetivos gerais, 0 que podera
resultar na necessidade de se reformular da estratégia (global ou setorial). Em geral
corresponde a ciclos de média prazo, devendo ser alinhados com os ciclos estratégicos de
nivel superior (e.g., da tutela) ou ciclos paralelos que influenciam a execucdo da estratégia
propria das FFAA (e.g., o ciclo estratégico da NATO).

Quando a avaliagéo de resultados apontar apenas para desvios em relacdo as metas,
mas cuja correcdo seja possivel intervindo ao nivel do planeamento de atividades, a
retroacdo sera feita na etapa da implementacdo da estratégia. Esta retroacéo deverd ser feita
em ciclos de curto prazo.

Na figura 6 apresenta-se um representacdo grafica do modelo de referéncia

preconizado.
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Andlise do Ambiente Miss3o, Visao, Valores
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Estratégica

( Implementacao

da Estratégia
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e Controlo com padrdes corretivas

Figura n.? 6 - Modelo de referéncia para a Gestdo Estratégica nas FFAA
Fonte: Autor.

g.  Sintese conclusiva

A gestdo estratégica consiste na “arte e ciéncia” que se dedica a formular,
implementar e avaliar decisdes de efeito transversal na organizagdo que prosseguem (ou
influenciam) a obtencdo dos seus objetivos, traduzindo-se num conjunto de decisGes e
acOes de gestdo que determinam o desempenho a médio e longo prazo de uma organizacéo.

Existe um paralelismo evidente entre este campo da acdo empresarial e a estratégia
militar, campo classico da aplicagdo dos conceitos e técnicas que se encontram subjacentes
ao edificio teorico e pratico da grande administracdo empresarial que explicam a adogédo
pelas empresas (e pela academia focada nas ciéncias empresariais) da teoria de estratégia.

O ciclo de gestdo estratégica percorre um conjunto de fases, em numero,
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designacgdo e conteddo variaveis de acordo com o0s autores, escolas e natureza diversa das
organizacbes, mas que podem ser consolidadas em etapas que se aplicam de forma
genérica a todas as organizacdes, incluindo as do setor publico e, em particular, as FFAA.

Em resultado do estudo efetuado, preconiza-se a adogdo de um modelo de
referéncia com quatro etapas: Avaliacdo do ambiente externo e interno; Formulacédo da
estratégia; Implementacdo da estratégia; Avaliacdo e controlo.

Na fase de avaliacdo do ambiente, visita-se a missao, visdo, valores e objetivos da
organizacao e, com estes elementos em fundo realiza-se uma andlise dos ambientes externo
e interno (analise SWOT).

Na etapa de formulacdo da estratégia elaboram-se planos de médio/longo prazo
para a gestdo efetiva das oportunidades e ameacgas colocadas pelo ambiente externo e
tomando em consideracdo as forcgas e vulnerabilidades préprias, estabelecendo-se objetivos
ambiciosos mas exequiveis, desenvolvendo estratégias parcelares e definindo orientacdes
politicas internas.

A etapa de implementacdo trata de colocar a estratégia em acdo, convertendo as
linhas de acdo em objetivos especificos, com indicadores e metas, iniciativas, alvos e
orcamentos que orientem as acbes concretas, garantindo o alinhamento interno da
organizacdo e desta com os objetivos gerais pré-estabelecidos e resultando na elaboracgéo
de mapas estratégicos e de planos de atividades.

O processo de avaliagéo e controlo visa verificar em que medida o desempenho da
organizagdo na execucao da estratégia corresponde ao desejado, devendo ser repetido com
a periodicidade necessaria para que a organizacdo possa implementar medidas corretivas
adequadas e em tempo util.

O macro-processo da gestdo estratégica deverd percorrer todas as etapas,
implementando uma dindmica de realimentacéo do ciclo com pontos de controlo de longo,
médio e curto prazo, que garantam que a organizacdo evolui em dire¢cdo aos objetivos
estratégicos tracados.

Fica assim validada a Hipl “E possivel desenvolver um modelo de referéncia para
a gestdo estratégica para as FFAA baseado no modelo de gestéo estratégica empresarial
com as adaptacGes decorrentes da natureza especifica da organizacdo” e respondida

afirmativamente a QD1 “Pode a gestao estratégica ser aplicada as FFAA?”
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2. A realidade atual da gestéo estratégica nas FFAA

Nas FFAA portuguesas a gestdo estratégica apresenta-se plasmada no processo de
Planeamento de Defesa Militar (PDM), o qual engloba um conjunto de elementos de
planeamento ao nivel estratégico militar, e é parte integrante do processo mais abrangente
do Planeamento Estratégico de Defesa Nacional (PEDN).

O PEDN desenvolve-se essencialmente no nivel politico, ainda que com
contribuicGes por parte da estrutura militar, nomeadamente por parte do Chefe do Estado-
Maior-General das Forcas Armadas (CEMGFA), socorrendo-se da estrutura do Estado-
Maior-General das Forcas Armadas (EMGFA) e, em particular, da Divisdo de
Planeamento Estratégico Militar (DIPLAEM).

Ja no que concerne ao PDM, este é essencialmente trabalhado no ambito militar
(CEMGFA), ainda que os elementos essenciais sejam superiormente aprovados, nos
termos da legislacdo aplicavel, como se ird descrever adiante.

No ambito do PDM séo tratadas as vertentes estrutural, genética e operacional, que
séo trabalhadas em sede de Planeamento Militar e de Planeamento de Recursos.

O Planeamento Militar inclui por sua vez o Planeamento de Forgas, tendo em vista
a edificacdo de capacidades a médio e longo prazo, e o planeamento de Operacdes, visando
a elaboracdo de planos de defesa militar e de contingéncia e o emprego das capacidades e
forcas militares em crise ou conflito.

Este planeamento é desenvolvido no EMGFA (DIPLAEM), na perspetiva conjunta,
e replicado nos Ramos das FFAA para as respetivas componentes.

O Planeamento de Recursos trata da geracdo e gestdo de recursos financeiros,
humanos e materiais, sendo tratado essencialmente nas estruturas do MDN, em concreto
nos seus Servicos Centrais de Suporte (SCS), a Secretaria-Geral do Ministério da Defesa
Nacional (SGMDN), a Direcdo-Geral de Pessoal e Recrutamento Militar (DGPRM), a
Direcdo-Geral de Armamento e Infra-Estruturas de Defesa (DGAIED) e a Direcdo-Geral
de Politica de Defesa Nacional (DGPDN), em articulagdo com EMGFA e Ramos.

Neste capitulo ndo serdo abordados o Planeamento de Forcas e de Operacgdes por
ficarem fora do ambito do trabalho. Serdo descritos os documentos estruturantes, processos
e instrumentos que suportam os niveis do PEDN e do PDM, sendo abordados sempre que
necessario os planeamentos militar e de recursos.

A relacdo dos niveis de planeamento mencionados € a que se apresenta na figura 7.
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> Planeamento de Operagoes

Planeamento de Recursos

Figura n.° 7 - Niveis de planeamento estratégico da DN e das FFAA
Fonte: (EMGFA, 2014).

a.  Documentos Estruturantes da Estratégia de Defesa Nacional

A Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) (Assembleia da Republica, 2005)
define tanto a Defesa Nacional®, como funcéo essencial do Estado, como, de uma forma
geral, a missdo das FFAA®, constituindo o documento estruturante de mais alto nivel para a
Estratégia das Forgas Armadas.

Decorre da CRP que a missdo das FFAA, embora focada na defesa militar da
Repablica, seja alargada para &reas de atuacdo mais latas, tanto em funcdo de
responsabilidades prdprias, com sejam a satisfacdo de compromissos internacionais no
ambito militar e a participacdo em missdes humanitarias e de paz'®, como em colaboracéo
com outros setores do Estado, como seja a protecéo civil e a melhoria da qualidade de vida
das populacdes e ainda a cooperagdo técnico-militar no &mbito da politica nacional de
cooperacao™.

8 CRP, art. 273.°
° CRP, art. 275.°
Y CRP, art. 2759, n°5
1 CRP, art. 275.2,n.2 6
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As defini¢cdes de base constantes na CRP séo desenvolvidas e explicitadas na Lei de
Defesa Nacional (LDN) (Assembleia da Republica, 2009), documento legal que estabelece
0s principios gerais para a Defesa Nacional, enuncia as bases da politica para este setor e
define 6rgaos e competéncias destes no que concerne a Defesa Nacional (DN).

Estes dois documentos (CRP e LDN) constituem assim as bases estruturantes para a
DN, encarada numa perspetiva abrangente do Estado, para a qual as FFAA contribuem, e
de onde devem derivar todos os elementos politicos e doutrinarios que influenciam,
condicionam ou determinam o processo de gestao estratégica das FFAA.

Tal como estabelecido na CRP e na LDN, compete ao Governo assegurar todas as
condicdes indispensaveis para a execucdo da politica de DN, no quadro do Orgcamento do
Estado e das leis de programacdo militar. Para tal, 0 Governo submete a aprovacgdo da
Assembleia da Republica (AR) o seu Programa de Governo (Conselho de Ministros, 2011),
documento que contém as linhas orientadoras para a sua acdo executiva para 0s diversos
setores do Estado, entre os quais o da DN.

Ainda ao nivel estratégico da defesa (em sentido lato), importa considerar o
Conceito Estratégico de Defesa Nacional (CEDN) (Conselho de Ministros, 2013a),
documento enquadrante para a estratégia de DN de onde serdo derivados documentos
doutrinarios especificos para as FFAA. Neste documento sdo definidos, seguindo uma
visdo de conjunto da estratégia nacional, os aspetos fundamentais da estratégia global a
adotar pelo Estado para a consecucdo dos objetivos da politica de seguranca e defesa
nacional.

O CEDN define as prioridades do Estado em matéria de defesa, caracterizando o
enquadramento estratégico nacional e internacional, definido os valores permanentes, o
espaco estratégico de interesse nacional, as ameacas e aliangas, constituindo-se como
documento de partida para o planeamento de forgas.

b.  Documentos Estruturantes da Estratégia Militar

Sobre a base da documentacdo estruturante da estratégia de defesa nacional, é
construido o edificio estratégico para o ambito militar, fundado na Lei Organica de Bases
da Organizacdo das Forcas Armadas (LOBOFA) (Assembleia da Republica, 2009) que se
perfila como o ponto de ancoragem das politicas — do Governo — e da doutrina — das FFAA
— no que se refere a estratégia militar, tal como a LDN se encontra para 0 ambito mais

alargado da DN.
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Na vertente politica (“o que fazer”), o Ministro da Defesa Nacional promulga a
Diretiva Ministerial de Defesa (DMD) (Ministério da Defesa Nacional, 2010), onde
explicita as orientacBes especificas para as FFAA e estabelece prioridades, objetivos e
linhas de ag&o para um periodo de referéncia determinado®?, assinalando as condicionantes
a observar nos processos de planeamento.

Na vertente doutrinaria (“como fazer”), sao produzidos um conjunto de documentos
encadeados, derivados do CEDN (que enumera capacidades genéricas tendo em conta as
missbes das FFAA mas sem atribuir prioridades ou orientacbes para 0 Seu
desenvolvimento) e enformados das orientagfes politicas mencionadas: O Conceito
Estratégico Militar (CEM), as Missdes Especificas das Forcas Armadas (MIFA), o Sistema
de Forgas Nacional (SFN) e o Dispositivo de Forcas (DIF).

O CEM decorre diretamente do CEDN e define as grandes linhas conceptuais de
atuacdo das FFAA e as orientacBes gerais para a sua preparagio, emprego e sustentacdo. E
0 documento onde estdo inscritos os principios de acdo estratégica geral militar do Estado
para atingir os objetivos de politica de DN.

As MIFA estabelecem por sua vez as missdes especificas das FFAA no seu
conjunto e as missdes particulares de cada um dos Ramos.

O SFN define os tipos e quantitativos de forcas e meios que devem existir para o
cumprimento das missdes das Forcas Armadas, constitui 0 quadro de referéncia para a
geracdo de capacidades, dando resposta as MIFA, dentro do contexto do CEM e na
observancia do estipulado na DMD.

Finalmente o DIF estabelece o nexo entre as capacidades elencadas no SFN e a
organica e as infraestruturas ou elementos da componente fixa do Sistema de Forcas das
FFAA, definindo a vinculagdo geografica dos meios para o cumprimento das MIFA.

c.  Instrumentos para a execucdo e controlo da Estratégia Militar

Os documentos elencados constituem o acervo de referéncias e bases para as etapas
de andlise de ambiente e de formulacdo da estratégia, sendo por isso essenciais para 0
processo de gestdo estratégica das FFAA. N&o contém, no entanto, os elementos
necessarios para a operacionalizacdo da estratégia das FFAA, nomeadamente no que
concerne a instrumentos de planeamento e controlo de execucdo e de gestdo de recursos

(financeiros, humanos e materiais).

2 A DMD atualmente em vigor tem por horizonte o quadriénio 2010-2013 (Ministério da Defesa
Nacional, 2010)
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Para esse efeito assume primordial relevancia a Diretiva Ministerial Orientadora do
Ciclo de Planeamento de Defesa Militar (DMOCPDM), documento que estabelece um
“Ciclo de Planeamento de Defesa Militar (CPDM), baseado em capacidades militares,
articulado com o ciclo de planeamento OTAN e com [0] processo de desenvolvimento de
capacidades da UE, que permita a definicdo e edificacdo de um Sistema de Forcas
Nacional (SFN), tendo em conta os critérios de actuacdo, preparacéo e eficacia das Forcas
Armadas” (Ministério da Defesa Nacional, 2011, p. 3).

Este documento contém também, em anexo, o PEDN, que descreve 0 processo mais
geral e de nivel superior de elaboracdo da Estratégia de Defesa, partindo do Programa de
Governo e culminando no DIF.

Importa ainda considerar os instrumentos gestionarios para os recursos financeiros,
humanos e materiais, que a DMOCPDM elenca e onde sdo definidas as entidades
responsaveis pela sua gestao.

O Secretario-Geral do Ministério da Defesa Nacional (SG/MDN) é responsavel
pelo Planeamento de Recursos Financeiros, sendo a Lei de Programagdo Militar (LPM)
(Assembleia da Republica, 2006) o instrumento de gestédo e controlo.

O Diretor-Geral de Pessoal e Recrutamento Militar (DG/PRM) é o responsavel pelo
Planeamento de Recursos Humanos, ndo estando definido nenhum instrumento de
execucéo e controlo.

O Diretor-Geral de Armamento e Infra-Estruturas de Defesa (DG/AIED) € o
responsavel pelo Planeamento de Recurso Materiais, competindo-lhe formular os Planos
de Armamento e de Infraestruturas, no ambito do processo de edificacdo das capacidades
militares, cabendo-lhe em concreto controlar a execucdo material da LPM e da Lei de
Programacdo das Infra-Estruturas Militares (LPIM) (Assembleia da Republica, 2008)

Por fim resta referir que o Diretor-Geral de Politica de Defesa Nacional (DG/PDN)
é o principal colaborador do Ministro da Defesa Nacional na formulacdo das grandes
linhas de acdo da politica de defesa nacional, responsavel pela elaboracdo do projeto de
Diretiva Ministerial de Planeamento de Defesa Militar (DMPDM)*3.

O DG/PDN preside ainda ao Grupo de Acompanhamento do Planeamento de
Defesa (GAPD) que tem como atribuicdo complementar o desenvolvimento dos processos

de Planeamento Militar e de Recursos e tambem o de elaborar o Relatério de Capacidades

3 Que devera substituir a anterior DMD, cuja vigéncia expirou em 2013.
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do SFN, o qual avalia o grau de satisfagdo com que se da corpo a orientacdo politica e se

alcanca o nivel de ambicao.

A figura 8 apresenta um esquema resumo do processo de gestdo estratégica da DN

e das FFAA supra descrita.
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Figura n.° 8 - Processo de gestao estratégica da DN e das FFAA

Fonte: Inspirado em (Marinha, 2014).
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O PEDN consubstancia o ciclo mais externo do processo de gestdo estratégica de

interesse direto para as FFAA, tanto em relacdo ao nivel estratégico em que se insere,

como na duracgdo, uma vez que esta focado na gestdo estratégica de médio/longo prazo.

Este ciclo esta intimamente associado ao CEDN, iniciando-se com a revisdo deste

documento e acompanhando toda a sua vigéncia.

A primeira fase do ciclo corresponde a analise de ambiente, sendo tidos em

consideracdo os documentos definidores da politica de DN, sendo conduzido pelo Governo

e AR, sujeito a parecer do Conselho Superior de Defesa Nacional (CSDN) e resultando na

elaboracdo das Grandes Opc6es do CEDN.

A etapa da formulacdo da estratégia materializa-se na elaboracdo do CEDN,

processo da responsabilidade do Governo, sob dire¢édo do Primeiro-Ministro e do Ministro
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da Defesa Nacional, contando com a colaboracdo dos diversos setores governamentais, e
contando com pareceres do CSDN e do Conselho de Chefes de Estado-Maior (CCEM) e
com contributos das FFAA (coordenados pelo CEMGFA). Resulta desta etapa o proprio
CEDN, a DMD e outras diretivas do Governo que estabelecem as linhas de orientagdo
estratégicas para a DN no seu sentido lato e abrangente.

A implementacéo da estratégia prossegue com a elaboracdo do CEM, das MIFA, do
SFN e do DIF. Estes documentos sdo preparados pelo CEMGFA, com intervencdo do
CCEM, do MDN e do CSDN.

No Anexo 2 apresenta-se de forma esquematica o processo completo do PEDN,
podendo-se verificar quais as responsabilidades de cada interveniente ao longo do ciclo.

Na histéria recente a duragdo do CEDN tem sido de 9 a 10 anos**, acompanhando
as evolugdes do contexto estratégico interno e externo.

N&o estdo definidos instrumentos formais de controlo que permitam avaliar o
progresso da execucdo durante a vigéncia do CEDN.

e. O ciclo do Planeamento de Defesa Militar

O CPDM desenvolve-se em 5 passos, iniciando-se com a elaboragdo da orientacéo
politica, partindo do CEDN, contemplando a analise de contexto decorrente das aliancas
(OTAN e UE) e integrando os resultados da analise politico-militar.

Esta orientacdo é dada através da DMPDM que constitui a base que orienta todo o
processo em cada ciclo, definindo, entre outros aspetos, o nimero, escala e natureza das
operacdes que Portugal devera estar em condicdes de efetuar, de forma autonoma, e no
quadro da OTAN e da UE (normalmente referido como nivel de ambigdo)™>.

Depois da elaboragdo da orientacdo politica, da-se inicio ao segundo passo, com a
difusdo da Diretiva de Planeamento de Forcas (DPF) do CEMGFA, com vista a definicdo
dos requisitos e de capacidades e a identificacdo de lacunas, consubstanciando o inicio do
Planeamento Militar, na vertente de Planeamento de For¢as.

Neste passo sdo tidos em consideracdo o CEM, as MIFA, o SFN e o DIF, bem
como a avaliagdo da situacdo militar, sendo reunidos os contributos dos Ramos de forma a
que a definicdo dos requisitos de capacidades e a identificacdo das lacunas corresponda a

uma visao integrada e coerente do todo das FFAA.

4 0 atual CEDN é de 2013, tendo os anteriores sido publicados em 2003, 1994, 1985 e 1976.
> Este processo de planeamento ainda n&o foi completado vez nenhuma, pelo que o nivel de
ambicdo ainda é o definido no &mbito do CEM 2004.
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No terceiro passo procede-se a definicdo de objetivos de capacidades, com base nas
propostas de forcas do EMGFA e Ramos. E verificada a adequabilidade militar (pelo
CEMGFA) e a exequibilidade financeira, de pessoal e material (pelos SCS) das propostas
de forcas e sincronizado o processo com o planeamento da OTAN para poderem ser
devidamente contemplados 0s compromissos externos do Estado no ambito desta alianca.

O resultado deste passo é a aprovacao do Objetivo de Forcas Nacionais (OFN) e a
elaboracdo de planos de implementacgdo para as diversas areas funcionais que compdem as
capacidades, tendo em conta a LPM e a LPIM. Estes documentos tém uma validade de 4
anos, correspondentes a duracao de um ciclo completo.

Segue-se a implementacdo, passo em que o0 EMGFA, Ramos e SCS implementam
os planos e executam as leis de programacdo (LPM e LPIM), pretendendo-se que tenha
uma natureza continua e que todas as entidades envolvidas disponham de ferramentas
analiticas que permitam acompanhar e controlar a execucéo.

O quinto e ultimo passo do ciclo consiste na revisdo dos resultados, concretizada
pelo processo de reviséo de capacidades, iniciada com a auditoria ao SFN, avaliando-se o
grau de satisfacdo com que se da& corpo a orientacdo politica e se alcanca o nivel de
ambicao definido.

O processo de revisao de capacidades tem em conta também o desenvolvimento do
plano da OTAN, buscando o correto alinhamento entre os objetivos internos e externos.
Tem como objetivo final apoiar o inicio do préximo ciclo, sendo por isso executado a cada
4 anos, e como objetivo intermédio permitir ajustamentos a implementacdo, pelo que sofre
atualizacBes de 2 em 2 anos.

No Anexo 3 encontra-se a representacao esquematica do CPDM.

f.  Sintese conclusiva

A gestdo estratégica da DN é consubstanciada no PEDN, desenvolvido
essencialmente no nivel politico, ainda que com contribuicdes por parte da estrutura
militar.

A gestéo estratégica das FFAA é, por sua vez, plasmada no PDM, onde sdo tratadas
as vertentes estrutural, genética e operacional, que sdo trabalhadas em sede de Planeamento
Militar e de Planeamento de Recursos.

Cada um destes planeamentos consubstancia um ciclo: o primeiro com uma
perspetiva de longo prazo e com uma duracdo media de 9 anos; o segundo com uma

perspetiva de médio prazo e com duragéo de 4 anos.
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Ambos os ciclos partem de uma base de documentos estruturantes da estratégia,
como sejam a CRN, a LDN e a LOBOFA, a que se somam os documentos de politica e
doutrinarios (DMD, CEM, MIFA, SFN, DIF) que constituem o edificio regulamentar do
macro-processo de gestdo estratégica da DN.

O macro-processo da gestdo estratégica da DN € descrito na DMOCPDM, que
descreve 0 PEDN e 0 CPDM e define as responsabilidades de execucéo das diversas fases.

A LPM e a LPIM sdo os instrumentos de gestdo e controlo essenciais para a
componente financeira e material, balizando a execucdo dos planos tendo em conta as
disponibilidades de recursos. Para 0s recursos humanos nédo sao estabelecidos instrumentos
de gestdo.

Verifica-se que ambos os ciclos apresentam etapas de analise de contexto,
formulacdo da estratégia e implementacdo da estratégia.

No caso do ciclo do PEDN, a sua execucdo € linear, ndo estando previstas
avaliacdes e controlos intermédios, iniciando-se e concluindo-se com a elaboracdo/revisdo
do CEDN.

O CPDM, por outro lado contempla um ponto de avaliacdo e controlo, que consiste
na avaliacdo de resultados e que ocorre no meio e no final do ciclo.

Dessa forma, considera-se validada a Hip2 “a gestdo estratégica é aplicada segundo o
modelo de planeamento estratégico” e respondida a QD2 “como ¢ aplicada a gestdo estratégica

nas FFAA?”.
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3. Perspetivas para a gestao estratégica nas FFAA

a.  Beneficios gerais da gestéo estratégica

Como j& foi anteriormente demonstrado, a gestdo estratégica coloca o foco no
desempenho da organizacdo no longo prazo, desvalorizando em contrapartida os ganhos ou
beneficios de curto prazo que ndo sejam consequentes com a Vvisdo tracada.

Para a prossecucdo dos objetivos de longo prazo face a contextos muito
competitivos ou dindmicos é essencial que as organizacfes sejam capazes de executar as
atividades correntes de forma a responderem aos desafios que Ihes sdo colocados pelo
mercado (no caso das empresas) ou a satisfazerem as suas obrigacGes (no caso das
organizagOes publicas), mas é também importante que sejam capazes de adaptar essas
atividades em funcéo das alteracdes de contexto que véo ocorrendo de forma cada vez mais
busca e rapida.

A adocdo da gestdo estratégica permite a obtencdo de importantes beneficios, que
de forma mais genérica resultam em (Wheelen, et al., 2012, p. 6):

e Uma visao estratégica mais clara e percetivel, interna e externamente;
e Um foco mais preciso naquilo que é estrategicamente importante;
e Maior compreensdo do ambiente em rapida mudanca.

Para além destes beneficios gerais podem-se ainda identificar beneficios mais
especificos, tais como (Cardoso, 1999, p. 46):

e Decisdes orientadas para o futuro, ndo se esgotando ou concentrando na
reacao casuistica ao presente;

e Melhor desempenho (quantitativa e qualitativamente) das pessoas por
saberem o que delas se espera e para onde vai a organizacao;

e Uma perspetiva comum para 0 topo da organizacdo sobre a estratégia e as
orienta¢Oes fundamentais;

e Desenvolvimento dos gestores envolvidos, levando a que tomem melhores
decisdes, com uma perspetiva mais alargada sobre a organizacao;

e Melhor comunicagéo, coordenagdo em projetos e afetagéo de recursos.

Como condigdo para 0 sucesso do processo de gestdo estratégica ha que ter em
conta alguns aspetos que devem ser assegurados:

e Envolvimento dos gestores de topo;
e Preparar as pessoas a envolver;

e Fazer participar os principais niveis de chefia;
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e Obter boa informacédo de base, com o apoio dos 6rgdos de staff;

e Manter o processo simples, s6 introduzindo mais complexidade quando
necessario e quando a organizagao estiver preparada para tal;

e Ter presente que planear ndo € um fim em si mesmo, antes um meio para se
tomarem boas decisdes;

e Definir um calendario;

e Dar tempo suficiente para a reflexao.

A adogdo das boas praticas identificadas e a interiorizacdo e correta implementacéo
do processo de gestdo estratégica permite as organizacdes em geral, e as FFAA em
particular, melhorar a sua performance, contribuindo para uma maior eficécia e eficiéncia
da organizagéo.

b. A Reforma Defesa 2020 - implicacGes para a gestdo estratégica nas FFAA

Durante o ano de 2013 foi iniciado um processo de reformulacao estratégica para a
Defesa Nacional, de que resultou a aprovacdo em mar¢co do CEDN 2013 (Conselho de
Ministros, 2013a) e que prosseguiu com a aprovacdo da Resolucdo do Conselho de
Ministros 26/2013, de 11 de abril, denominada “Reforma Defesa 2020 (Conselho de
Ministros, 2013b), complementada pelo Despacho n.° 7527-A/2013, de 31 de maio, do
Ministro da Defesa Nacional (Ministério da Defesa Nacional, 2013a).

A aprovacdo de um novo CEDN implica, por si so, o inicio de um novo ciclo de
planeamento estratégico de DN, uma vez que este documento define um novo quadro de
analise de ambiente externo e aponta 0s elementos essenciais para 0 ambiente interno a ter
em consideracao para uma nova etapa de formulagédo da estratégia, tanto ao nivel do PEDN
como do proprio PDM. N&o existem, no entanto, elementos novos ao nivel estrutural no
que concerne ao ciclo de gestdo estratégica que apontem para a revisdo do processo de
PEDN ou mesmo do CPDM.

Por outro lado, os documentos referentes a “Reforma Defesa 2020 (RCM 26/2011
e Despacho n.° 7527-A/2013) trazem elementos relevantes para o tema em apreco, uma vez
que estabelecem orientagbes politicas concretas, tanto para o ciclo de planeamento
estratégico da defesa (e do CPDM), como para a reorganizacdo da macroestrutura da DN e
das FFAA. Constituindo o despacho citado uma diretiva que objetiva, no plano interno do
MDN, as orientac¢Oes expressas na RCM 26/2011, ambos os documentos serdo analisados

em conjunto e referidos coletivamente como “Reforma Defesa 2020”.
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(1) Implicacdes para o planeamento estratégico

As implicacOes para o planeamento estratégico da DN e das FFAA decorrentes da
“Reforma Defesa 2020” situam-se no plano da definicdo do nivel de ambicdo, o que ira
determinar mexidas nos documentos estruturantes que constituem a base da implementagéo
da estratégia de DN, ou seja no CEM, nas MIFA, no SFN e no DIF. As alteracbes
preconizadas sdo, essencialmente, no sentido de responder aos quesitos do novo CEDN
tendo em conta os constrangimentos financeiros e orcamentais, e nessa vertente nio trazem
implicacbes para o processo de gestdo estratégica, ainda que acarretem impacto
significativo na estratégia militar, tanto ao nivel da formulacdo como ao nivel da posterior
implementacao.

No entanto, existe ainda uma vertente mais diretamente relacionada com o processo
do CPDM, sendo determinada a realizacdo de um relatério de capacidades (que se
encontrava previsto realizar no ambito do ciclo intermédio de 2 anos) mas cuja
responsabilidade € agora atribuida ao CCEM em vez de o ser ao DG/PDN no ambito do
GAPD, tal como preconizado na DMOCPDM. Esta alteragdo de responsabilidades (e
portanto também de ambito) reduz substancialmente o alcance do relatério de capacidades,
uma vez que as componentes de pessoal, financeira e de execucdo material associados a
LPM e LPIM ficam fora do perimetro de responsabilidade do CEMGFA e do CCEM.

N&o se vislumbra da leitura dos documentos em causa qual o objetivo da alteragédo
sem que haja uma alteracdo do proprio processo e das responsabilidades e atribuicdes
decorrentes da DMOCPDM, tanto mais que o objetivo, tal como explicitado no Despacho,
¢ o de “apoiar a elaboracé@o da Diretiva Ministerial de Planeamento de Defesa Militar”
(Ministério da Defesa Nacional, 2013a), cuja responsabilidade é, recorde-se, do DG/PDN.
Acresce ainda que também se define como objetivo imediato a revisdo dos instrumentos de
gestdo financeira (LPM e LPIM), para os quais o relatdrio de capacidades é essencial, mas
para o qual deveriam concorrer todos 0s SCS do MDN, o que deveria ocorrer no ambito do
GAPD.

E ainda determinado que o CPDM seja articulado com o ciclo de planeamento da
OTAN, o que resulta em claro beneficio para o ciclo de planeamento estratégico nacional
ao permitir a formulacdo, planeamento e implementagdo simultdnea de programas que
sirvam os dois propositos, evitando-se disfun¢des no processo e duplicagdes de recursos.

Em resumo, ndo existem alteracfes substantivas ao PEDN ou ao CPDM, mas é

removida a intervencdo de um Orgdo essencial para a etapa de avaliacdo e controlo (o

39



5%% Impacto da gestdo estratégica nas FFAA. Resultados e perspetivas futuras

GAPD), diminuindo a eficicia e relevancia do relatorio de capacidades, que constitui o
unico instrumento formal de controlo definido para o CPDM. Em contrapartida é
determinado o inicio do processo de revisdo da LPM e LPIM, revisdo essa que deveria ser
feita de 2 em 2 anos, mas que ainda ndo ocorreu desde a sua a publicacdo em 2006 e 2008,
respetivamente.

(2) Implicacdes para macroestrutura da DN e das FFAA

A “Reforma Defesa 2020 apresenta orientagdes para a reorganizacdo da
macroestrutura da DN e das FFAA, com o proposito de alinhar as fungdes estratégicas das
FFAA com as suas capacidades criticas e missdes como reflexo de uma filosofia e préatica
operativa que privilegie a atuacdo conjunta e tendo em conta a necessidade de racionalizar
e adaptar as estruturas em resposta aos desafios estabelecidos no novo CEDN e aos
constrangimentos orcamentais.

Séo definidos trés objetivos gerais e que apontam para um redimensionamento das
estruturas, para um realinhamento dos mecanismos de coordenacdo entre 0 EMGFA, 0s
Ramos e os SCS e para o refor¢o das competéncias do CEMGFA para dirigir a execucao
da estratégia militar superiormente aprovada.

O reforco das competéncias do CEMGFA inclui a colocacdo dos Chefes de Estado-
Maior dos Ramos na sua dependéncia hierarquica para as questdes que envolvem a
capacidade de resposta das FFAA (prontiddo, emprego e sustentacdo da componente
operacional do sistema de forgas), constituindo-se para esse efeito como Unico interlocutor
militar do MDN.

O caminho tracado aponta para um aprofundamento da integracdo das estruturas de
comando e direcdo, mas também de 6rgdos e servigcos administrativos e logisticos, o que
aponta para a evolugdo do EMGFA de estrutura de estado-maior do CEMGFA e de
comando operacional de forcas conjuntas para uma estrutura tripartida que acrescenta as
duas componentes mencionadas uma componente funcional com competéncias e
responsabilidades administrativas, logisticas e mesmo técnicas.

Esta evolucdo pode ser vista como uma assuncdo e eventual aprofundamento da
atual natureza mista da Divisdo de Comunicag0es e Sistemas de Informagéo (DICSI) que,
para além de ser um 6rgédo de estado-maior, detém competéncias técnicas e administrativas
na area das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC), o que se pode mesmo
observar na orientagéo especifica no sentido de ser criado um servigo Unico que coordene

as comunicagfes e os sistemas de informacdo centralizado num Unico polo, com a
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implementacdo de uma plataforma transversal de apoio a decisdo e com a criacdo de um
Centro de Ciberdefesa colocalizado com este novo servico e sob tutela do CEMGFA.

De igual forma s&o colocados na tutela do CEMGFA as novas estruturas
centralizadas do Instituto Universitario Militar e do Servico de satde Militar, a criar, e
dadas indicacdes para a remocdo de duplicacbes do EMGFA com os SCS, ao mesmo
tempo que se aponta para a reducdo de estruturas dos SCS com a fusdo de duas Dire¢des-
Gerais.

As alteragcdes preconizadas apontam assim na direcéo do reforco e valorizagdo da
figura do CEMGFA e, em consequéncia da posi¢cdo e importancia do EMGFA tanto face
aos Ramos como em relacdo SCS, o que ndo pode deixar de ser tido em consideracdo no
processo de gestdo estratégica que devera ser ajustado em conformidade.

Em resultado das alteracfes preconizadas é também dado inicio ao processo de
alteracdo dos diplomas estruturantes (LDN, LOBOFA, leis organicas e leis estatutarias dos
militares'®)

c.  Melhorias no processo de gestao estratégica das FFAA

O processo de gestdo estratégica da DN e das FFAA instituido em 2010 e
atualmente em execucdo corresponde, no essencial, ao modelo de referéncia levantado no
1° capitulo deste TII, uma vez que, tal como descrito no 2° capitulo, apresenta as etapas de
analise de ambiente, formulacédo, execucao e avaliacdo e controlo.

Verifica-se ainda que o modelo contém dois ciclos interligados. Um ciclo de longo
prazo, que trata da estratégia de defesa como elemento proeminente da estratégia integral
(PEDN) e que tem como elemento doutrinario de base o CEDN. Um segundo ciclo de
médio prazo, que trata da estratégia militar (PDM), cujos documentos estruturantes e
doutrinérios, em particular o CEM e documentos dele derivados (SFN, MIFA, DIF),
decorrem do CEDN e estdo, por isso, associados ao seu ciclo de revisao.

Existe uma correta estruturacdo do edificio legislativo, sdo estabelecidas as
orientacOes politicas, existem os elementos doutrinarios e alguns instrumentos de suporte a
execucdo da estratégia, pelo que se considera que o atual modelo é estruturalmente
adequado, ainda que possa beneficiar de melhorias por aplicacéo de boas préaticas e de uma
melhor adesdo ao modelo de referéncia proposto.

As melhorias a introduzir serdo apresentados seguindo as etapas do modelo de

referéncia proposto no capitulo 1.

1% |ei de Bases Gerais do Estatuto da Condicao Militar e Estatuto dos Militares das Forcas Armadas.
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(1) Naanalise de ambiente

Nesta etapa deverd ser revisitada a missdo, estabelecida a visdo e valores e
definidos os objetivos.

A anédlise de ambiente € realizada, em primeira instancia, em sede de revisdo do
CEDN e inclui elementos de um largo espectro de fatores e condicionantes que se
considera ser suficientemente abrangente para a caracterizacdo do contexto externo que
serve de suporte a formulacdo da estratégia de DN.

Por outro lado, as orientagfes politicas introduzem os elementos condicionantes
essenciais para a caracterizacdo do ambiente interno, pelo que existem os elementos
suficientes para a elaboracdo da analise SWOT que deverd servir de base para a
formulacdo da estratégia.

A missdo das FFAA estd, como foi verificado anteriormente, descrita na Lei, sendo
de natureza perene e institucional. O mesmo se pode afirmar dos valores que, sendo
intrinsecos da instituicdo militar e estando codificados no edificio regulamentar e
impregnados na cultura institucional, sdo de compreensdo e adeséo natural e universal,
ainda que de forma implicita.

Esta natureza da missdo e valores decorre do caracter institucional da organizagédo
militar, cujas fundacBes se encontram firmemente ancoradas na historia e tradicdo e
suportadas por uma cultura distinta e robusta, e que confere as FFAA uma resiliéncia e
perenidade que ndo se encontram noutros setores da sociedade.

No entanto, mesmo sendo a missdo e os valores duradouros e a cultura sélida, pode
a organizacdo beneficiar da explicitacdo de uma visao, elemento muito importante para a
motivacdo e envolvimento de todas as pessoas da organizagdo ao apresentar um futuro
idealizado ambicioso mas exequivel onde todos possam encontrar inspiragdo e orientacao.

Assim sendo, devera ser enunciado para cada ciclo de planeamento militar uma
visdo, reafirmados os valores e definidos grandes objetivos, utilizando formulacgdes simples
e muito diretas que permitam a rapida compreensdo e interiorizagdo pelas pessoas em
todos os niveis da organizagao.

Estes elementos deverdo ser utilizados extensamente nos  processos
comunicacionais internos e externos. Internamente para cimentar a identificacdo e adesdo
ao projeto comum (contribuindo para a compreensao da estratégia dentro da organizacéao) e
externamente para a criacdo e refor¢co de uma imagem institucional adequada, consistente e

consequente perante a sociedade.
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(2) Naformulacéo da estratégia

Na etapa da formulacdo da estratégia procura-se estabelecer a orientacdo geral e as
linhas de ac&o a seguir na prossecucdo dos objetivos estabelecidos, procurando aproveitar
as oportunidades e responder as ameacas que se apresentam, tendo em conta as forgas e
fraquezas proprias elencadas na etapa anterior.

No modelo de referéncia defende-se que a formulacdo da estratégia deve adotar o
modo de planeamento, com a geracdo de cenarios e estratégias alterativas, buscando
aqueles que se revelem mais apropriados face ao contexto externo e dadas as
condicionantes internas (do Estado e das proprias FFAA).

A geracdo de cenarios que possam cobrir o espectro de atuacdo das FFAA no
médio/longo prazo habilita, por um lado, a adogdo da metodologia de planeamento por
capacidades no ambito do desenvolvimento do SFN que a “Reforma Defesa 2020
preconiza e confere, por outro lado, flexibilidade ao processo de formulacdo que facilita
ajustamentos e correcdes ao longo do ciclo sem necessidade de alterar os elementos
doutrinarios gerados nesta etapa.

Nesta etapa deverdo ser geradas as estratégias parcelares dos Ramos pelo que
deverd haver uma coordenacdo estreita com os 6rgaos de Estado-Maior dos Ramos que
garanta o devido alinhamento destas estratégias parcelares com a estratégia geral definida
para as FFAA.

O resultado desta etapa devera ser uma diretiva de politica para as FFAA onde se
definem os objetivos gerais, estabelecem os planos de médio/longo prazo e se ddo as
orientacdes para o desenvolvimento da estratégia militar.

(3) Naimplementacdo estratégica

Nesta etapa coloca-se a estratégia em acdo, convertendo as linhas de acdo em
objetivos especificos, com indicadores e metas, iniciativas, alvos e orcamentos que
orientem as acdes concretas, garantindo o alinhamento interno da organizacao e desta com
0s objetivos gerais anteriormente estabelecidos.

A traducdo da estratégia deve ser realizada por recurso a uma arrumacéo das linhas
de acgdo, objetivos e medidas de acordo com as vertentes estratégicas operacional,
estrutural e genética, produzindo-se um mapa estratégico geral de onde se derivam 0s
mapas estratégicos setoriais e se deduzem as iniciativas estratégicas, estruturadas em

programas e projetos.
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Tal como anteriormente demonstrado, 0 BSC constitui um instrumento que habilita
a sistematizacdo, gestdo e controlo das iniciativas estratégicas, sendo preconizado no
modelo de referéncia proposto.

A generalidade das empresas e organizacdes de grande dimensao utilizam sistemas
de informacdo integrados que permitem suportar todo o0 processo de negocio e
providenciam informacéo critica de gestdo aos diversos niveis da organizacdo, geralmente
designados por Enterprise Resource Planning (ERP) — de que € um bom exemplo o
Sistema Integrado de Gestéo da Defesa Nacional (SIGDN) —, que possibilitam a defini¢do
de indicadores alimentados pela informacdo tratada no sistema (geralmente de caracter
financeiro, mas também de caracter operacional), constituindo uma boa ferramenta de
ligagdo entre os niveis estratégico e operacional (Wheelen, et al., 2012, p. 347).

A implementacdo do BSC beneficia substancialmente do suporte de sistemas de
informacdo que modelem o processo de gestdo de planos (projetos e programas),
designados por sistemas Enterprise Project Management (EPM), que podem constituir
funcionalidades do ERP, ou constituirem sistemas autébnomos que deverdo integrados, ou
pelo menos ser interoperaveis, com o ERP.

Assim sendo, devera ser tirado o maximo proveito das capacidades dos sistemas de
informacdo ja existentes na DN, nomeadamente o SIGDN (tanto na componente
financeira, como de recursos humanos e em particular as funcionalidades de indicadores de
gestdo que estdo ainda em estagio embrionario e que tém grande margem de progressdo), e
0 EPM que se encontra em exploracdo na Marinha com resultados muito positivos.

Devera ser adotado o EPM a nivel transversal nas FFAA e nos SCS de forma a
poder ser criado um quadro de gestdo integrado, coerente e consistente que permita o
acompanhamento e controlo da execucédo da estratégia.

Tendo em conta as alteragdes da estrutura superior da DN decorrentes da “Reforma
Defesa 20207, e interpretando e traduzindo o reforco da posicdo e competéncias do
CEMGFA ai preconizados, devera caber ao EMGFA um papel reforcado nesta etapa, em
contraponto a atual dispersdo de esforcos setoriais com foco nos SCS (SG, DGAIED,
DGPRM e DGPDN), e buscando um maior entrosamento com 0s Ramos.

Da mesma forma devera ser reservado ao EMGFA um papel mais relevante na
gestdo dos instrumentos de suporte para o Planeamento de Recursos (financeiros, humanos

e materiais), deslocando-se o centro de gravidade da gestdo das leis de programacédo militar
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dos SCS para o0 EMGFA, sem prejuizo das competéncias especificas dos SCS no que
concerne a execucao, acompanhamento e controlo.
(4) Naavaliagéo e controlo

O processo de avaliagéo e controlo visa verificar em que medida o desempenho da
organizacdo na execucdo da estratégia corresponde ao desejado, ou seja, Se a organizacao
estd no caminho para atingir os objetivos estabelecidos, devendo ser executada de forma
ciclica para assegurar que organizacao, através da comparacdo dos resultados ja obtidos
com aqueles que se pretendia obter (na medida ajustada ao tempo percorrido face ao tempo
estabelecido para a realizacdo do objetivo), possa atuar em tempo Gtil com as medidas
corretivas adequadas.

No modelo em vigor nas FFAA, a avaliacdo de resultados é concretizada através do
processo de revisdo de capacidades que se inicia com a auditoria ao SFN e resulta na
elaboracdo de um relatorio de capacidades.

Este processo de revisdo de capacidades é executado a cada 4 anos, com uma
atualizagdo intermédia a meio do ciclo (ou seja ao fim de 2 anos), estando a sua conducao
atribuida ao GAPD.

A periodicidade de 4 anos, ainda que com revisdao ao fim de 2 anos, assegura
apenas a revisdo de meédio prazo, ndo dando oportunidade para garantir um correto
acompanhamento de execuc¢do, devendo assim ser incorporado no processo mecanismos de
avaliagéo de curto prazo.

E de notar que, no &mbito da Administracdo Publica e decorrendo do processo de
avaliacdo de desempenho (individual e organizacional) estabelecido por via do Sistema
Integrado de gestdo e Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP)
(Assembleia da Republica, 2007), é responsabilidade de cada organismo a elaboracdo de
um Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR) com periodicidade anual e que se
constitui como tableau de bord para o gestor, correspondendo ao tradicional plano de
atividades anual.

Do QUAR devem constar a missdo do servico, 0S objetivos estratégicos
plurianuais, os objetivos operacionais anuais, as metas a alcancar, os indicadores de
desempenho e respetivas fontes de verificacdo, os meios disponiveis (humanos e
financeiros), o grau de realizacdo dos resultados obtidos na prossecucdo dos objetivos, a
identificacdo dos desvios e das respetivas causas e a avaliacdo final do desempenho do

servico, ou seja, elementos ja reunidos no modelo de gestdo estratégia preconizado e com

45



%% Impacto da gestdo estratégica nas FFAA. Resultados e perspetivas futuras

largo suporte no BSC, pelo que a sua elaboracao resulta como produto direto do processo e
com um horizonte de curto prazo (anual).

A implementagédo do BSC, em conjunto com a utilizagdo de indicadores de gestdo e
do EPM permitem o acompanhamento a par e passo da execucdo da estratégia, com a
vantagem j& apontada de integrar num processo coerente e alinhado a planificacdo e a
avaliacdo dos resultados com base em medidas e indicadores de natureza diversa que
permitem uma avaliagdo abrangente nas diversas vertentes de interesse e com a capacidade
de acompanhamento da execucdo em quase tempo real, sendo perfeitamente exequivel a
avaliacdo semestral ou mesmo trimestral dos mais importantes indicadores.

d. Sintese conclusiva

A adocdo das boas praticas identificadas e a interiorizagdo e correta implementacao
do processo de gestdo estratégica permite as organizacfes em geral, e as FFAA em
particular, melhorar a sua performance, contribuindo para uma maior eficécia e eficiéncia
da organizacéo.

A “Reforma Defesa 20207, lancada na sequéncia da aprovagdo de um novo CEDN,
estabeleceu orientacGes politicas concretas, tanto para o ciclo de planeamento estratégico
da defesa (e do CPDM), como para a reorganizacao da macroestrutura da DN e das FFAA,
com implicagBes para a gestdo estratégica nas FFAA.

A definicdo de um novo nivel de ambigdo determina a necessidade de revisitar e
reformular os documentos estruturantes que constituem a base da implementacdo da
estratégia de DN (CEM, MIFA, SFN e DIF), no sentido de responder aos quesitos do novo
CEDN tendo em conta os constrangimentos financeiros e orcamentais, com impacto
significativo na estratégia militar, tanto ao nivel da formulagdo como ao nivel da posterior
implementacéo.

Sdo ainda definidos objetivos gerais que apontam para um redimensionamento das
estruturas, para um realinhamento dos mecanismos de coordenacdo entre 0 EMGFA, os
Ramos e os SCS e para o refor¢o das competéncias do CEMGFA para dirigir a execugédo
da estrategia militar superiormente aprovada.

N&o existindo alteracBes substantivas ao PEDN ou ao CPDM, é, no entanto,
removida a intervencdo de um Orgdo essencial para a etapa de avaliacdo e controlo (o
GAPD), atribuindo-se ao CEMGFA a responsabilidade da elaboracdo do relatério de

capacidades, unico instrumento formal de avaliacdo e controlo.
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As alteraces preconizadas apontam na direcdo do reforco e valorizagcdo da figura
do CEMGFA e, em consequéncia da posicdo e importancia do EMGFA tanto face aos
Ramos como em relacdo SCS, o que ndo pode deixar de ser tido em consideragdo no
processo de gestdo estratégica que devera ser ajustado em conformidade.

Ainda que o modelo atualmente em vigor corresponda, no essencial, ao modelo de
referéncia, apresentando as etapas de andlise de ambiente, formulacdo, execucdo e
avaliacdo e controlo, existem lacunas que podem ser supridas e melhoramentos que podem
ser introduzidos por aplicacdo de boas praticas e de uma melhor adesdo ao modelo de
referéncia proposto, sendo apresentados diversos contributos para a melhoria do processo
de gestdo estratégica.

Dessa forma, considera-se validada a Hip3 “As FFAA poderdo aperfeicoar a sua
gestdo estratégica adotando na plenitude o modelo de referéncia desenvolvido” e

respondida a QD3 “Como poderdo as FFAA aperfeicoar a sua gestao estratégica?”
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Conclusdes

As conclusbes sdo apresentadas efetuando uma retrospetiva dos objetivos e das
grandes linhas prosseguidas neste trabalho de investigacédo e identificando os contributos
para o aperfeicoamento do processo de gestdo estratégica das FFAA.

a.  Retrospetiva dos objetivos e linhas de investigacéo

Atento o enunciado do tema proposto, o presente trabalho pretendeu estudar e
avaliar o processo de gestdo estratégica nas FFAA e aduzir contributos para aperfeicoar e
melhorar a sua utilidade organizacional.

O tema foi abordado no contexto especifico das FFAA portuguesas, no quadro da
reforma da Defesa Nacional estabelecido na “Reforma Defesa 2020, incidindo sobre o
escaldo superior das FFAA, ndo sendo tratados os niveis funcional e operacional.

Foi desenvolvida uma base conceptual da aproximacdo a gestdo estratégica nas
FFAA, partindo dos modelos em uso no campo empresarial, procedendo as necessarias
adaptacdes para uma aplicacdo no setor publico e, em especial a realidade das FFAA
portuguesas.

Em resultado do estudo efetuado, foi desenvolvido um modelo de referéncia, por
adaptacdo dos modelos mais comummente aplicados ao contexto proprio da organizacao
militar portuguesa, constituido por quatro etapas: Avaliacdo do ambiente externo e interno;
Formulacdo da estratégia; Implementacdo da estratégia; Avaliagdo e controlo. Foram
também identificados os instrumentos mais relevantes para o suporte do processo, servindo
este modelo como base comparativa para a posterior analise da aplicacdo estratégica as
FFAA.

Ficou assim validada a Hip1 “E possivel desenvolver um modelo de referéncia para
a gestdo estratégica para as FFAA baseado no modelo de gestao estratégica empresarial
com as adaptacOes decorrentes da natureza especifica da organizacdo” e respondida
afirmativamente a QD1 “Pode a gestao estratégica ser aplicada as FFAA?”

Tendo sido estabelecidas as bases conceptuais e desenhado o modelo de referéncia,
foi efetuado o levantamento do processo de gestdo estratégica da DN e das FFAA, tendo
sido verificado que a gestdo estratégica da DN € consubstanciada no PEDN, desenvolvido
essencialmente no nivel politico, ainda que com contribuigbes por parte da estrutura
militar, enquanto que a gestdo estrategica das FFAA é plasmada no PDM, onde séo
tratadas as vertentes estrutural, genética e operacional, que sdo trabalhadas em sede de

Planeamento Militar e de Planeamento de Recursos.
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Cada um destes planeamentos consubstancia um ciclo: o primeiro com uma
perspetiva de longo prazo e com uma duracdo média de 9 anos; o segundo com uma
perspetiva de médio prazo e com duragéo de 4 anos.

Ambos os ciclos partem de uma base de documentos estruturantes da estratégia,
como sejam a CRN, a LDN e a LOBOFA, a que se somam os documentos de politica e
doutrinarios (DMD, CEM, MIFA, SFN, DIF) que constituem o edificio regulamentar do
macro-processo de gestdo estratégica da DN.

O macro-processo da gestdo estratégica da DN é descrito na DMOCPDM, que
descreve 0 PEDN e 0 CPDM e define as responsabilidades de execucdo das diversas fases.

A LPM e a LPIM sdo os instrumentos de gestdo e controlo essenciais para a
componente financeira e material, balizando a execucdo dos planos tendo em conta as
disponibilidades de recursos. Para os recursos humanos néo sdo estabelecidos instrumentos
de gestdo.

Verifica-se que ambos os ciclos apresentam etapas de analise de contexto,
formulacdo da estratégia e implementacdo da estratégia.

No caso do ciclo do PEDN, a sua execucdo € linear, ndo estando previstas
avaliacdes e controlos intermédios, iniciando-se e concluindo-se com a elaboracdo/revisdo
do CEDN, enquanto o CPDM contempla um ponto de avaliacéo e controlo, que consiste na
elaboracdo do relatério de capacidades e que ocorre no meio e no final do ciclo.

Dessa forma, validou-se a Hip2 “a gestdo estratégica é aplicada segundo o modelo de
planeamento estratégico” e respondida a QD2 ‘“como é aplicada a gestdo estratégica nas
FFAA?”.

Tendo sido estabelecido um modelo de referéncia e feita a analise do processo de
gestdo estratégica em uso na DN e nas FFAA, prosseguiu-se com a avaliacdo do impacto
da “Reforma Defesa 20207, langada na sequéncia da aprovagdo de um novo CEDN, na
gestdo estratégica nas FFAA, tendo em conta as orientacdes politicas definidas para o ciclo
de planeamento estratégico e para a reorganizacdo da macroestrutura da DN e das FFAA.

Verificou-se que a definicdo de um novo nivel de ambicdo determinou a
necessidade de revisitar e reformular os documentos estruturantes que constituem a base da
implementacdo da estratégia de DN (CEM, MIFA, SFN e DIF) no sentido de responder aos
quesitos do novo CEDN e tendo em conta os constrangimentos financeiros e orcamentais,
com impacto significativo na estratégia militar, tanto ao nivel da formulagédo como ao nivel

da posterior implementacdo, sendo definidos objetivos gerais que apontam para um
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redimensionamento das estruturas, para um realinhamento dos mecanismos de
coordenacao entre 0 EMGFA, os Ramos e os SCS e para o refor¢o das competéncias do
CEMGFA para dirigir a execucdo da estratégia militar superiormente aprovada.

N&o existindo alteracBes substantivas ao PEDN ou ao CPDM, é, no entanto,
removida a intervencdo de um Orgdo essencial para a etapa de avaliacdo e controlo (o0
GAPD), atribuindo-se ao CEMGFA a responsabilidade da elaboracdo do relatério de
capacidades, Unico instrumento formal de avaliagdo e controlo.

As alteragdes preconizadas apontam na direcdo do reforco e valorizagdo da figura
do CEMGFA e, em consequéncia da posicdo e importancia do EMGFA, tanto face aos
Ramos como em relacdo SCS, o que ndo pode deixar de ser tido em consideracdo no
processo de gestdo estratégica que devera ser ajustado em conformidade.

Ainda gue o modelo atualmente em vigor corresponda, no essencial, ao modelo de
referéncia, apresentando as etapas de andlise de ambiente, formulacdo, execucdo e
avaliacdo e controlo, existem lacunas que podem ser supridas e melhoramentos que podem
ser introduzidos por aplicacdo de boas préticas e de uma melhor adesdo ao modelo de
referéncia proposto, tendo sido apresentados diversos contributos para a melhoria do
processo de gestdo estratégica.

Dessa forma, considera-se validada a Hip3 “As FFAA poderdo aperfeicoar a sua
gestdo estratégica adotando na plenitude o modelo de referéncia desenvolvido” e
respondida a QD3 “Como poderdo as FFAA aperfeicoar a sua gestao estratégica?”

b.  Contributos para o processo de gestdo estratégica das FFAA

Em resultado da investigacdo e da analise efetuada sobre o processo de gestdo
estratégica das FFAA, e tendo por base o modelo de referéncia desenvolvido, foi possivel
deduzir diversos contributos para a melhoria do processo e do refor¢o dos instrumentos de
suporte, que a seguir se apresentam:

e Na etapa de andlise de ambiente recomenda-se que seja enunciado, para cada
ciclo de planeamento militar, uma visdo, reafirmados os valores e definidos
grandes objetivos, utilizando formulagdes simples e muito diretas que permitam
a rapida compreensdo e interiorizacdo pelas pessoas em todos 0s niveis da
organizacdo, elementos a serem utilizados extensamente nos processos
comunicacionais internos e externos, procurando cimentar a identificacdo e
adesdo ao projeto comum e a criagdo e reforco de uma imagem institucional

adequada, consistente e consequente perante a sociedade;
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e Na etapa da formulacdo da estratégia recomenda-se que seja seguido na
plenitude 0 modo de planeamento com a geracdo de cenarios e estratégias
alterativas, tendo em vista a adocdo da metodologia de planeamento por
capacidades no ambito do desenvolvimento do SFN. O resultado final desta
etapa devera ser uma diretiva de politica para as FFAA onde se definem os
objetivos gerais, estabelecem os planos de médio/longo prazo e se dao as
orientacdes para o desenvolvimento da estratégia militar que garanta o devido
alinhamento destas estratégias parcelares dos Ramos com a estratégia geral
definida para as FFAA;

e Na etapa de implementacdo recomenda-se que seja elaborado um mapa da
estratégia com a identificacdo e alinhamento de iniciativas estratégicas (projetos
e programas) alinhados de acordo com as vertentes operacional, estrutural e
genetica;

e Recomenda-se a adocdo do BSC como instrumento que habilita a
sistematizacdo, gestdo e controlo das iniciativas estratégicas, garantindo uma
ligacdo coerente entre a formulacdo, a implementacéo e a avaliacdo e controlo;

e Devera ser aproveitada a exigéncia legal de elaboracdo do QUAR para
introduzir uma dindmica de avaliagdo com ciclos anuais e inferiores,
recorrendo-se a utilizacdo do BSC em conjunto com indicadores de gestdo (do
SIGDN) e do EPM de forma a permitir o acompanhamento a par e passo da
execucdo da estratégia, num processo coerente e alinhado desde a planificacdo a
avaliacdo dos resultados, com um acompanhamento semestral ou mesmo
trimestral dos mais importantes indicadores;

e Preconiza-se ainda reforgo do papel do EMGFA na gestdo dos instrumentos de
suporte para o Planeamento de Recursos (financeiros, humanos e materiais),
deslocando-se o centro de gravidade da gestdo das leis de programacdo militar
dos SCS para 0 EMGFA, sem prejuizo das competéncias especificas dos SCS

no gue concerne a execugao, acompanhamento e controlo.
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Anexo 1 — Corpo de conceitos

Gestdo estratégica: conjunto de decisdes e acOes de gestdo que determinam o
desempenho a médio e longo prazo de uma organizacédo, englobando a analise de ambiente
(interno e externo), a formulagdo estratégica, a implementacdo estratégica e a avaliacdo e
controlo (Wheelen, et al., 2012, p. 5); “arte e ciéncia” que se dedica a formular,
implementar e avaliar decises de efeito transversal na organizacdo que prosseguem (ou
influenciam) a obtencéo dos seus objetivos (David, 2011).

Estratégia: “ciéncia e arte de, a luz dos fins de uma organizacéo, estabelecer e
hierarquizar objetivos e gerar, estruturar e utilizar recursos, tangiveis e intangiveis, a fim
de se atingirem aqueles objetivos, num ambiente admitido como conflitual ou competitivo
(ambiente agdnico)” (Couto, 2002, p. 20).

Planeamento Estratégico: “processo de recolha e tratamento de informacéo sobre
0 ambiente e a organizacdo que leva a tomada de decisGes, através das quais a
organizacao se adapta, modifica e actua sobre o contexto em que esta inserida” (Cardoso,
1999, p. 37).

Misséo: definicdo do propdsito e razdo de existir da organizacdo (Wheelen, et al.,
2012, p. 17), legitimando a sua func¢do na sociedade (Cardoso, 1999, p. 54).

Visdo: enunciado do futuro idealizado para a organizacdo, ou seja, um estado,
posicao ou condicdo geral futura ambiciosa mas exequivel que motive e envolva as pessoas
num projeto comum de longo prazo (David, 2011, pp. 43-46). A visdo ndo tem que apontar
metas ou resultados, deve sim apontar uma direcdo geral e motivar e alimentar o
surgimento de iniciativas estratégicas (Hitt, et al., 2011, p. 17).

Valores: principios que constituem as fundacGes da cultura organizacional e que
devem guiar as atividades e a conduta individual e coletiva, sendo, em conjunto com a
organica, normas e procedimentos, os elementos estruturantes da organizagédo (Hill, et al.,
2012, p. 16).

Objetivos: resultados quantificados, mensuraveis, prioritizados e calendarizados
que a organizacdo pretende atingir atraves das suas atividades em determinado periodo.
(Cardoso, 1999, p. 57).

Politicas: normas e principios de atuagdo que guiam a gestdo corrente, procurando
assegurar a sua coeréncia com o0s objetivos e a estratégia da organizacéo (Cardoso, 1999, p.
48).
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Formulacéo da estratégia: etapa da gestdo estratégica onde se elaboram planos de
médio/longo prazo para a gestdo efetiva das oportunidades e ameacas colocadas pelo
ambiente externo e tomando em consideracdo as forcas e vulnerabilidades proprias
(Wheelen, et al., 2012, p. 176). Inclui a revisitagdo da missao, a especificacéo de objetivos
ambiciosos mas exequiveis, desenvolvendo estratégias parcelares e definindo orientacdes
politicas internas.

Implementacdo da estratégia: etapa da gestdo estratégica onde coloca a estratégia
em acdo, convertendo as linhas de acdo em objetivos especificos, com indicadores e metas,
iniciativas, alvos e orcamentos que orientem as a¢des concretas, garantindo o alinhamento
interno da organizacao e desta com os objetivos gerais pré-estabelecidos (Wheelen, et al.,
2012, p. 272).

Iniciativas estratégicas: conjuntos de projetos e programas com duracdo finita e
pré-definida que correm a margem da atividade quotidiana e que contribuem
especificamente para que a organizacdo atinja 0s objetivos especificos estabelecidos
(Kaplan, et al., 2008a, p. 103).

Avaliacao e controlo: processo que visa verificar em que medida o desempenho da
organizagdo na execucao da estratégia corresponde ao desejado (Cardoso, 1999, p. 181), ou
seja, se a organizacgdo esta no caminho para atingir os objetivos estabelecidos (Wheelen, et
al., 2012, p. 328).
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Anexo 2 — Planeamento Estratégico de Defesa Nacional

Fonte: (Ministério da Defesa Nacional, 2011)
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Anexo 3 — Planeamento de Defesa Militar
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Apéndice 1 — Diagrama de deducéo
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