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RESUMO

A GESTAO DO EXERCITO, O MODELO DE PLANEAMENTO MULTICICLOS
E O SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO EM IMPLEMENTACAO NA DEFESA NACIONAL
Por Cor. Miguel Leitéo

O Trabalho aborda o problema de como os instrumentos e sistemas de gestdo utilizados
numa gestdo moderna permitem aproximar os gestores de topo que formulam a estratégia —
0s que tomam as decisdes e distribuem os recursos, dos gestores operacionais que implementam
a estratégia e supervisionam o trabalho. Alguns dos conceitos que contribuem para uma gestao
moderna, como a visdo integrada da gestdo por objectivos, a optimizagdo dos processos em
funcdo das necessidades estratégicas em evolucdo e um sistema de gestdo do desempenho na

execucdo da estratégia, sdo o referencial.

A aceitacdo destes conceitos, associados aos ensinamentos decorrentes do modelo de
planeamento multiciclos e a utilizacdo do sistema integrado de gestdo em implementacdo na
Defesa, poderdo atenuar a dicotomia entre a formalizacdo e a implementacdo da estratégia no
Exército. O Trabalho prospectiva uma transformacgdo na gestdo do Exército alicergada numa
metodologia que dinamize a coordenagdo e a comunicacdo entre todos 0s niveis de gestdo no
Exército, articule os objectivos com os recursos disponiveis e utilize a melhor informacao

possivel no processo de planificacdo e nas tomadas de deciséo.

A concluir, esboca-se um novo modelo para o processo de gestdo no Exército, articulando-o
com a gestdo dos programas de investimento puablico e o or¢camento das despesas correntes,
procurando-se, deste modo, construir um ciclo anual de planeamento e gestdo orientado para
0 aprontamento da Forca Operacional Permanente do Exército. O modelo pretende sincronizar
a missdo, a visdo e os objectivos do processo de transformacao da ac¢ao militar, em curso, com
0s recursos disponiveis e, em simultaneo, promove a coordenagdo e comunicacdo na cadeia de

gestdo do Exército.

Palavras-chave: gestdo por objectivos, gestdo por processos, qualidade em servicos
publicos, modelo de planeamento multiciclos, sistema de informacdo empresarial, gestdo do

desempenho e “balanced scorecard”



A gestdo do Exército, 0 Modelo de Planeamento Multiciclos e o Sistema Integrado de Gestdo em implementag&do na Defesa

ABSTRACT

ARMY MANAGEMENT, THE THREE-CYCLE PLANNING MODEL AND THE
INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEM BEING IMPLEMENTED AT THE MINISTRY OF DEFENCE
By Col. Miguel Leitédo

This work proposes to discuss the use of management tools and systems, as a means to
minimise the dissociation between top decision making managers, who allocate resources —

formulate strategy, and those who force results in an organization — implement strategy.

Solutions are reached by focusing on an integrated vision of management by objectives, by
the optimization of processes according to the evolving strategic needs, continuous quality

improvements, and a performance management system of strategy implementation.

At present, the Army is in the process of transformation, both at the organisational and
military action levels, focused primarily on the readiness of the Force. In modern management a
rationalised planning process is essential; it is aimed at making the best possible use of
information, when decisions concerning planning are at stake. Better information leads to better
decisions, resulting in quick answers of adequate strength, both in place and time; transforming

Army management into an interacting network instead of a vertical hierarchy.

In order to identify and solve the planning issues highlighted throughout this study, the
planning system model was used, essentially the three-cycle system of Vancil and Lorange
(1975), because it emphasizes co-ordination and communication between all management levels,
and it articulates objectives with available resources. The Enterprise Resource Planning system
by SAP, which is being implemented for National Defence, supports an engaged management, as
well as planning systems, and the ability to controls results.

Finally an integrated framework model was idealised for strategic implementation within the
Army (performance management), articulated with the balanced scorecard tool, thus achieving

its mission and objectives — Army Business Transformation.

Key words: management by objectives, process management, public service quality, three-
cycle three-level planning system, enterprise resource planning, performance management,

balanced scorecard.
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INTRODUCAO

A actual mudancga estratégica no Exército, associada a “Directiva para a Transformacao”
(N.° 193/CEME/2003), é uma oportunidade para reflectir sobre alguns dos instrumentos de
gestdo que podem auxiliar os quadros do Exército na execucdo de uma estratégia planeada.
Entretanto, a mudanga operacional em curso no universo da Defesa Nacional, decorrente da
implementacdo do Sistema Integrado de Gestéo (SIG), potencia a utilizacdo de instrumentos de
gestdo, suportados num sofisticado sistema de informac&o. Estes dois factos justificam o interes-
se e a actualidade do tema que nos foi proposto: “A gestdo do Exército, 0 Modelo de Planeamen-

to Multiciclos e o Sistema Integrado de Gestdo em vias de implementacéo na area da Defesa”.

O objectivo da investigacdo é avaliar possiveis contribuicbes do modelo de planeamento
multiciclos e do SIG para melhorar o actual processo de gestdo no Exército, designadamente
através de uma aproximacdo entre os responsaveis pela formulacdo da estratégia e os que
a implementam. Comega-se por observar as principais disfun¢des nos processos de planeamento,
programacéo e orcamentacao anual do Exército, analisa-se 0 modelo de planeamento multiciclos
desenvolvido por professores da “Harvard Business School” e da “Sloan School”, e tenta-se
relacionar o modelo de planeamento multiciclos com os ciclos de planeamento do SIG. Asso-
ciando este racional e os instrumentos de controlo que o SIG podera disponibilizar, perspectiva-
se um modelo de gestdo do desempenho orientado para o orcamento e para os resultados, que
aproxime o Vértice responsavel pela formulacdo da estratégia dos responsaveis por a imple-

mentarem. Com o intuito de alcancar o objectivo proposto, coloca-se a seguinte questdo central:

— Em que medida o modelo de planeamento multiciclos e o SIG sdo instrumentos de gestao
que podem atenuar a dicotomia entre a formulacdo e a implementacdo da estratégia no
processo de gestdo do Exército?

Na busca da resposta a questdo central levantaram-se duas questfes derivadas que ajudaram

a delimitar a investigagao:

—Quais as principais contribuicbes do modelo de planeamento multiciclos para melhorar
0 processo de gestdo no Exército?

—Quais os instrumentos que o SIG disponibiliza a um gestor empenhado em conseguir
resultados, avalid-los e mostra-los?

Para cada pergunta derivada formulou-se uma hipotese que orientou o esforco de pesquisa:

— Hipdtese 1: O modelo de planeamento multiciclos dinamiza a coordenagdo e a comunica-

¢ao entre os niveis de gestdo e articula os objectivos com os recursos disponiveis;
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—Hipotese 2: O SIG facilita a visdo integrada da gestdo por objectivos, a aplicacdo do
Regime de Administracdo Financeira do Estado, a optimizacdo dos processos em funcéo
das necessidades estratégicas em evolucgéo e a avaliagdo do desempenho do Exército.

Neste Trabalho, serdo analisadas apenas as fungdes da gestdo - planeamento e controlo, na
Optica de dinamizar os processos de implementacdo das estratégias da gestdo de topo do
Exército. De modo que ndo se pretende investigar as técnicas de analise nem o processo de
decisdo que conduz a formulacdo da estratégia. Alem disso, assume-se que 0s métodos e 0s
instrumentos utilizados nas boas praticas da gestdo moderna sdo adequados a gestdo do Exército.
Outro dos pressupostos assumidos é o de que a estrutura actual do Exército se enquadra, na
generalidade, na “organizacdo maquina” caracterizada por Mintzberg (Mintzberg e Quinn, 1998:
pp.265-279). Um dos problemas essenciais nesta estrutura organizativa “reside na separagao

acentuada entre a formulacéo e a implementacdo da estratégia” (Mintzberg, 1995: p.373).

A metodologia foi inicialmente orientada para a pesquisa bibliografica sobre modelos de
gestdo e teoria organizacional, para a leitura de trabalhos de investigacao realizados no ex-Ins-
tituto dos Altos Estudos Militares (IAEM) e de alguns artigos sobre o processo de gestdo no
Exército’. Em seguida, a investigacdo incidiu sobre o levantamento dos processos de planeamen-

to e controlo previstos no SIG e na deducdo de um modelo de gestao integrada para o Exército.

Para além desta Introducdo e das Conclusdes/ Sugestdes, onde se procurard realcar
0s aspectos considerados mais relevantes do presente Trabalho e sugerir algumas linhas de
accdo, o estudo esta estruturado em quatro Capitulos. O Capitulo | apresenta alguns dos
conceitos e metodologias de uma gestdo moderna que serdo Uteis para o entendimento dos
“porqués” de algumas das “afirmacdes” dos capitulos seguintes. Para complementar o enquadra-

mento conceptual, existe um corpo dos conceitos mais importantes no Apéndice A.

Apds o enquadramento conceptual, este TILD sintetiza no Capitulo 1l os resultados das
praticas de planeamento utilizadas na gestdo do Exeército e descreve o modelo tedrico de planea-
mento multiciclos. No Capitulo 11l aborda sucintamente o Projecto SIG, ap6s o que se releva
0 seu contributo para o processo de planeamento e controlo. Em fungdo das conclusbes parce-
lares, propde-se, no Capitulo 1V, um modelo para o processo de implementacdo da estratégia no
Exército (a gestdo do desempenho). Deste modo, procura-se construir um ciclo orientado para 0s
resultados que harmonize a missdo, visdo, e objectivos com 0s recursos disponiveis, recor-

rendo-se ao instrumento “balanced scorecard”para a avaliagdo do desempenho do Exército.

! Descritos na Bibliografia em “Monografias ou artigos sobre gestdo no Exército elaborados por Oficiais do Exército”.
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| ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL

Os responsaveis das Forcas Armadas (FFAA) de diversos paises tém vindo a adoptar novos
modelos de gestdo administrativo-logistica, e a adequar as suas praticas de gestdo a metodo-
logias, procedimentos e tecnologias idénticas as utilizadas no mundo dos negécios’.
O enquadramento teorico para estas mudancas é apoiado pelas disciplinas académicas da gestéo
estratégica e dos sistemas de informacdo empresarial (ou organizacional). O conhecimento
destas matérias auxilia 0s responsaveis das organizacdes, privadas ou publicas, a pensarem,
actuarem e aprenderem estrategicamente, assim como a encontrarem instrumentos e sistemas de

gestdo que permitam melhorar os seus resultados.

Da pandplia de conceitos que brotam de uma pesquisa bibliografica na area da gestéao e teoria
organizacional, explicitam-se alguns, numa abordagem breve. Assim, 0s conceitos tedricos
a abordar neste Capitulo estdo associados aos termos gestdo por objectivos, gestdo por processos,
melhoria continua e gestdo do desempenho. Estes conceitos servem de referencial tedrico ao
estudo do modelo de planeamento multiciclos, a observacdo do instrumento de gestdo SIG
que a Defesa Nacional adquiriu, e a proposta sugerida no Capitulo IV de um ciclo anual de

planeamento e gestdo para o Exército.

O entendimento do conceito de estratégia ndo é consensual entre os gestores e a visdo do
processo estratégico € interpretada de forma diferente pelas diversas “escolas” de pensadores.
Aqueles que mais influenciaram a nossa formacéo para a elaboragédo deste trabalho foram Henry
Mintzberg, na analise das organizacdes e nas suas reflexdes sobre estratégia, e Peter Drucker, na

relevancia que deu & gestdo por objectivos e ao capital do conhecimento que reside nas pessoas.’

Uma possivel definicdo consensual de gestdo de organizacBGes que esta subjacente a este
estudo, interpreta a gestdo como um processo de trabalho com e através dos outros para atingir
0s objectivos da organizagdo num ambiente de mudanca, existindo recursos limitados; o sujeito
neste processo é a eficécia e a eficiéncia no uso dos recursos limitados (Kreitner 2004: p. 5).
A eficicia de uma organizacdo refere-se a sua capacidade de satisfazer uma necessidade da
sociedade por meio do provimento de bens ou servicos, ao passo que eficiéncia significa

0 méximo de resultados com o minimo de recursos (Chiavenato, 2000: p.176-177).

2 Ver Bibliografia em “Sitios na internet sobre programas de mudanca de gestdo em FFAA estrangeiras”.

3 Estende-se aos escritos de Mintzberg o que a revista “The Economist” refere sobre os escritos de Drucker: “Qualguer
pessoa educada deveria ter a magada de os ler’( Novembro 19-25, 2005, p.73).

3
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1. Gestéo por objectivos

A “Teoria Classica da Administracao”, em que o realce foi dado a estrutura da gestéo, surgiu
em 1916 pela méao de Henri Fayol, engenheiro francés com sucesso empresarial. Segundo Fayol,
0 acto de gerir tinha as seguintes funcGes: prever, organizar, comandar, coordenar e controlar
(Fayol, 1981). Esta sistematizacdo sequencial das fungOes da gestdo foi variando conforme
os autores. Na segunda metade do século XX desenvolve-se a abordagem neocléssica que adopta
0 processo da gestdo (que também designa pelas fun¢des do gestor) como o nucleo da sua teoria
ecléctica e utilitarista: as teorias s6 tém valor quando operacionalizadas na pratica.
O planeamento, a organizacdo, a direccdo e o controlo sdo os elementos desse processo ciclico,
dindmico e interactivo que se repetem em todos os niveis da pirdmide organizacional
(Chiavenato, 2000: p.191-209).

Dos pensadores neoclassicos, destaca-se Peter Drucker que advogou, em 1954, os principios
da gestdo por objectivos e o0 auto-controlo, para dar sentido a forca de vontade e responsabilidade
do individuo Segundo Drucker, o procedimento de definir objectivos e monitorizar o seu
progresso, de modo a alcanca-los, devera ser o modo de toda a organizacdo comunicar, desde
o topo até as bases. SO assim é possivel o subordinado reflectir sobre o objectivo, expor
superiormente as suas conclusdes de quais as actividades que realizard para alcancar

0s objectivos e sobre as quais prestara contas.

Note-se que a ldgica de gestdo por objectivos a cada nivel hierarquico, defendida por
Drucker em 1954, € uma das caracteristicas fundamentais da modernizacdo em curso na nossa
Administracdo Publica®. O alinhamento vertical entre os objectivos organizacionais definidos
pelo topo da hierarquia e os objectivos definidos localmente por cada gestor operacional,
determinam um fluxo bidireccional. O fluxo descendente de objectivos cria uma cadeia de
“meios/fins” de niveis de gestdo condicionada pelo fluxo inverso. A concretizacdo dos objectivos
do nivel inferior garante os meios para serem atingidos o0s objectivos intermédios e assim
sucessivamente (Kreutner 2004: p.187,188).

Outros conceitos inovadores defendidos por Drucker foram o trabalho de equipa, ou seja,
um esforgco comum de acordo com uma visdo compreendida por todos de forma a harmonizar
0s objectivos do individuo com o bem-estar publico (Drucker, 2005: p.122-126), e a importancia
nas organizacdes do capital intelectual: “a esséncia da gestdo ndo séo tecnicas e procedimentos

(...) é fazer o conhecimento produtivo (...) € uma funcéo social” (Drucker, 2005: p.313).

4 Ver Bibliografia em “Legislacio e Documentos Oficiais sobre a mudanca de gestio na Administracdo Pablica”.

4
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2. Gestao por processos para optimizar o sistema

Habitualmente, as organizacGes com estruturas funcionais, como o Exército, preocupam-se
apenas em alterar, periodicamente, o desenho da estrutura organizacional com o intuito de me-
Ihorar o desempenho das areas funcionais, sem tomarem em consideracao o processo total; deste

modo ndo existe uma gestdo focada nos processos para optimizar os resultados da organizagao.

Na perspectiva de Carvalho (2004), a organizacdo “Defesa Nacional” deve ser visualizada
como um sistema, em alternativa a uma estrutura funcional, porque tem componentes em
interaccdo entre si e com o exterior, e tem um caracter teleologico, i.e., é conduzido para um
conjunto de objectivos. Segundo o modelo proposto por Koetler (2004: p.66), as quatro
componentes chave para 0 sucesso de um sistema, numa logica empresarial, sdo os “stake-
holder”>, os processos, 0s recursos e a organizacdo. O gestor define as estratégias para satisfazer
os “stakeholder”, melhora continuamente os processos criticos’ e adequa 0s recursos na

organizagdo. Um processo que ndo agregue valor deverd ser descontinuado.

As organizagdes que tendem a melhorar sé@o aquelas em que os gestores de topo se
preocupam em como 0S processos sdo executados, medidos e avaliados os resultados
(Davenport, 2004). Por exemplo, um estudo efectuado sobre as praticas de gestdo de 20 grandes
empresas de sucesso, publicado em 1995 na “Harvard Business Review” (HBR), revelou que
as prioridades dos gestores de topo sdo “objectivos, processos e pessoas” ’. As principais
responsabilidades de um gestor empenhado séo encadear estas prioridades: “moldar, definir e
articular objectivos, a0 mesmo tempo que guia as pessoas através de processos
organizacionais” (O’Brien, 1998: p.3).

O gestor que pretenda uma melhoria continua na execugéo das actividades devera promover,
na sua organizacdo, uma nova filosofia de gestdo alicercada no modelo de Deming, profeta da
qualidade para a melhoria dos resultados. O ciclo “Plan-Do-Check-Act” (Kreitner, 2004: p. 585-
588) é 0o modelo do processo de gestdo da qualidade e compreende:

— Planear identificando o processo, 0s objectivos e metas, e nomeando o “dono” do processo;
— Implementar o processo, procedimentos e metodologias;

— Monitorizar 0s processos e praticas, atraves dos indicadores de desempenho, verificando

5> O conjunto de pessoas que trabalham na organizacio, os seus clientes, internos e externos, ¢ os seus fornecedores (ISO

1006).

¢ Processo ¢ o conjunto de actividades inter-relacionadas de uma organizagio que recebe uma entrada, agrega-lhe valor
consumindo recursos da organizagio, e gera uma safda para um cliente interno ou externo (ISO 9001).

7 Extracto de O’Brien com base no artigo de Ghostal,S e Barlett, C , “Changing the Role of Top Management: Beyond
Structure to Processes”, HBR (Jan/Fev 1995), pp. 86-89.
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a conformidade do processo e tendéncia;

—No fim do ciclo, actuar com base nas licdes aprendidas e desenvolver ac¢des de melhoria e

inovacao.

Este ciclo, que se exemplifica no Anexo A com uma aplicacdo ao sistema de gestdo da Quali-
dade do Grupo de Manutencdo da Escola Militar de Electromecénica, promove a melhoria
continua dos processos, de modo a satisfazer as exigéncias regulamentares aplicaveis ao proces-
SO e 0S requisitos dos seus clientes (6rgdo gestor e unidades operacionais).

A avaliacdo do desempenho global da Administracdo Publica s6 é exequivel desde que haja
uma politica de qualidade e uma cultura de qualidade total (Bilhim, 1998: p.10) na execucédo dos
processos. Neste contexto, refere-se o caso do Exército Brasileiro que adoptou o “Programa
Exceléncia Gerencial”, enquadrado com o programa da qualidade na Administracdo Publica do
Brasil, como o instrumento de implementacdo da estratégia de reorganizacdo das actividades

internas sob a égide da exceléncia.

Esta nova cultura de gestdo centrada nos objectivos, processos e pessoas, validada por um
sistema de qualidade ja com enquadramento legal na nossa administragdo publica,® teve pouca
receptividade no Exército, salvo casos pontuais como € o caso do Instituto Geografico do

Exército.

3. O sistema de gestdo do desempenho na implementacéo da estratégia

N&o é intencdo deste Trabalho reacender a polémica dos pressupostos defendidos pelo “corpo
de planeadores” que defendem a separacdo entre a formulagdo da estratégia e a sua implemen-
tacdo numa organizacdo, ou seja, “dissociar o pensamento da ac¢do” (Mintzberg 1995: p.177).
Estes pressupostos foram largamente debatidos e invalidados pela comunidade cientifica e
empresarial na década de 80 nos Estados Unidos da América e na década de 90 em Portugal®.
Contudo, nas organiza¢Ges maquina como a administracdo publica, “para as estratégias serem
realistas, é necessario formulé-las fora da estrutura hierarquica (...) e o formulador da
estratégia deve ele proprio po-la em pratica de maneira a poder reformula-la durante o seu
percurso” (Mintzberg, 1995: p.376).

A gestdo de topo numa organiza¢do maquina deve ser suficientemente habil para acompanhar

directamente a implementacdo da estratégia, porque a informacdo que lhe chega pelo canal

8 Decreto-Lei n.° 166-A/99 de 13 de Maio. Cria o Sistema de Qualidade em Servicos Publicos.

?  Designadamente no  “workshop” = sobre ESTRATEGIA E PLANEAMENTO NA GESTAO DA
ADMINISTRAGAO PUBLICA, organizado em 1995 pelo Instituto Superior de Ciéncias e Politicas , foi devidamente
abordado em dois temas: “Planeamento e Eficacia” e “Planeamento, Plano e Staff Técnico: Que Papéis?” (Forum 2000).
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hierarquico, “depois de ter sido filtrada e agregada pelos diversos patamares hierarquicos,
é tantas vezes tdo indiferente que o dirigente ndo pode recorrer a ela” (Mintzberg 1995: p.374).
As organizacOes tém de ultrapassar as constantes alteracdes, incertezas e obstaculos e serem

conduzidas numa determinada direc¢do, adaptavel com as circunstancias, recursos e objectivos.

Bryson (2004: p.270-271), no seu detalhado guia para reforcar e sustentar a realizagcdo
organizacional de administracfes publicas, designa sistema de gestdo do desempenho (ou
sistema de gestdo estratégica) aos conceitos, procedimentos e instrumentos que auxiliam a gestdo
na implementacdo das estratégias planeadas, avaliando o desempenho dessas estratégias e

formulando novas estratégias ou revendo-as. Para tal, é necessario:

—Uma monitorizacdo continua da concordancia (“fit”) entre a organizacao e o seu ambiente

exterior, seguindo as tendéncias e as forcas que poderdo afectar a organizacao;

—Formar e comunicar para as audiéncias internas e externas uma clara visdo do tipo de

organizacéao que pretende ser;

— Criar agendas estratégicas a varios niveis e assegurar que sdao o motor de todos

0S processos de decisao;

— Conduzir todos os outros processos de gestdo de uma forma integrada, para apoiar e

melhorar as agendas estratégicas.

A formulagdo da estratégia devera ser um processo deliberado de raciocinio consciente, ndo
intuitivo, resultando de uma aprendizagem formal e do processo do pensamento. O alinhamento
vertical da organizacdo consegue-se quando todos compreendem o seu papel na obtencdo dos
objectivos da organizacdo. A conectividade digital facilita a acessibilidade e transparéncia na
comunicacdo entre os “stakeholders” envolvidos no processo de gestdo e ajuda a quebrar

as barreiras entre departamentos funcionais.
3.1. A missao, a visao e os valores

O sistema de gestdo do desempenho é um instrumento a disposi¢do da gestdo para garantir
que toda a organizacdo esteja em sintonia com a missao, visdo estratégica do gestor de topo, e
a difusdo dos seus valores.

A missdo identifica a finalidade da organizacdo, ou seja, 0 que a organizacao quer fazer, que,
em conjunto com 0s mandatos recebidos, é a principal razdo da sua existéncia (Bryson, 2004:
p.37-38). Cumprir a missdo devera empenhar a participacdo e as boas préaticas de cada individuo

da organizacéo para serem alcancados 0s objectivos.
A visdo é uma representacdo mental da possivel e desejavel situagdo futura da organizacéo,

existente no pensamento do gestor de topo, e que resulta da conjugagdo de um processo racional
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e um processo intuitivo. A visdo pode ser “tdo vaga como um sonho ou tdo precisa como um
objectivo ou missdo. O ponto critico é que a visdo articula uma perspectiva de um futuro realis-
ta, credivel e atractivo da organizacdo, uma condi¢do bastante melhor do que a existente. Con-
vergindo a atencdo na visdo, o lider opera nos recursos emocionais e espirituais da organiza-
¢80, nos seus valores, compromissos e aspiracdes”.® O lider promove a sua vis&o acompanhan-

do o controlo da implementacédo para poder reformular, se necessario, aspectos especificos.

Os valores sdo principios intemporais que guiam uma organizacdo e devem ser visiveis no
comportamento das pessoas que la trabalham (Niven, 2003: p.110-111). No entanto, as premis-
sas dos valores sdo variaveis, as pessoas controlam-nas, podem adopta-las, modifica-las ou
substitui-las, embora normalmente estejam profundamente enraizadas (Newstrom e Davis 2002:
p.29).

3.2. Significados da estratégia empresarial

Mas afinal o que significa estratégia? N&o existe um consenso entre 0s pensadores e
0s gestores acerca do significado preciso de estratégia e como a formulacdo da estratégia surge
nas organizac@es. Na perspectiva empresarial de Jack Welch “estratégia significa fazer escolhas
claras de como competir. Nao pode ser tudo para todos independentemente da dimensdo da sua
empresa e do capital disponivel” (Welch, 2004: p.161). Kreitner prop6e outra definicdo mais
abrangente, em que associa estratégia a uma perspectiva dos gestores ou de outra pessoa
integradora das solucdes relevantes para o desenvolvimento da organizacdo: “uma percepcao
integrada e orientada para o exterior de como a organiza¢do cumprira a sua missao” (Kreitner,
2004: p.217).

Na perspectiva de unificar os conceitos de estratégia militar e estratégia empresarial, Abel
Couto previne que o universo da estratégia € um ambiente agnéstico. No entanto, considera que a
estratégia poderd ser entendida como “a ciéncia e arte de, a luz dos fins de uma organizacgao,
estabelecer e hierarquizar objectivos e gerar, estruturar e utilizar recursos, tangiveis e
intangiveis, a fim de se atingirem aqueles objectivos, num ambiente admitido como conflitual ou
competitivo” (In: Abreu, 2002: p.21).

A pesquisa de como se da a formacdo da estratégia nas organizacgdes, qual o seu efeito e
quais as licbes aprendidas das estratégias, desenvolveu o estudo de modelos e conceitos acerca
do processo e materias relativas a formacao da estratégia. Mintzberg, Alhstrand e Lampel (1998)
descrevem na sua obra “Strategy Safari” as dez “escolas de pensamento” e como a estratégia

10 Citacdo de Bennis e Namus (In: Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 1998: p.137).
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acontece, reflectindo sobre as contradicdes e controvérsias que existem na literatura.™* Mintzberg
argumenta, nesta obra, que as defini¢cbes de estratégia ndo cobrem todos os entendimentos
possiveis deste conceito nas praticas de gestdo. Assim, define cinco vertentes genéricas do
fendbmeno da estratégia nas organizacgdes, que baptizou como “os cinco P’s para a estratégia:
plan — pattern — position — perspective — play” (Mintzberg, Alhstrand e Lampel, 1998: p.9-15)
que o gestor, de acordo com o contexto do momento na organizacdo, releva com a sua arte e

ciéncia no decorrer do processo de gestao.

A definicdo espontanea para um leigo de estratégia € um plano, ou algo equivalente — uma
direccdo, linhas de ac¢do que indiqguem o caminho futuro para ir da situacdo actual para outra
desejada, a fim de alcancarem objectivos previamente definidos. Mas ao perguntar a um gestor
qual a estratégia que a sua organizacao prosseguiu nos Gltimos cinco anos, ou seja, ndo o que tém
intencdo de fazer mas o que realmente fizeram, esta a encarar-se a estratégia como um padréo,
isto €, um comportamento consistente ao longo do tempo. Ambas as definicdes parecem validas:
as organizacGes prescrevem planos para o futuro — estratégia planeada, e descrevem padrdes do
seu passado — estratégia realizada.

Porém, a estratégia para algumas pessoas € uma posi¢do, ou seja, localizar um bem ou
servigo especifico num determinado ambiente externo & organizacdo. Como Porter refere no seu
artigo “What is Strategy” (1996: p.7-9): “A estratégia é a criacdo de uma posi¢do Unica e
valiosa que engloba um conjunto diferente de actividades™ (...) “a esséncia da estratégia é
decidir o que ndo fazer”. Para outros, a estratégia € uma perspectiva, isto € 0 modo fundamental
como a organizacdo actua. Como posicdo, a estratégia olha para baixo e para fora, como por
exemplo a actuacdo de uma unidade militar num teatro de operacdes; ou, onde o bem ou
0 servi¢co encontra o cliente e olha para o mercado externo da organizacdo. Como perspectiva,
em contraste, a estratégia olha para dentro das organizagdes e para cima, no sentido de obter
a grande visao da organizacéo.

Finalmente, Mintzberg refere a estratégia como uma manobra para enganar um adversario -
“play”. Numa concepcdo de manobra idéntica ao de pensadores militares como Robert
Leonhard, que define manobra estratégica como o0 movimento rumo a um objectivo, com
0 proposito de conquistar uma vantagem sobre o opositor, posicional ou psicoldgica, quer através
do uso do poder de fogo ou apenas com a criagcdo de um estado de espirito de intenso desalento
nas tropas inimigas (Abreu, 2002: p.124).

11" No Anexo B — “As dez escolas do pensamento estratégico”, transcreve-se o quadro sintese das escolas de
pensamentos estratégico em que se salienta as escolas prescritivas.
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3.3. Aimplementacéo de uma estratégia

Na implementacdo da estratégia o gestor devera ter uma visdo incremental das estratégias
emergentes, devidas a elementos contingenciais constituidos por acc¢des realizadas isoladamente
gue ao longo do tempo ganham alguma coeréncia gerando um padrdo. Por exemplo, a estratégia
planeada podera ser a aquisi¢cdo de um lote completo de um determinado sistema de armas.
Tendo na realidade a aquisicdo sido feita por lotes, surge uma estratégia emergente de aquisicao
evolutiva que se conjuga com a estratégia deliberada (a estratégia planeada que foi realizada)
para o processo de aquisicdo do referido sistema de armas. Admite-se que este processo de
geracdo de estratégia ndo € muito racional. Todavia é “o que melhor concilia a metodologia do

planeamento com a criatividade e dinamismo do pensamento estratégico” (Freire, 1997: p.43).

Uma estratégia articulada centralmente ndo deve conduzir a organizacdo a segui-la como se
fosse um mandamento dado que as organizagdes tém, por vezes, de lidar com incertezas, pelo
que o processo de implementacao da estratégia devera revelar-se dindmico, flexivel e capaz de se
adaptar a alteracbes na situacdo. Oportunidades e ameacas do ambiente externo ou de accdes
ad-hoc de muitas pessoas das mais diversas partes da organizacdo poderao, eventualmente, dar
azo a novas estratégias emergentes. Nao se pretende afirmar que a estratégia que a gestao de topo
tem intencdo de implementar ndo devera ser deliberadamente cumprida pelos gestores
operacionais; pretende-se, apenas, alertar para o facto de que o detalhe da sua explicitacdo

depende da escolha do momento conveniente e da articulacdo adequada ao que se pretende.

A execucdo da estratégia € mais importante e mais proveitosa para a organizacdo do que
a formulacdo da estratégia. O pressuposto de que a estratégia € formulada por documentos
(directivas, programas, planos, etc.) e transmitida pela hierarquia sem perdas significativas ou
distor¢des, por vezes falha, invalidando no processo de gestdo a implementacdo de estratégias.
Quem tem as ideias devera trabalhar ligado a quem as executa. Deste modo, 0 pensador exerce
um apertado controlo sobre as consequéncias das acgdes resultantes. Outras vezes,
a complexidade das ac¢des desenvolvidas numa organizagdo ultrapassa a capacidade de um so
cérebro gestor, como é o caso das areas com uma elevada componente tecnoldgica. Nestes casos,

pode acontecer serem os implementadores a formular a estratégia e a organizacao a aprender.

As estratégias no mundo real necessitam, de algum modo, desta mistura: exercer controlo

enquanto favorecem a aprendizagem (Mintzberg, Alhstrand, Lampel, 1998). No entanto,
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amaioria das organizacBes nio conseguem implementar uma estratégia.’> As pesquisas

efectuadas sugerem um conjunto de obstaculos a sua execucdo (Niven, 2003: p.11):

— A barreira da visao: apenas 5% dos trabalhadores compreendem a estratégia;

— A barreira das pessoas: apenas 25% dos gestores tém incentivos associados & execucao da
estratégia;

— A barreira da gestdo: 85% das equipas dos gestores gastam menos de uma hora por més
a discutir a estratégia;

— A barreira dos recursos: 60% das organizac¢Ges nao articulam o orcamento a estratégia.

Note-se que pensar em estratégia obriga a uma pratica dos responsaveis a libertarem-se das
tarefas diarias e a terem uma capacidade de analise do meio envolvente e dos impactos que este
tem sobre a sua unidade organizacional, exigindo, igualmente, uma criatividade e um desejo de
melhoria a longo prazo. Estas praticas dependem muito da “maturidade dos responsaveis

operacionais em termos de gestdo” (Jordan, Neves, Rodrigues, 2003: p.63).
3.4. Modelo de gestéo integrada do desempenho

No modelo referido por Bryson (2004: pp.273-274), os elementos do sistema de gestdo do

desempenho desdobram-se nas seguintes actividades:

— Planear para os resultados pressupfe um planeamento estratégico a preceder o planea-
mento operacional, estabelecer prioridades na obtencdo dos resultados, identificar e
acordar parcerias estratégicas, se apropriado, nos niveis de gestao inferiores;

— Orgamentar para os resultados;

— Medir os resultados através de indicadores e medidores de desempenho;

— Auvaliar os resultados e divulgar os resultados aos “stakeholders”;

— Reiniciar o processo de deciséo.

A visdo da organizacdo conduz a dinamica do sistema que deve ter uma perspectiva global
sobre toda a organizacdo, e a prestacdo de contas (“accountability”) serd em funcdo dos
resultados. O sistema de gestdo integrada do desempenho, segundo Bryson (2004: pp.271-276),
permite interligar o ambiente externo com o ambiente interno dum modo eficaz, através do
desenvolvimento e implementacdo de um conjunto integrado de estratégias aos diversos niveis

de gestdo e fungbes numa organizacéo.

12 Segundo a revista Fortune de 1999, 70% dos Administradores Executivos falham na implementagdo da estratégia
(Niven, 2003: p.11).
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Il PLANEAMENTO NA GESTAO DO EXERCITO E O PLANEAMENTO MULTICICLOS

“O planeamento apresenta na gestdo de qualquer organizagdo e particularmente nas buro-
cracias mecanicistas, como é o caso das administracdes publicas, um papel fundamental
(Bilhim, 1995a: p.206). Nestas organizacGes funcionais, o contetdo do processo de planeamento
conduz a uma definicdo integrada das decisdes a tomar, de quais as actividades ndo rotineiras a

realizar e em que momento (Jordan, Neves, Rodrigues, 2003: p.53; Mintzberg, 1995: p.178-179).

O planeamento nédo adivinha o futuro mas da uma atitude prospectiva ao trabalho a desenvol-
ver pelos responsaveis na gestdo. O “como” alcancar um objectivo afecta normalmente de forma
diferenciada cada uma das unidades funcionais (ou departamentos). Os objectivos organiza-

cionais ndo sdo facilmente identificaveis com os de um determinado “silo” funcional.

1. Observagdo da metodologia de planeamento em uso na gestdo do Exército

Ao pensar na organizacdo Exército, a sua configuracdo organizacional enquadra-se na
“organizacdo maquina”. As pessoas sao disciplinadas e hierarquizadas, existe uma especializa-
cdo no trabalho e uma préatica de fixar objectivos e esforcar-se por cumpri-los. Esta configuracéo
é eficiente em organizacGes de grande dimensdo, com um ambiente simples e estavel, e com um
tipo de trabalho rotineiro e estandardizado (Mintzberg, 1995: pp. 356-363).

No Exército destacam-se dois processos de planeamento com a finalidade de adequar
0s objectivos aos limitados recursos disponiveis: o de orcamentacdo por actividades “Sistema de
Informacéo de Planeamento, Programagéo e Orcamentacdo” (SIPPO),* e o processo de gestdo

da execucdo da Lei de Programacao Militar (LPM), de acordo com o normativo existente.**
1.1. O instrumento de gestdo SIPPO

O SIPPO ¢é um instrumento de gestdo com potencialidades para atribuicdo de actividades aos
gestores operacionais, havendo um controlo dos recursos financeiros para a sua realizacéo.
Subjacente ao SIPPO existe uma estratégia intencionada de promover a descentralizacdo das
funcOes, criar um quadro de indicadores de custos e garantir a permanente avaliagdo dos
resultados de cada um dos programas/ subprogramas. A estratégia realizada no Exército para
implementar o SIPPO, conduziu a tais resultados que os Comandantes/Directores/Chefes nédo

reconheceram beneficios na utilizacdo deste instrumento de gestdo. Segundo Varela (1998: p.36)

13 Aprovado para utilizacdo comum do EMGFA e dos trés Ramos em 5 de Agosto de 1987, em reunido dos CCEM.
14 Destaca-se a Directiva n.° 111/CEME/00 de 10 de Julho ¢ a Directiva n.° 102/CEME/2003 de 24 de Julho.
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nas conclusdes do seu TILD, existe “um desajustamento estrutural, um fragil sistema de infor-

macdo financeira e de planeamento de médio e longo prazo, alguma sobreposi¢ao de fungdes.”

Anualmente, os Comandantes, Directores ou Chefes, com uma atitude burocratica, elaboram
uma Proposta de Plano de Actividades (PPA) onde definem um padrdo de realizacbes, com
poucas esperangas de que o proposto venha reflectido na sua dotagdo or¢camental, e com reduzida
autonomia para corrigir os desvios. Por vezes, 0s objectivos que constituem o padrdo de
realizacfes, ndo decorrem de um fluxo bidireccional entre niveis de gestdo. O orcamento anual
é determinado com base no or¢camento do ano anterior, sem mensurar 0S encargos com as activi-

dades nédo rotineiras que aquele centro de responsabilidade ira desenvolver no ano seguinte.

O principal beneficio da implementacdo do SIPPO no Exército é a dos quadros superiores se
exercitarem na elaboracdo de PPA. No entanto, este processo ndo acrescenta valor adicional a
sua gestdo porque ndo existe um alinhamento vertical dos objectivos: o0 orgamento atribuido ndo
estd articulado com os objectivos a executar e ndo é monitorizado como indicador de
desempenho de gestdo da unidade orgénica. Contudo, a filosofia do SIPPO mantém-se actual e
a reestruturacdo em curso do edificio da administracdo central do Estado ird conduzir,
naturalmente, o Exército a sua implementacao; designadamente os Comandantes, Directores ou

Chefes elaborarem Planos de Actividades de acordo com a legislagdo em vigor.

1.2. O modelo de gestdo da LPM

O processo utilizado pelo Exército na execucdo da LPM tem sido objecto de diversos
trabalhos de investigacdo no ex-IAEM tendo em vista a compreensdo dos factores que

contribuem para um nivel médio de execugdo financeira de 42% (dados de 1998 a 2004).

No ambito da sua investigacdo, Santos (2001: pp. 35-37) concluiu na especialidade que
existem “disfuncionalidades que comprometem a eficacia do processo de gestao”, das quais se
realca “a deficiente coordenacdo e controlo, fruto de uma deficiente articulacdo entre 0s
diversos sectores, nomeadamente entre o planeamento e a execucdo, e da inexisténcia de um
sistema de informacéo integrado e informatizado”. O processo de gestdo de implementacdo da
LPM deve ser transversal a organizagdo, envolvendo, normalmente, recursos da engenharia,

operacionais, manutenc¢do, formacdo, financeira e juridicos.

Segundo Silva (2005: p.39), as deficiéncias detectadas decorrem do processo de gestdo
adoptado, sendo necessario que o Exército “para ser bem sucedido na execucdo da sua missao,
adopte novas técnicas de gestdo e faca uma abordagem integrada do planeamento, tendo em

conta as suas capacidades e a escassez de recursos”. Esta abordagem prop8e como instrumento
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de gestdo nos programas da LPM que se recorra quando a dimensdo dos programas o justifi-
guem, a uma estrutura organizacional de gestdo de projectos em que a gestdo da execucdo esta
concentrada no Ministério da Defesa Nacional (MDN).

O modelo de gestdo de projectos foi seguido na preparacdo da documentacdo, adjudicacéo e
execucdo do contrato de “Fornecimento do Sistema de ComunicagBes Tactico Movel P/525”,
assinado por parte do Estado pelo Ministro de Estado, Defesa Nacional e Assuntos do Mar e pelo
General CEME. Para a gestdo da execucao deste contrato, no valor de 9,24 milhGes de euros, foi
criada a Missdo de Acompanhamento e Fiscalizacdo (MAF) na dependéncia do MDN™. De
acordo com a experiéncia recolhida como gestor do projecto na fase de execucao deste contrato,
concorda-se com as conclusdes propostas por Silva, conjugadas com o uso de normas de quali-

dade de gestdo™®, porque conduzem a uma melhor eficiéncia e eficacia na execucdo do contrato.

A eficiéncia e a eficdcia quer na implementacdo dos projectos da LPM quer na aceitacdo dos
sistemas militares e sua manutencdo depende da qualidade do “capital intelectual militar”.
A sofisticagcdo dos sistemas militares aconselha a promover o desempenho de fungdes na area
técnico-profissional dos engenheiros militares e dos especialistas de modo a evitar uma
degradacao dos sistemas militares. Os instrumentos de gestdo poderdo avaliar se 0 Exército esta
a preparar os seus militares com a diversidade de competéncias necessarias para acompanharem

o ciclo de vida dos futuros sistemas militares (Leitdo, 2002).
1.3. Uma necessidade de mudanca na cultura de gestéo

Durante décadas, 0 mundo empresarial recorreu aos conceitos e praticas da gestdo militar para
se organizar e funcionar. Foi assim com a adopg¢do dos conceitos de estratégia, missdo, objecti-
vos, planeamento, cadeias hierarquicas, tdo caros aos militares. Mas nos ultimos vinte anos,
fruto do incremento das comunicacdes e do desenvolvimento dos sistemas de informacao,
o mundo empresarial iniciou um processo de mudanca com base em alguns dos conceitos ja
expostos. As FFAA, e o Exército em particular, pareciam querer continuar a liderar reformas e
adaptacbes a novas formas de organizacdo e gestdo, assim como, a novas tecnologias e
ferramentas cientificas, como a implementacdo do SIPPO e a introducdo de novas tecnologias.
No entanto, o Exército ndo tem acompanhado a mudanga para uma cultura de gestdo moderna,
em que os gestores sabem pedir os instrumentos que necessitam e tém uma formacao adequada

para a implementacéo integrada da informacdo de gestéo.

15 Despacho n.° 1504/2005 (2.* série), do MEDNAM, de 13 de Dezembro de 2004.

16 Em especial a norma “Guidelines to quality in project management” (ISSO 10006) e o conceito OTAN de “Life Cycle
Management”
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2. Modelo conceptual de planeamento multiciclos

O modelo de planeamento multiciclos que se apresenta tera por base a descri¢do de Lorange
e Vancil apresentado no artigo “Strategic Planning in Diversified Companies”, com o subtitulo
“step by step through the three-cycle, long range planning process™ (Lorange e Vancil, 1977:
p.22-36). Um dos objectivos deste modelo € a atribuicdo aos responsaveis pela gestdo
a programacdo das estratégias ao seu nivel de decisdo, e ndo ao corpo de planeadores. O modelo
incentiva o alinhamento vertical dos objectivos na pirdmide organizacional, de forma a conjugar

0s objectivos organizacionais com a programacao e a orgcamentacdo ao nivel da execucéo.

O processo de planeamento multiciclos é repetido anualmente, com o ano econdémico:
comeca na determinagdo dos objectivos estratégicos e na estimativa de custos para os alcancar;
depois entra no ciclo da programacdo, onde se desenvolvem os planos especificos para cada
unidade organica e se atribuem os recursos; por fim, o ciclo da or¢camentacdo, onde se detalha

0 orgamento do ano econdémico seguinte.

O modelo relaciona os trés ciclos de planeamento com os trés niveis hierarquicos de uma
piramide organizacional. A fim de facilitar a compreensdo do modelo, sintetizam-se no Apéndice
B as etapas da metodologia explicitada no artigo para uma companhia ficticia X, com a fita do

tempo do processo de planeamento prevista no artigo.
2.1.  Trés niveis de estratégia empresarial

Existem diversos niveis de decisdo estratégica de acordo com a estrutura organizacional,
cada um concebido por um individuo que é o chefe dessa unidade organica. A estratégia devera
ser elaborada pelo gestor que tem de a implementar com base na estratégia planeada que vem do
escaldo superior. A perspectiva que se assume é a de que a criagdo da estratégia reside na mente
do gestor e que o planeamento tem a funcdo de programar a estratégia intencionada e de

formalizar, se necessario, as consequéncias de estratégias emergentes decorrentes do processo.

Numa estrutura funcional tipo, diferenciam-se trés niveis organizacionais de estratégia -
estratégia corporativa, estratégia do negocio ou da diviséo e estratégia funcional. No centro desta
intrincada teia de declaracdes estratégicas personalizadas, encontra-se o primeiro responsavel por
distribuir os recursos na organizagdo. Antes de se abordar o fluxo de trabalho no processo de
planeamento define-se, sucintamente, o entendimento dos autores das trés estratégias e dos

respectivos planeamentos:

- Estratégia e planeamento corporativo. O planeamento corporativo encabeca a formulacéo da
estratégia da organizacao e o gestor de topo € responsavel pela sua elaboracdo. Este processo

determina os objectivos estratégicos ou organizacionais e outros objectivos determinantes,
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inclui a avaliacdo de quais as linhas de acgéo a seguir, obtém e atribui 0S recursos necessarios
para que a organizacao atinja os objectivos. O produto resultante serd o plano estratégico da
organizacao; se for formal, o plano é escrito; se for informal estabelecem-se, por acordo néo
transcrito, as linhas de ac¢cdo de como ir da situagdo actual para a futura (Jordan, Neves,
Rodrigues, 2003: p.58);

- Estratégia e planeamento do negdcio ou da divisdo. O planeamento do negdcio (“business
plan”) é o processo de determinar o &mbito das actividades da divisdo para satisfazer
possiveis necessidades do “cliente”. A formalizacdo da estratégia abrange a selec¢do dos
objectivos estratégicos da divisdo, devidamente quantificados e calendarizados e a elaboracao

ou revisao, se necessario, da sua missao;

- Estratégia e planeamento funcional. No planeamento funcional, seleccionam-se 0s objectivos
estratégicos e 0s objectivos para cada area funcional (operagdes, logistica, financas, pessoal,
engenharia, etc.). Posteriormente, os varios departamentos desenvolvem um conjunto de
programas de accdo para implementar os dois tipos de objectivos, sob coordenacdo da
divisdo. O produto final ¢ um plano formal, que se designa por plano operacional,
decomposto, ndo s6 num conjunto de programas de ac¢do, mas também numa directiva
integrada sobre os recursos a dotar cada centro de responsabilidade para executar a parte

correspondente no programa.

Um ponto de destaque para os autores é a formalizacdo: o processo de planeamento obriga
uma interaccdo formal periddica entre os gestores dos diversos niveis hierarquicos, quer atraveés
de documentos, quer numa série de reunides onde o0s executivos produzem as decisGes sobre

as acgOes a desenvolver (Lorange e Vancil, 1977: p25).

O gestor de topo cria a sua estratégia e expressa-a sob a forma de obrigac6es, de acordo com
0 ambito das actividades dos seus subordinados, dando-lhes alguma liberdade de gestdo dessas
obrigagdes. Cada gestor subordinado avalia as suas obrigagdes e elabora a sua estratégia sendo,
posteriormente, integradas verticalmente ao longo da organizacdo como um todo. Esta metodo-
logia, incentiva o gestor a utilizar a sua imaginacdo para encontrar a melhor estratégia, tendo em
conta as oportunidades particulares que existem e, muitas vezes, sdo desconhecidas dos escaldes

superiores. Assume-se assim, uma estratégia pessoal que conduz a um empenhamento pessoal.
2.2. O ciclo dos objectivos

Neste ciclo desenvolvem-se 0s objectivos organizacionais e outros, através de uma série de
acordos, por aproximagoes sucessivas, entre 0s gestores corporativos e os das divisdes, de modo

a relevar quais os planeamentos a serem detalhados no proximo ciclo. Os primeiros didlogos
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sobre planeamento entre gestores da corporacdo e das divisdes — no inicio de Fevereiro,
destinam-se a concertar ou rever a directiva da visao da corpora¢do e objectivos organizacionais,
e devem incluir a intengdo das politicas da companhia na atribuicdo de recursos as divisoes.
Estas politicas constituem uma primeira versdo da estratégia da corporacdo que serd explicitada

formalmente na fase final deste ciclo (ver Apéndice B).

Na fita do tempo proposta pelos autores, em meados de Margo, os chefes de diviséo
comecam a redigir ou a rever o estatuto da sua divisdo, onde se especifica a visdo, a missao,
0s objectivos de medio e longo prazo, as atribui¢es e organizagdo da divisdo. Posteriormente,
formulam uma proposta de estratégia para o negécio e levantam um conjunto de objectivos para
0 proximo ano (Lorange e Vancil, 1977:p.30). Estas acc¢Ges obrigam o chefe de divisdo
a efectuar uma reavaliacdo estratégica da sua divisdo e elaborar estatutos suficientemente amplos

que Ihe permitam contribuir significativamente para alcancar os objectivos da organizacéo.

“Em meados de Maio, (...) o chefe de divisdo apresenta as suas recomendagdes ao grupo de
gestdo da corporacdo. Esta apresentacdo consiste, no minimo, de um proposta integrada dos
estatutos da divisdo, 0s seus objectivos estratégicos, a estratégia a prosseguir e uma tentativa de
objectivos” (Lorange e Vancil, 1977: p.31). As recomendagdes podem incluir uma declaracéo de
intencBes dos programas de ac¢do que poderdo ser desenvolvidos para implementar a estratégia e
um estimativa grosseira dos recursos que serdo necessarios. Nesta fase do processo realiza-se um
conjunto de reunifes entre a gestdo corporativa e o chefe de cada divisdo, para atingirem um
acordo acerca dos objectivos e da estratégia adequada para a divisdo. A integracdo dos objectivos
e estratégias de cada divisdo aumenta a probabilidade de um acordo claro entre 0s executivos
corporativos e o chefe de divisdo sobre a sua misséo, e reduz o risco de esfor¢os redundantes ou

de competicdo entre divisdes.

“Em meados de Junho, o gestor de topo emana uma directiva da estratégia corporativa e
0s objectivos em que estes sdo, na pratica, a soma dos objectivos de cada divisdo” (Lorange e
Vancil, 1977: p.31). O processo de planeamento do primeiro ciclo ndo é muito formal.
Normalmente s&o reunides de trabalho entre o gestor corporativo e os chefes das divisoes, para
chegarem a acordo sobre os objectivos organizacionais da corporacdo, a sua estratégia e
0s objectivos das divisdes, de que resultam directivas que poderdo ser ou ndo transpostas em
documentos. A apresentacdo pelo gestor corporativo da directiva estratégica da organizaco aos
chefes da divisdo € a accdo que marca a passagem de ciclo no processo de planeamento, porque é

0 momento em que o gestor corporativo solicita 0os programas as suas divisoes.
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2.3. Ociclo da programacao

As principais finalidades deste ciclo de planeamento s&o, por um lado cada chefe de diviséo e
subordinados funcionais chegarem a acordo sobre os programas a serem implementados nos
proximos anos para serem atingidos os objectivos e, por outro lado, o envolvimento dos centros
de responsabilidade no planeamento de longo e médio prazo; esta finalidade afunila o foco da
estratégia no negdcio, de modo a enquadré-lo no orcamento detalhado do ciclo seguinte.

Na primeira reunido de planeamento, o chefe de divisdo expde aos seus subordinados
funcionais os objectivos da divisdo e a estratégia aprovada pelos gestores corporativos. Ndo
devera ser muito explicito na forma de alcancar os objectivos da divisdo, a fim de néo
condicionar o0 pensamento estratégico dos subordinados e estes poderem ter um papel criativo na
forma de se atingirem esses objectivos. As condicionantes a este planeamento sdo os estatutos e
a visdo estratégica do chefe de divisdo, assim como 0s objectivos definidos pelo gestor de topo

no fim do primeiro ciclo.

O planeamento de médio e longo prazo envolve todos os escalGes da linha de gestdo de
divisdo, por forma a haver um plano operacional detalhado e discriminado dos programas especi-
ficos — por fungdo, por produto, por area geografica, etc. O planeamento pretende transpor
a estratégia do negécio da divisdo orientada para o exterior, numa estratégia interna, com um
conjunto de actividades a implementar, optimizando a utilizagdo dos limitados recursos

disponiveis (humanos, financeiros, tempo, etc.).

Neste ciclo, “a formalizagdo € concebida para melhorar os programas especificos e adequar
0S programas aos objectivos” (Lorange e Vancil, 1977: p34). O ciclo destina-se a fazer um ponto

de situacdo dos programas em curso 0 que permite:

- Verificar se é expectavel que alcancem com eficicia os objectivos para os quais foram

elaborados ou entdo modifica-los, descontinua-los e imaginar novos programas;

- A coordenagéo das actividades funcionais, para que os programas seleccionados possam
ser implementados eficientemente. Para tal, cada departamento funcional tem de perceber

as consequéncias de cada programa nas suas actividades;

- A motivacgéo decorrente deste processo de discussdo, que envolve os gestores subordinados
nas areas funcionais na defesa dos seus pontos de vista, apos aceitarem as tarefas que Ihes
foram atribuidas e o0s recursos disponibilizados, levando-os a empenharem-se na

concretizagdo do programa.
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No final de Agosto, o chefe de divisdo apresenta ao gestor corporativo recomendacdes sobre
0S programas para alcancar os objectivos da divisdo e 0s recursos necessarios que deverdo ser
atribuidos a cada area funcional. Nesta apresentagdo, o chefe de divisdo poderé ter a colaboracéo
dos seus gestores de linha. Ap6s uma maratona de reunides com todas as divisfes, 0s gestores
corporativos consolidam os objectivos da corporacéo, os quais sdo a compilacdo dos objectivos
definidos para cada divisdo e prevéem, numa primeira aproximacao, as dotacdes financeiras dos

programas das divisdes.
2.4. O ciclo do orcamento

A discussdo da distribuicdo dos recursos financeiros pelos centros de responsabilidade foi
sendo feita durante os dois ciclos anteriores e, com mais veeméncia, na fase final do ciclo da
programacdo, quando as discussdes concluiram as propostas dos programas e estes foram
aprovados pelos gestores corporativos. Se houve uma boa comunicagdo entre as partes neste
processo continuo, o risco de ndo combinar os recursos das divisdes com as necessidades dos
programas é muito improvavel. A partir de meados de Setembro, os departamentos elaboram
0 orcamento anual e propéem-no a divisao, que faz a coordenacao e integracdo por programa e
0 submete a aprovacgdo da gestdo corporativa. A aprovacdo do orcamento e da dotacdo financeira
aos centros de responsabilidade conclui o processo de planeamento anual.

O modelo de planeamento multiciclos, segundo Jordan, Neves, Rodrigues (2003: p.69) “falha
em situacbes onde as exigéncias sejam de um planeamento que provoque mudancas de
orientacdo estratégica ou introduza inovacdes importantes”. O ciclo temporal de um ano
determina que a mudanca de estratégia se faca com essa prioridade com vista a ser explicitada
num plano. Mas as estratégias por vezes emergem, também, da execucdo, do pensamento, de um
processo de célculo, de uma discussdo, que devem ser captados pela gestdo centralizada para
controlar o processo (Mintzberg, Alhstrand, Lampel, 1998: pp.363).

3. Planeamento e controlo

O planeamento e o controlo ndo devem ser dissociados no processo de gestdo porque todos
0S responsaveis na organizacdo tém de planear e controlar. “A distincdo entre planear e
controlar é, em muitos casos dificil” (Jordan, Neves, Rodrigues, 2003: p.53) Existe um

balanceamento entre o planeamento e o controlo nas diversas fases do ciclo de gestao.

O processo de planeamento é “o meio pelo qual as decisbes e as ac¢des ndo rotineiras de
uma organizagao estruturada por fungdes podem ser concebidas como um sistema integrado”

(Mintzberg, 1995: p.179). Da evolucdo da escola do planeamento surge o conceito de controlo de
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gestdo como um conjunto de “regras, procedimentos, técnicas e dispositivos utilizados pelos
gestores para assegurar que o que deveria acontecer nas suas operacfes didrias ocorre huma

base continua”®’.

Este conjunto de instrumentos motiva 0s responsaveis descentralizados
a atingirem os objectivos organizacionais, “privilegiando a acgdo e a tomada de decisdo em

tempo util” (Jordan, Neves, Rodrigues, 2003: p.24).

Note-se que o processo de planeamento e controlo é um instrumento que o gestor utiliza,
asua medida, para o apoiar no cumprimento dos objectivos organizacionais. O principal
beneficio de um processo de planeamento é a promog¢édo do pensamento estratégico, a execucao e
a aprendizagem, em especial pelo dialogo entre os actores chave no processo (Van der Heijden
In Brynson 2004: p.11) Ao antigo corpo de planeadores, que Jordan, Neves e Rodrigues (2003:
p. 432) designam controladores de gestdo, um gestor moderno atribui-lhes a misséo de “animar

0 processo pelo qual os gestores influenciam a implementacgao das estratégias na organizacao.

4. Sintese conclusiva

O Sistema de Informacéo de Planeamento, Programacéo e Or¢camentacdo € um instrumento
de gestdo corrente com a finalidade de integrar o planeamento, orcamentar de acordo com as
actividades e efectuar o controlo duma forma descentralizada, o qual ndo foi ainda bem
concretizado no Exército. No processo de implementacdo da LPM observa-se, igualmente, uma
deficiente coordenacdo e controlo, contribuindo para a deficiente taxa de execucdo das
actividades que decorrem dos programas da LPM. O modelo de gestdo de implementacdo da
estratégia no Exército denota disfuncionalidades na cooperacdo, comunicagdo, controlo e
qualidade, quer na articulacdo entre o planeamento e a execucao or¢camental, quer em potenciar

as competéncias técnicas dos militares para acompanharem o ciclo de vida dos novos sistemas.

O modelo de planeamento multiciclos é uma técnica de planeamento estratégico, que visa
envolver os gestores dos trés niveis na prossecucdo dos objectivos estratégicos, adequando dina-
micamente 0s objectivos estratégicos aos recursos disponiveis no orcamento anual. Este modelo
fomenta a comunicacdo e uma estreita coordenagdo informal entre os niveis de gestdo, e estabe-
lece trés ciclos de planeamento num ano econdmico. A dificuldade que se depara com a utiliza-
cdo deste modelo é que faz uma abordagem prospectiva ao processo de gestao estratégica. Mas
0 processo de concepc¢do de uma estratégia baseado na criatividade, no discernimento e na sinte-

se, ndo pode ter origem apenas num plano, como defendia a escola do planeamento nos anos 70.

7In “Mangement Control”, Army Regulation 11-2. Department of the Army, Washington DC, 1Ago94
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111 O SIG NA DEFESA: UMA ALAVANCA PARA A COORDENACAO E O CONTROLO

1. Os mecanismos de coordenacéo do trabalho

A coordenacéo do trabalho nas organizacfes de pequena dimenséo faz-se apenas por ajusta-
mento mdatuo entre os individuos, com uma comunicacdo informal e horizontal. Um outro
mecanismo de coordenacdo do trabalho é a estandardizacdo das qualificaces, conseguida por
uma educagdo de nivel profissional ou superior. Esta estandardiza¢do habilita os individuos a
integrarem-se na nova sociedade do conhecimento, onde se exige que cada individuo se respon-
sabilize por objectivos, contributos e pelo comportamento (Drucker, 2004). As Forcas Armadas
tém potencialidades para incrementar a educacdo e a aprendizagem ao longo da carreira do seu
pessoal, desde que administrem, de modo integrado, as competéncias diversificadas de militares
e funcionérios civis na perspectiva de melhorar os resultados da Instituic&o.

Quando a informagdo aumenta, Mintzberg (1995: pp.173-207) afirma que as organizacgdes
tém de utilizar outros mecanismos de coordena¢do como a estandardizacdo dos processos de
trabalho, a estrutura hierarquica e as ““ligacGes laterais”. Os sistemas de planeamento, o controlo
de desempenho e os “mecanismos de ligacédo™ sdo as ligagdes que segundo Mintzberg encorajam

0S contactos entre as pessoas.

No caso dos sistemas de planeamento falharem na obtencdo de resultados para a organizacao,
Galbraith, defendia em 1973, antes da revolucéo tecnoldgica da informagéo, duas modalidades

de respostas’®.

- Uma seria gastar mais recursos, dilatar os prazos ou socorrer-se de unidades

organizacionais autonomas;

- Outra seria “aumentar a capacidade da estrutura para processar a informacao através da
utilizacdo de sofisticados Sistemas de Informacdo de Gestdo, ou através da criacdo de

mecanismos de ligacdo”.

2. O projecto SIG

A Lei da Defesa Nacional e das Forgas Armadas atribui ao Ministro da Defesa Nacional
a responsabilidade de orientar a elaboragdo do orgamento, fiscalizar a sua execucéo e controlar
a correcta administracdo dos meios financeiros postos & disposicdo das Forcas Armadas.*® Tendo

em conta esta responsabilidade, desde 1992, diversos governos vdo dando orientacfes as chefias

18, A citacdo de Galbraith foi retirada da nota de rodapé de Mintzberg (1995:p.19-27).
19 Ver alinea f), do n.° 2 e n.° 3 do artigo 44.° da Lei n.° 29/82, de 11 de Dezembro.
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para implementarem o Regime de Administracdo Financeira do Estado (RAFE) de forma
articulada, coerente e integrada®®. A Marinha, nos finais do 1.° trimestre de 2002, adoptou
0 RAFE assente numa plataforma de origem SAP?* com o médulo designado “Finance & Cost
Accounting”, modificado de acordo com requisitos proprios. O EMGFA e a Forca Aérea
possuiam solugdes proprias para o sistema de informacdo de gestéo financeira e patrimonial que
ndo previam a possibilidade de interface automatizado com a Direccdo-Geral do Tesouro.
O Exeército, ndo tinha solucdo e o processo de aquisicdo de um sistema de informacédo estava

suspenso por interposicao de recursos hierarquicos.
2.1. Os objectivos e a estratégia

Considerando que falhou o planeamento e a estrutura hierarquica para implementacdo do
RAFE nas FFAA de forma articulada, integrada e coerente, o Ministro de Estado, Defesa
Nacional e Assuntos do Mar (MEDNAM) alterou 0 mecanismo de coordenagdo e decidiu
implementar,?? em todo o universo da Defesa Nacional, uma plataforma comum que impde
procedimentos normalizados a gestdo das FFAA. A plataforma informatica utiliza um “software”
aplicacional modular da empresa SAP de apoio a gestdo, com uma ramificacdo na estrutura das
FFAA de acordo com os niveis de descentralizacdo que os Chefes dos Ramos desejem adoptar.
Um parceiro essencial para o desenvolvimento do projecto € a SAP, empresa alemd criadora do

sistema de informacdo empresarial do mesmo nome, com quem o MDN estabeleceu um contrato.

No Projecto do Sistema Integrado de Gestdo (SIG), designacdo do processo, os trabalhos
preparatérios comecaram ao nivel do grupo de coordenacdo constituida pelo MEDNAM, pelo
Secretario de Estado da Defesa, chefias do EMGFA e Ramos, Secretario-Geral e os chefes das
equipas dos Ramos nomeados para acompanharem o Projecto. Nesta fase, clarificou-se a visao
global de implementacéo do SIG no EMGFA, Ramos e érgdos e servigos centrais do MEDNAM.

Durante as reunides foram acordados os objectivos do SIG, os niveis de descentralizacdo do
SIG a adoptar, a estrutura organizacional do grupo de projecto e as instalagfes que deveriam ser
disponibilizadas para o Projecto. Os objectivos do Projecto SIG podem ser sintetizados em:

- Normalizagdo dos procedimentos relativamente as actividades financeira, pessoal e logistica

para o processo de trabalho ser comum no universo do MDN;

- Implementagdo no universo do MDN de um Unico sistema de informacdo de gestdo que

20Ver Bibliografia em “Legislagdo e Documentos Oficiais sobre a mudanca de gestdo na Administra¢do Publica”.

21 O terceiro maior fornecedor independente de “software”. O relatério anual da SAP relativo a 2004 indica um volume
de vendas em Portugal de cerca de 58 milhGes de euros. www.sap.com/company/index.exp,

22 Despacho n.° 18885/2002 (2.% sétie), de 7 de Agosto.
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integre as funcdes financeira, logistica e de recursos humanos;

- Criagéo de um centro de apoio centralizado (“back office”), com uma equipa multidisciplinar
das Forcas Armadas responsavel pela gestdo e manutengédo do SIG, e por um “help desk” que

fornece suporte aos utilizadores finais;

- Assegurar, entre outras, as necessidades de conectividade digital do SIG com o sistema

integrado de comunicac@es da Defesa (SICOM).

No ambito deste documento pretende-se antever alguns beneficios para a gestdo do Exército
na concretizacdo dos dois primeiros objectivos. Os outros dois objectivos materializam a infra-

estrutura de apoio ao SIG que ndo serdo abordados.

Em Agosto de 2003,% em paralelo com o processo da “Transformagdo”, o Exército dé inicio
a tarefa de “estruturar e implementar um Sistema Integrado de Gestdo” (SIG) em conjugacéo de
esforcos com o Ministério da Defesa Nacional, o Estado-Maior General das Forcas Armadas e 0s
outros Ramos. O General CEME determina o levantamento dos “processos” das areas de
recursos humanos, de logistica, de financas e de informatica e disponibiliza ao MDN as

instalacBes da Escola Militar de Electromecanica para local de trabalho do Grupo de Projecto.

Esta decisdo do MEDNAM de impor as FFAA a utilizagcdo de um sofisticado sistema de
informacdo como mecanismo de ligacdo para conseguir resultados, em particular a implementa-
cdo do RAFE, enquadra-se na estratégia proposta por Galbrait para estas situa¢fes. Observa-se,
igualmente, que a estratégia de criar mecanismos de ligacdo indicado por Mintzberg foi seguido
pelo MEDNAM.

Assim, o Secretario-Geral do MDN recebeu autoridade formal para liderar o processo,
assegurando os contactos directos e contornando 0s canais verticais hierarquicos, assume, deste
modo, as funcdes de quadro integrador. Cada Chefe dos Ramos e EMGFA nomeou um Oficial
com o cargo de ligagdo e foram criadas equipas funcionais e equipas transversais. A estrutura
organizacional do Projecto, descrita no Apéndice C, cria um mecanismo de ligacdo formal

paralelo & hierarquia existente na organizacéo “Defesa Nacional”.*

23 Despacho 114/CEME/03 de 13 de Agosto

24 Ja Mintzberg (1995: p.206) considerava os mecanismos de ligacdo “os mais adequados para o trabalho que é executado nos
niveis intermédios da estrutura, implicando um grande niimero de gestores da linba hierdrguica assim como especialistas funcionais”.
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2.2. Processos Unicos no universo da Defesa Nacional

O Projecto SIG tem por finalidade alcangar a estandardizacdo dos processos de trabalho nas
actividades de apoio delimitadas — Processos unicos, numa plataforma comum, de acordo com

0s requisitos de informacao dos utilizadores®. Os blocos definidos sio:

- Bloco 1.1 - POCP, Gestédo de Activos e Compras;

- Bloco 1.2 - Planeamento e Controlo Or¢amental,

- Bloco 1.3 — Gestdo Administrativa de Recursos Humanos e Vencimentos;

- Bloco 2.1 — Complemento & Area Financeira — Tesouraria, Consolidacdo de Contas e
Contabilidade Analitica;

- Bloco 2.2 - Logistica: Gestdo de materiais, da manutencdo, de infra-estruturas e de
transportes;

- Bloco 2.3 — Gestdo de Recursos Humanos: Planeamento de custos com pessoal, gestdo de
desenvolvimento de pessoal e gestdo de cuidados de salde, higiene e seguranca no trabalho;

- Bloco 3.1 — Auditoria e Indicadores de Gestao.

As actividades associadas a estes blocos sdo actividades de suporte da Defesa Nacional
relacionadas com as aquisi¢cdes, a gestdo dos recursos financeiros e a prestacdo de contas
(“accountability”), a gestdo dos recursos humanos, o planeamento estratégico e a orcamentacao,
a logistica e a gestdo do patriménio e infra-estruturas (Alves, 2001). Estas actividades
enquadram-se na vertente da transformacdo do “negécio” da Defesa Nacional, utilizando a
terminologia do Departamento de Defesa dos EUA (DoD) ?°, em contraponto com a vertente de

transformacédo da componente de ac¢do militar para cumprir as Missfes Especificas das FFAA.

Alguns dos blocos sédo essencialmente de execucdo, como a gestdo administrativa de recursos
humanos e vencimentos, outros pertencem a gestdo operacional como a gestdo de materiais na
area logistica. Outros blocos sistematizam actividades do ambito da gestdo estratégica da
Instituicdo. Nestes ultimos, incluem-se os processos relativos ao planeamento orcamental e
indicadores de gestdo, sobre os quais se pretende, neste estudo, compreender quais 0S

instrumentos e potencialidades que o SIG tem para fornecer a uma gestdo empenhada.
2.3. Factores criticos de sucesso

Uma pesquisa efectuada por especialistas europeus sobre a implementacdo de sistemas

25 No Apéndice C descreve-se a metodologia do processo tnico em que o produto final (“business blueprint”) espelha os
requisitos comuns de informagao do universo da Defesa Nacional.

26 O DoD dos EUA criou em 7 de Outubro de 2005 o organismo “Business Transformation Agency” para dar consisténcia
ao programa em curso “Business Management Modernization Progran” (BMMP).
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idénticos em instituicdes universitarias no Reino Unido (Allen, Kern e Havenhand, 2002), tentou
determinar quais os factores criticos de sucesso que as instituicdes do sector publico devem
considerar antes de implementarem um sistema de informacéo empresarial. Os autores do estudo
identificaram a cultura organizacional, construcdes de implementacfes tecnolégicas anteriores,

relacdes e gestdo do conhecimento e, por ultimo, as estruturas de poder dentro da organizacéo.

Numa avaliagdo sumaria do impacto destes factores criticos de sucesso na implementacao

pelo Exército do Projecto SIG, ao longo dos trés primeiros anos (2003 a 2005), verificou-se:

— Um choque entre a cultura do Ramo e o0s conceitos modernos de gestdo para redesenhar
0s processos numa perspectiva de eficiéncia e orientado para uma melhoria continua dos
resultados, 0 que prorrogou a aprovacdo dos processos unicos. Existe uma cultura latente de
protagonizar a estrutura funcional em vez de privilegiar o processo e os resultados, o que

aprofunda as disfungdes burocraticas;

— Um empenho dos especialistas militares para colaborarem de um modo pré-activo na
construgcdo de uma solugdo tecnoldgica inovadora, resultante da quase inexisténcia de
solucbes de aplicagBes funcionais integradas no Exercito. No entanto, o sucesso da fase
futura de migracdo dos dados existentes para uma plataforma Unica, depende da qualidade

dos dados existentes nas bases de dados do Exército;

— A falta de estabilidade dos quadros do Exército nomeados para o Projecto e o reduzido
quantitativo das equipas funcionais, comparado com o0s outros Ramos. Tem sido critica

a transferéncia efectiva do conhecimento da equipa de consultores externos;

— Ainteraccdo dos utilizadores chave do Exército com a estrutura de gestdo, responsavel pelos
processos de trabalho no Exército ndo tem sido eficaz. Segundo um inquérito efectuado em
2005 pela SAP, os utilizadores chave do SIG sentem algum alheamento da hierarquia
intermédia no interesse pelo redesenho dos procedimentos no sentido da integragéo,

optimizacdo e automatizacio dos processos de trabalho.?’

A prioridade do SIG s nos processos ou no sistema de informacdo, torna-o um instrumento
que ndo traz valor acrescentado ao Exeército. A conjugacdo da optimizacdo dos processos com
um sistema de informacao que disponibilize os servicos solicitados pelos gestores é que permite

as pessoas, com o seu conhecimento, melhorarem o desempenho da Instituigao.

27 Principios que a organizacio das actividades comuns devem obedecerem nos termos das alineas b) e ¢) da RCM n.°

124/2005 de 8 de Julho.
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3. Os instrumentos do SIG para apoio a uma gestdo empenhada
3.1.  Sistema de informacdo empresarial SAP

Em 2004, o Exército dispunha de mais de 60 aplica¢Ges informaticas, sendo 37 no &mbito do
pessoal, para apoiar a execucdo e controlo das suas actividades,®® as plataformas estavam
ultrapassadas e os custos de manutencéo elevados. Esta politica de “software” € extremamente
onerosa porque cada aplicacdo necessita do seu proprio “software” e cria a sua propria base de
dados, ndo permitindo a compatibilidade do conjunto de aplicacdes na sua area funcional, o que
impede a capacidade de comunicar. Muitas vezes, é necessario reintroduzir os dados no

computador para se passar de um programa para outro.

A plataforma SAP, fornecida no ambito do contrato, introduz uma nova politica de
“software” na Defesa que se baseia num conceito de integragdo numa plataforma comum de
dados relativos aos processos de todas as areas funcionais envolvidas na gestdo administrativo-
logistica (gestdo do “negdcio”); ou seja, carrega os dados e extrai os resultados do mesmo
sistema de computadores com a mesma interface homem-maquina. Este sistema de informacéo
empresarial designa-se “Enterprise Resource Planning” (ERP), tendo sido desenvolvidos pela
SAP 0s mddulos necessarios para potenciar a integracdo de dados na execu¢do dos “Processos
Unicos da Defesa” ja referidos. Os sistemas ERP sdo estandardizados por razdes econdmicas,
0 que obriga a adequacdo dos “Processos Unicos do MDN” ao “software” existente. Este
constrangimento ndo impede Davenport (1998) de caracterizar o ERP como “o mais importante
desenvolvimento na utilizacdo empresarial de tecnologia de informagdo nos anos 90” e os

fornecedores de solugbes de informacédo baseado no ERP terem um crescimento exponencial.

O outro conceito introduzido por este sistema de informacdo empresarial é a acessibilidade
de informacdo para apoio ao planeamento e a decisdo em tempo oportuno, no local certo e de
uma forma individualizada, em que parte da informacdo é estruturada e outra ndo estruturada.
Este conceito est4 associado ao termo “Business Intelligence” *° (BI), que combina os dados de
uma “data warehousing” (uma base de dados dedicada, distinta da base de dados do sistema
ERP), ao processamento da informacdo operacional, com a gestdo do conhecimento e
ferramentas analiticas, acessiveis a utilizadores com formacdo adequada, para disponibilizar

informagdo filtrada aos gestores.

28 Dados obtidos na fase de levantamento dos processos do Projecto SIG.

2% Sobre “Business Intelligence” consultar: Morris, H et al (2004).
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A plataforma SAP-BW (“Business Information Warehouse”) integra, periodicamente,
os dados recebidos do ERP em forma de relatérios, cubos OLAP (“On-Line Analytical
Processing”) e perguntas “ad hoc query” sobre o desempenho das fungbes de suporte.
As aplicagdes analiticas construidas no BW sdo construidas com a ferramenta SEM-BPS
(“Strategic Enterprise Management — Business Planning and Simulation”). Esta ferramenta
ajuda a optimizar os processos desenvolvidos na Instituicdo, através de uma aplicacdo de
modelos pré-definidos e de uma analise. Os diversos niveis da hierarquia de gestdo podem
explorar e analisar maltiplos indicadores chave de desempenho com capacidade de “drill-down™
ou “drill-up”, conforme o detalhe da informacao que desejem.

A ferramenta SEM-BPS permite que os “donos” dos processos possam transformar os dados
disponiveis na plataforma SAP-BW em informagdo util e, atraves da sua analise, criar metricas
proprias de desempenho como um meio de auto-controlo. Esta estrutura de informacao permite
a difusdo da estratégia e o seu controlo de forma descentralizada, possibilitando a todos os niveis
da estrutura organizacional dispor de informagéo em tempo para a tomada da decisdo e melhorar
a eficiéncia e a eficacia do Exército.

A avaliacdo do desempenho no universo da Defesa poderd ser efectuada com base num
instrumento “Balanced Scorecard Colaborative” que esta disponivel na ferramenta SEM-BPS.
O BSC, que se pode traduzir por marcador equilibrado, permite monitorizar 0 progresso na
implementacdo de uma estratégia ou na melhoria do seu desempenho, assim como reportar
as actividades operacionais da unidade organizacional. Segundo Bilhim (2004: p.88), o “balan-
ced scorecard” “reflecte o equilibrio entre objectivos de curto e longo prazo, entre indicadores
financeiros e ndo financeiros e entre perspectivas de desempenho externas e internas”. Os gesto-
res de cada nivel sectorial (Comandos Funcionais ou equivalente) definem os seus indicadores
chave de desempenho, isto é “key performance indicators” (KPI), definindo maximos e minimos

aceitaveis (padrdo) que permitam uma comparacdo com os indicadores de realizacao.

O verdadeiro poder das tecnologias de informacdo, segundo Venkatraman (1994) (um
especialista em gestdo estratégica e tecnologia de informacdo), estd em “reestruturar as relacoes
nas redes empresariais para aproveitar um leque mais vasto de competéncias” e nao para impor
controlo superior nos gestores, o que infligiria prejuizos incalculaveis por causa da
desmoralizacdo da gestdo, afectando seriamente a eficicia dos gestores. A finalidade do Bl é
melhorar a qualidade dos dados para o processo de decisdo e disponibilizd-los em tempo
oportuno, contribuindo assim para o gestor ter uma atitude pro-activa no funcionamento da

organizacao, para fazer o trabalho produtivo e tornar o subordinado eficaz (Drucker, 2005: p.10).
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Os instrumentos que ajudam o gestor de qualquer nivel a fixar os objectivos, a planear e
a acompanhar os resultados, podem ser repartidos em instrumentos que apoiam a gestdo de topo
na fixacdo dos objectivos estratégicos e a programar as estratégias para as atingir, e em instru-
mentos que motivem 0S responsaveis operacionais, descentralizados, a atingir os objectivos
estratégicos. O sistema de informacdo empresarial SAP da suporte a gestdo corporativa, a gestdo
intermédia e a gestdo operacional, apoiando os instrumentos de planeamento e controlo que se

esquematizam na figura 1.
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[Modelo Adaptado de Jordan, Neves Rodrigues, 2003, Fig.1.3]

Figura 1 — Instrumentos de controlo da gestdo estratégica e a gestdo operacional

Estes instrumentos de gestdo facilitam a descentralizacdo, a coordenagdo e a avaliagéo;
0 modelo define uma hierarquizagédo entre os objectivos do MDN e as actividades consequentes.
A abordagem do controlo or¢camental sai do @mbito de uma abordagem sobre controlo opera-
cional e estratégico, porque é um instrumento que privilegia a documentacdo em vez da accao e

actua mais sobre os numeros do que sobre os gestores (Jordan, Neves, Rodrigues, 2003: p.226).
3.2. Osciclos de planeamento no SIG

O processo de planeamento para a “Defesa Nacional” previsto no SIG permite um modelo
com quatro niveis estratégicos e trés ciclos, ou seja, com mais um nivel estratégico do que
o modelo de planeamento multiciclos. Os niveis estratégicos estdo associados ao pensamento

estratégico do MDN (corporativo), dos Chefes dos Estados-Maior ou equivalentes (divisdo), os

28



A gestdo do Exército, 0 Modelo de Planeamento Multiciclos e o Sistema Integrado de Gestdo em implementag&do na Defesa

Comandantes Funcionais ou equivalentes (funcional) e os responsaveis de linha pela execucao
(operacional) — Comandantes/ Directores/ Chefes de U/E/O ou gestores de programas com

origem em fontes de financiamento diferente do OMDN. (Orgamento do MDN).

Os trés ciclos sdo semelhantes aos do modelo de planeamento multiciclos, deste modo existe
uma adequada articulacdo entre os objectivos estratégicos identificados pelo gestor de topo e
o orcamento anual atribuido as U/E/O e aos programas. O primeiro ciclo de planeamento do SIG
fixa 0s objectivos alicercados a visdo estratégica e associa uma programacdo das capacidades
a uma estimativa dos recursos, por ordem de prioridade, adstritos a realizacdo da estratégia. No
segundo ciclo elabora-se o plano sectorial por Comando Funcional ou equivalente, que
corresponde a formalizacdo da estratégia. Neste plano operacional vém identificadas todas as
actividades ndo rotineiras que contribuem para a execucdo dos objectivos. No ultimo ciclo
elabora-se o0 orgamento por actividades onde se fixam os objectivos de resultados a curto prazo,
accOes ou elementos de accdo, e consolidam-se os planos das actividades das U/E/O ou entidades

equivalentes para 0 ano seguinte.

O objectivo desta metodologia é disponibilizar um conjunto de instrumentos a hierarquia res-
ponsavel pela gestdo administrativo-logistica no universo da “Defesa Nacional”. As sucessivas
previsdes dos custos baseados nas diferentes actividades serdo lancadas na base de dados, nas
respectivas areas funcionais. A tabela 1 apresenta a forma como se articula o planeamento dos
resultados por fonte de financiamento e nivel de detalhe da descricdo. Os dois primeiros niveis
representam uma perspectiva plurianual, os dois niveis seguintes tenderdo a representar as opera-
¢des anuais que visam concretizar o nivel superior, onde se inclui a estimativa de despesa com
indicacdo da rubrica or¢camental. Estes dados de planeamento sdo armazenados na ferramenta
SAP-BW. Abaixo dos niveis referidos havera ainda a possibilidade (na fase de planeamento) ou

a obrigatoriedade (na fase de execu¢do) da associagdo de nimero de processo de despesa (NPD).

Standard/ SIG | LPM/ Capacidades PIIDAC Orsi)n;cra;t:ap/ Dados
(M)andatério/ |Valor Rdbrica Centro
(O)pcional Planeado |Orgamental |Custos
Objectivo Objectivo Principal Programa Programa M X
Actividade Objectivo Parcelar Medida Medida M X
Acgéo Acgéo Projecto Projecto M X
Elemento de Acgdo Elemento de Acgdo M X (X) (x)
NPD NPD NPD NPD M X X X

Tabela 1 — Objectivos considerados no Projecto SIG (10Mar06)

Os recursos ndo financeiros necessarios a prossecucdo da actividade sdo descritos no SAP-
BW num formato de texto livre, ou devidamente quantificados nas areas de recursos humanos,

logistica e infra-estruturas por um ou mais indicadores de desempenho (métrica de controlo).
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3.3. O controlo do desempenho

Na Administracdo Publica, os gestores estabelecem hierarquias e fixam objectivos, em
consonancia com as orientacdes estratégicas para a respectiva area, a missdo do organismo,
0 previsto na carta de missdo do respectivo dirigente maximo, e com o plano de actividades e
o orcamento® que constituem o padrdo geral. As estratégias deliberadas formalizadas nos pa-
drdes, embora eficientemente implementadas, podem ser ineficazes no alcance dos objectivos.
Por outro lado, existem estratégias emergentes que podem ser eficazes. Acresce a tendéncia
actual da descentralizacdo da autoridade na periferia, do gestor operacional ter autoridade para
gerir 0s recursos, do crescimento da hierarquia horizontal e da dispersdo geografica, o que leva
gestores a aceitarem responsabilidades de actividades planeadas sobre as quais tém pouco

controlo.

Na gestdo estratégica de uma organizacdo o que € essencial & o desempenho para cumprir 0s
objectivos e ndo a correcta execucdo do planeamento. Para apoiar a gestdo estratégica na medi-
cdo do desempenho, a aplicacdo CPM-BSC® potencia a utilizacdo do “balanced scorecard”,
uma espécie de “blueprint” da organizacdo, que permite traduzir a visdo e a estratégia num
conjunto coerente de medidas do desempenho. O “balanced scorecard” assenta em quatro
elementos base — objectivos, medidas, metas e iniciativas, sujeitos a ciclo de revisdo anual.
Os objectivos poderdo ser reformulados para melhor ressaltar a sua finalidade ou clarificar
qualquer incompreensdo na terminologia. As medidas podem ser sujeitas a alteracdes no método
de calculo, descricdo ou frequéncia de medida. As metas deverdo ser actualizadas e as iniciativas
sdo revistas em conjunto com o processo de planeamento e orcamentacdo das actividades
(Niven, 2003).

Os gestores de topo definem os objectivos estratégicos, que sdo distribuidos por quatro zonas
ou perspectivas do “scorecard”. As duas inferiores contém objectivos relacionados com
as actividades mais importantes em termos de optimizar os processos internos (por exemplo,
treino, sustentacdo logistica ou melhorar a qualidade e produtividade), e uma outra perspectiva
relacionada com a aprendizagem dos individuos e o desenvolvimento da organizacdo para
o futuro. As duas perspectivas superiores contém objectivos relacionados com a expectativa do
que os “stakeholders” esperam receber. No Anexo C reproduz-se um exemplo, elaborado por
Kaplan e Norton (“inventores” desta metodologia) sobre os resultados numa companhia de
aviagéo de baixo-custo reduzindo o tempo de estadia dos passageiros em terra.

30 De acordo com o n.° 2 da RCM n.° 199/2005 de 7 de Dezembro.
31 Capacidades da aplicagio desctitas em http://help.sap.com, acedido em 12 de Margo de 2006
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Outro dos instrumentos disponibilizados pelo Bl para o controlo, que se salienta, é o orca-
mento baseado em actividades. Recorde-se que as FFAA em 1987 foram inovadoras ao formu-
larem o objectivo e a estratégia de adop¢do do SIPPO. O objectivo é ’garantir, a todo o tempo,
aandlise custo/eficacia em relacdo a cada um dos programas/ sub-programas”,®*’s6 que

a implementacéo no Exército n&o alcancou os resultados desejados.>

4. Sintese conclusiva

A implementacdo de um sistema integrado de gestdo no Exército pode melhorar a qualidade
dos processos de trabalho e disponibilizar informacdo diferenciada, adaptada e individualizada

consoante o nivel hierdrquico e as actividades realizadas. Destaca-se a informacao de gestdo:

- Informacéo sobre transaccdes ou posicdo sobre um aspecto especifico da organizacdo, como

listagem de pessoal ou de material, que sdo informacdes de natureza operacional;

- Indicadores chave de desempenho (“Key Performance Indicators” — KPI) definidos pelos
gestores com a finalidade de avaliar os resultados dos processos, do ponto de vista dos seus

beneficiérios internos ou externos a organizacao;

- Informacdo sintética com base no modelo “balanced scorecard” que ajuda a avaliar
a eficacia da estratégia realizada, tendo em conta os objectivos, medidas, metas e iniciativas
definidos pelos gestores;

- Informacédo coerente entre o custo das actividades e os objectivos dos niveis superiores de
planeamento (CBA), que ajuda a criar uma convergéncia de esforgos dos militares e civis que

servem a Instituicdo a racionalizar os recursos disponiveis.

Se, no sistema de informacdo empresarial SAP, adquirido pelo MDN, 0s responsaveis
hierarquicos do Exército aproveitarem todas as suas potencialidades, os utilizadores autorizados
acedem a informacéo de gestdo de uma forma distribuida e descentralizada de modo a focalizar
a atencdo de todos os que trabalham na Instituicdo para os objectivos, os resultados e a avaliagdo
do desempenho da organizacdo. A disseminacdo da informacdo incentiva a aptiddo interpessoal
de comunicacgéo e coordenacdo e uma atitude de aprender a melhorar a execucao da sua tarefa.
Note-se que a gestdo € uma simbiose de instrumentos e técnicas sistematicas com conhecimentos

e aptiddes.

32 SIPPO, Lisboa, EMGFA, 1987, p.1, citado por Varela

3 O Exército dos EUA, em 1999, iniciou a implementa¢io da metodologia de Custos baseados em Actividades (CBA),
como instrumento para o gestor local compreender os custos operacionais e o desempenho (LLaPaugh).
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IV CONTRIBUTOS PARA UMA “TRANSFORMACAO DA GESTAO”

O contexto de segurancga, resultante do colapso do bloco de Leste e as consequéncias da
globalizacdo, determinou a transformacdo das forcas militares de composicdo estatica,
preparadas para um conflito bipolar, para forcas de composicdo flexivel, projectaveis e

preparadas para responder a novos tipos de ameagas.

Algumas FFAA da Alianca centraram as mudancas apenas na reestruturacdo da organizacdo
e no modo das suas forcas actuarem. Contudo, as limitacGes financeiras na area da Defesa
Nacional impostas pelos Parlamentos conduziram a uma mudanga nas praticas de gestdo dos
responsaveis, a que se designou em alguns paises da Alianca como “Business Transformation”.
Optimizaram 0s instrumentos e sistemas de gestdo, para Se assegurarem gue tomavam

as melhores decisdes na obtencdo das capacidades de defesa desejadas pelos seus cidadaos.

Os instrumentos e sistemas de gestdo utilizados pela OTAN e por muitos paises da Alianca
sdo os adoptados na gestdo empresarial: a gestdo por objectivos, com prioridade nos processos e
na gestdo da qualidade, uma gestdo por capacidades ao nivel estratégico e, recentemente, na
utilizacdo do “balanced scorecard” para institucionalizar a gestdo do desempenho.

A legislacdo em vigor em Portugal e as actuais politicas governamentais levara a necessidade
do Exército adoptar instrumentos de gestdo integrada que permitam avaliar de um modo

permanente e transparente os resultados obtidos.

1. O SIG como alavanca para a gestdo moderna da “Transformacéo do Exército”

A “Directiva para a Transformacdo do Exército” promulgada pelo CEME é uma formali-
zacdo da sua visdo estratégica. Este documento vincula uma perspectiva de como o Exército ira
actuar no futuro na condugéo das operacgdes militares, tendo em conta a realidade dos mandatos
recebidos do escaldo superior, acredibilidade das capacidades definidas, e a necessidade
subjacente a um maior empenhamento operacional no exterior do territério nacional. O conceito
da Directiva orienta o esfor¢co da mudanca para dois niveis: o nivel conceptual, “na adopcéo de
um novo modelo (organizacional) cuja preocupacdo central é a prontiddo da Forga” e o nivel

da implementac&o, de modo a “aproximar a realidade actual ao novo modelo organizacional”**.

Uma vez difundida a visdo estratégica em Outubro de 2003, a outra etapa relevante no
processo de “Transformacdo do Exército” foi a promulgacao pelo General CEME, em Agosto de
2005, do “Plano de Médio e Longo Prazo do Exército 2005-2023” (PMLP) elaborado pelo

34 Citacoes da Directiva da Transformacao.
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Estado-Maior do Exército (EME), em coordenacdo com os Comandantes Funcionais. Este
documento contém a missdo restabelecida do Exército e descreve os objectivos de Forca do
Exército que se pretendem atingir e quando, contendo, em anexo, 0s planos sectoriais e 0s
objectivos de curto prazo para a “Transformacao do Exército”. A preocupacao central do instru-
mento de gestdo PMLP ¢é transmitir orientacdes estratégicas onde se definem os objectivos estra-

tégicos, tarefas essenciais para 0 cumprimento da missdo, claramente articulados e mensuraveis.

Desta descri¢do sucinta conclui-se que o processo de mudanca no Exército estd mais dirigido
para a solucdo da accdo militar e a reestruturacdo do seu dispositivo. A implementacdo deste
processo sera facilitada e realizada com maior eficiéncia e eficacia se a cadeia de gestores do
Exército utilizar novos sistemas e novos instrumentos de gestdo. A mudanca das “regras do
jogo” determinada pelo SIG podera ser uma alavanca para estender o processo de mudanca
planeada, “Transformacdo do Exército”; numa mudanca das atitudes comportamentais no
Exército — “Transformacdo da Gestdo”, de modo a criar condi¢Ges a implementacdo das novas
orientacOes estratégicas. “Hoje, a teoria da mudanca ja comprovou empiricamente que € mais
facil mudar os comportamentos na organizacdo pela mudanca de processos, estruturas e
sistemas, ou seja, pela mudanca das regras do jogo do que mudar as atitudes ou a cultura”
(Bilhim, 1995b:p.233).

2. Os quatro niveis estrategicos da gestdo do Exército

O processo de gestdo do Exército pode-se restringir a uma pirdmide organizacional em que
no topo esta o General CEME, o segundo nivel é constituido pelos Comandantes Funcionais e na
base da pirdmide, estdo os gestores operacionais responsaveis por executarem a estratégia e apre-
sentarem o0s resultados. Mas, numa perspectiva mais abrangente, esta piramide hierarquica
insere-se numa estrutura funcional alargada, em que no topo se encontra 0 Ministro da Defesa
Nacional. Nesta perspectiva, consideram-se quatro niveis estratégicos no processo de gestdo do
Exército:

- Estratégia e planeamento da Defesa. O planeamento corporativo da Defesa Nacional com-
preende o planeamento estratégico decorrente da Lei de Defesa Nacional e das For¢as Arma-
das®, leis do investimento ptblico e outros mandatos formais do MDN e CEMGFA. Existem

também mandatos informais, tipicamente politicos no sentido lato do termo;

% Em Santos ver explicacdo sobre planeamento estratégico da defesa nacional e a lei quadro das leis de programacio

militar. (2001: pp.:3 a 8).
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- Estratégia e planeamento do Exército. A formulacdo da viséo estratégica para a ac¢do militar
encontra-se na “Directiva da Transformacéo”. O PMLP da orientacdo para o planeamento de

médio e longo prazo e hierarquiza os Objectivos de Forc¢a dentro da respectiva Capacidade;

- Estratégia e planeamento funcional. A descentralizacdo, pela via funcional, da accdo de
comando do General CEME, conduz os Comandantes Funcionais a formularem e implemen-
tarem os seus planos de actividades com base na misséo, visao e objectivos definidos. O pro-
duto final é um plano sectorial, decomposto ndo sé num conjunto de programas de activida-
des, mas também numa directiva integrada sobre os recursos a dotar cada entidade operacio-

nal associada a um centro de responsabilidade para executarem as actividades atribuidas;

- Estratégia e planeamento operacional. Este nivel estd associado a execucéo de programas de
reequipamento, gestdo de objectivos de forcas, ou outros programas de accdo estabelecidos
ao nivel funcional. A partida serd de prever que as diferentes formas de planeamentos dos

comandantes, directores ou chefes, resultem num processo néo tdo sistematico.

Verifica-se, deste modo, que existe um processo de gestdo que vai fazendo a filtragem das
orientacOes estratégicas ao longo cadeia hierdrquica até se chegar ao planeamento e execucao
operacional. Numa organizacdo complexa como o Exeército, onde em cada nivel existem diversas
sub-niveis de estratégia progressivamente mais detalhadas, cada gestor deverd formular aos
gestores subordinados as suas intengdes estratégicas. O SIG devera ser o sistema de gestdo de
apoio a este processo de criar um edificio coerente em que todas as pessoas (a infra-estrutura
social do Exército) tenham conhecimento da estratégia planeada na sua esfera de accéo e que as
accOes de avaliacdo e correccdo aos planeamentos sejam constantes em todo o processo, garan-

tindo o melhor itinerario, no momento, para a concretizacdo dos objectivos.

3. Gerir para os resultados

Os fundamentos para construgdo do modelo proposto para a gestdo integrada do Exército
fundamentam-se nos conceitos apresentados, no modelo multiciclos e nos instrumentos
disponibilizados pelo SIG, designadamente o processo de planeamento, 0 BSC e o CBA.
As premissas para a exequibilidade do modelo no Exército assentam no empenhamento dos
responsaveis em utilizarem uma ldgica de gestdo por objectivos, envolverem-se na melhoria

continua dos processos e focarem a sua estratégia na implementacao de capacidades militares.

O modelo de gestdo integrada centra-se no desempenho e considera seis elementos ou
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processos representados na Fig. 2.%° Estes elementos envolvem toda a organizac&o de uma forma
interdependente, mas cada um com as suas metodologias proprias, que devem ser flexiveis, de
modo a adequarem-se as necessidades do gestor. A concepcdo do modelo tem de ser enquadrada
no processo de transformacdo em curso no Exército, de modo a integrar a formalizacdo da

missao restabelecida, visao e objectivos aprovados para a acgdo militar.

O primeiro elemento do modelo é conduzido, quer pela missdo restabelecida e visdo
estratégica do General CEME, quer pelos objectivos de For¢a do Exército definidos e detalhados
no PMLP para um periodo de 18 anos. Nesta fase cria-se a estratégia institucional de planifica-
cdo e de tomada de decisdes, assim como as orientacfes estratégicas para 0s proximos anos.
A missdo restabelecida, os valores, a visao e a estratégia do General CEME sdo traduzidos nas
quatro perspectivas do “balanced scorecard” — ac¢ao militar (finalidade do Exército), recursos,

processos internos e futuras capacidades, que serdo os indicadores de desempenho do Exército.

A titulo ilustrativo, apresentam-se os objectivos estratégicos definidos pelo Ministério da

Defesa do Canada, em relagdo s quatro perspectivas do balanced scorecard®’:

“Servicos” da Defesa Nacional em que o objectivo principal é conduzir operacdes;

— Programar os recursos para planear a Forga, em que os objectivos sdo implementar uma
gestdo moderna e optimizar a utilizagdo dos recursos;

— Processos internos para construir a Forca, com os objectivos de gerar forgas operacionais
e criar a cooperagéo entre Ramos e Agéncias;

— Um quadro de pessoal profissional, eficaz e sustentavel, em que os objectivos sdo criar
lideranca, promover a aprendizagem continua, promover o bem-estar e cuidados de salde,
recrutar e manter.

Na elaboracdo do “balanced scorecard” para 2004/2005, o Ministério da Defesa do Reino
Unido considera que em relacdo as quatro perspectivas, os indicadores de desempenho deverdo

responder a quatro questdes:*®

— Estaremos preparados para os desafios de hoje e prontos para as tarefas de amanha?
— Estaremos a utilizar da melhor forma os nossos recursos?

— Seremos uma organizacdo com um elevado desempenho?

3 Um numero de elementos igual a0 do modelo de planeamento e gestio do MoD do Canada - ver Programa a Gestao
na Defesa no Canadd: www.veds.forces.ge.ca/dgsc/pubs/exc/modern/intro_f.asp.

37 www.veds.forces.ge.ca/dgsp/pubs/dp_m/pm/intro_e.asp.

3#Relatorio Anual do MoD UK 2004/2005 de 28 de Outubro de 2005: www.mod.uk/NR/rdonlyres/77D6FC7B-7514-
4B49-A775-0FDEACF63631/0/mod_ara0405_intro.pdf, acedido em 20 de Janeiro de 2006.
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Estaremos a preparar o futuro?

O resultado deste primeiro elemento do modelo seré a gestdo de topo do Exército consolidar
e difundir aos “stakeholders” a visdo e 0s objectivos estratégicos do Ramo, de longo e curto
prazo. O processo de se alcancar este desiderato serd seguir uma metodologia semelhante ao

ciclo dos objectivos, referido no modelo do planeamento multiciclos de modo a estimular a coor-

denacdo e a comunicacao entre os trés niveis estratégicos: MDN, EME, Comandos Funcionais.

Visao e Objectivos
Estratégicos
(Directiva para a

Transformagéo e PMLP)

Medir, Avaliar e
Divulgar os
Resultados

(“Balance Scorecard”
“Key Performance Ind.”)

Formulacao das
Capacidades
(“Capabilty Package”)

Gestao
do
Desempenho

Implementacao das
Capacidades
(Prioritarizagcdo dos
Recursos)

Gestao do
Orcamento Anual

(Orgamento por
actividades)

Planificacao das
Actividades
(Gestao por Processos e
Custeio Baseado nas
Actividades)

Figura 2 - Ciclo Anual de Planeamento e Gestao

Os dois elementos seguintes no modelo proposto constituem o processo de planificagdo das
capacidades que conduzem a determinacdo da correcta combinacdo de planos, de pessoas, de
equipamentos e de actividades para cumprir as missdes e tarefas especificas do Exército. Um dos
elementos representa o processo de formulacéo das capacidades de acordo com o ciclo bienal de
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planeamento de Forcas. Neste elemento, o PMLP constitui o enquadramento para 0s programas
de reequipamento a inscrever na LPM e em outras fontes de financiamento de investimento,
como o0 “Programa de Investimentos e Despesas de Desenvolvimento da Administracdo Central”
(PIDDAC) e a futura Lei de Programacgdo de Infra-Estruturas. O outro elemento refere-se a
implementacdo das capacidades de acordo com a programacéo financeira dos custos atribuidos
aos programas de investimento pablico. De acordo com o0s objectivos estratégicos, é necessario
estabelecer as prioridades na distribuicdo de recursos para diferentes horizontes de programacéo,

incluindo o ciclo de planificacdo imediato, e pelos Comandos Funcionais.

Uma metodologia adequada ao processo de formulacdo e implementacdo das capacidades
militares relacionadas com programas de investimento é a utilizada pelo Comando Estratégico da

OTAN no desenvolvimento das “capability package”™

(CP). Esta metodologia tem a vantagem
de abranger todo o ciclo de vida dos sistemas/ equipamentos resultantes dessa capacidade, em
concordancia com a politica da Alianca para a gestdo do ciclo de vida®®. A actual metodologia
para a implementacdo dos objectivos de forga do Exército e as actividades dos Oficiais Coorde-
nadores de Areas de Reequipamento deverdo ser revistas e adequar & especificidade nacional a
metodologia CP e uma politica de ciclo de vida dos sistemas. O EME é o 6rgdo competente para

desenvolver este processo de revisdo da metodologia com o apoio dos Comandos Funcionais.

Apds a validacdo pelo General CEME dos objectivos estratégicos e sectoriais, das
capacidades e sua precedéncia, entra-se no subciclo do planeamento das actividades. Os
Comandantes Funcionais definem as actividades n&o rotineiras para prossecuc¢do dos objectivos,
numa base também plurianual, e explicitam, progressivamente, as ac¢des a desenvolver no
ambito de cada actividade, estas j& muito relacionadas com as necessidades de aquisicdo/despesa
anuais. A implementacéo do instrumento CBA leva a que os Comandos Funcionais discriminem
0S objectivos por actividades, em coordenagcdo com 0s gestores operacionais. Este modo de
implementar a estratégia assegura a distribuicdo dos recursos financeiros, humanos e logisticos
pelas actividades e permite aos gestores medirem o desempenho construindo os indicadores,
qualitativos e/ou quantitativos (KPI’s). Em paralelo com a planificacdo das actividades devera

ser feita uma reavaliacdo dos processos em fungdo das necessidades estratégicas em evolucao.

O processo de planificacdo das actividades harmoniza os objectivos com as actividades e
poderd ser semelhante ao apresentado no ciclo de programacao do modelo de planeamento multi-
ciclos. Consideram-se, como no modelo de planeamento multiciclos (Apd.B), trés niveis de

3 A Metodologia descrita em BI-SC 85-1, 2001
40 “Proposed NATO Policy for Systems Life Cycle Management”, (PFP(CNAD)D(2004)011, 15Dec;
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planeamento em que o responsavel de topo seria 0 General CEME. O produto do sub-ciclo
é o plano de actividades ndo-rotineiras que visa espelhar o planeamento sectorial. A elaboracao
deste plano deveré ser feita em estreita coordenacdo com os gestores operacionais (Cmdt/Dir/ Ch
e gestores de projectos de investimentos), responsaveis pela execucdo das actividades para
garantir um alinhamento vertical entre os trés niveis de planeamento. O or¢camento materializa-

-se, em termos monetarios, nos planos de sectoriais elaborados pelos Comandos Funcionais.

A gestao do orcamento anual inicia-se com a previsao efectuada pela U/E/O ou equipas de
gestdo de projecto, tendo em conta o plano de actividades rotineiras, efectuado pelas areas de
suporte, nomeadamente, logistica (planeamento de necessidades), pessoal (planeamento de
necessidades e estimativa de custos), infra-estruturas (planeamento e programacao de infra-estru-
turas, obras e manutencdo), manutencdo (planeamento de necessidades) e vendas (plano de
vendas — Despesa Com Compensacdo de Receitas). A fase seguinte no ciclo do orgamento €
a integracao dos planos de actividades das U/E/O e equipas de projecto, rotineiras e nao rotinei-
ras, na Proposta de Orcamento do Exército. Durante o processo de consolidacdo, 0s servigos
financeiros centrais do Exército poderdo submeter versfes consolidadas para o cubo Plano de
Actividades*, para efeito de as U/E/O adequarem o seu planeamento temético a versdo mais
actualizada. O processo finaliza-se com a aprovacdo do Orcamento de Estado pela Assembleia
da Republica sendo, entdo, os dados transferidos da plataforma SAP-BW para a plataforma SAP-
ERP, onde se irdo efectuar operacOes de execucdo. A gestdo do or¢camento anual continua no

ano de execucao orcamental para contemplar as possiveis propostas de alteragcdes orgcamentais.

O ultimo elemento do ciclo da gestdo do desempenho mede os resultados do planeamento, da
orcamentacdo e do processo de decisdo nas quatro perspectivas do “balanced scorecard” com
base nos KPI’s. Avalia os resultados examinando o padrdo versus desempenho alcangado,
procurando as causas dos resultados e examinando a utilizagdo dos recursos. O “balanced
scorecard” € um instrumento de avaliacdo estratégica orientada para 0s niveis de gestao de topo.
Os gestores operacionais desenvolvem e implementam os indicadores chave de desempenho
(KPI), para avaliarem a eficiéncia, os resultados e sobretudo a eficacia dos processos de que séo
responsaveis. Esta avaliacdo do desempenho da organizacdo devera ser acompanhada de uma
politica de implementacdo de sistemas de qualidade e de uma nova cultura de gest&o.*?

4O esquema tipo do plano de actividades prevé, além da introdugio, um capitulo referente a objectivos e estratégias a
adoptar para cumprimento dos objectivos, e outro sobre actividades previstas e afectagio dos recursos humanos,
materiais e financeiros as actividades (DL n.° 183/96 de 27 de Setembro)

42 Sobre uma politica de qualidade para a Administragao Publica ver Gongalves (2002, pp. 12-17).
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CONCLUSOES E SUGESTOES

1. O objectivo desta investigacdo foi avaliar as potencialidades do modelo de planeamento
multiciclos e do SIG na gestdo do Exército, relaciona-las e analisar como associados a outros
instrumentos e sistemas de gestdo abordados no Trabalho, contribuem para uma melhoria na

implementacdo do processo de “Transformacdo do Exército”.

2. Ao longo da investigacdo sobre o enquadramento conceptual do tema foi fermentando a ideia
de que os instrumentos de planeamento e controlo séo ferramentas imprescindiveis para o gestor,
militar ou civil, acompanhar os resultados da sua unidade organica e conseguir atingir
0s objectivos. Sem eles, 0 “como” gerir com bons resultados seria dependente da arte do gestor,
sem ser necessario possuir qualquer preparacgéo cientifica especifica na area da gestao, facto cada

vez menos provavel na sociedade do conhecimento.

3. A misséo, a visdo estratégica e 0s objectivos sdo actualmente os carris que guiam uma gestao
flexivel e com abertura para agregar todas as estratégias emergentes que contribuam para que 0s
resultados sejam alcancados. A dindmica do processo de gestdo obriga os gestores a utilizarem
instrumentos e sistemas de gestdo sofisticados, diminuindo a importancia da dicotomia entre o

planeamento e a execucdo porque quem planeia gere a execugao.

4. A estratégia € o motor do processo de gestdo e o planeamento uma funcdo da gestdo
essencial para a comunicacdo, a coordenacdo e o controlo dentro de uma organizacdo. Num
processo de transformacdo, como é o caso actual do Exército uma estratégia explicita e

articulada centralmente é a adequada.

5. No inicio do Trabalho levantaram-se duas hipoOteses que foram confirmadas. A relacdo
antecipada na hipotese 1, de que o modelo de planeamento multiciclos dinamiza a coordenacdo e
a comunicacgdo entre os niveis de gestdo e articula os objectivos com os recursos disponiveis,
encontra-se explicitada neste modelo, que interliga trés niveis de gestdo com trés niveis de
planeamento num espaco temporal de um ano econdmico. A hipdétese 2 refere que o SIG facilita
a viséo integrada da gestdo por objectivos, a aplicacdo do Regime de Administracdo Financeira
do Estado, a optimizacdo dos processos, viabiliza a elaboragdo do orgamento por actividades
(CBA) e a avaliacdo do desempenho da organizagdo. Verificou-se que o SIG tem essas
potencialidades, mas a sua implementacdo depende, sobretudo, do empenho dos gestores do

Exército, aos diversos niveis estratégicos, em modernizarem a cultura de gestéo.

6. O estudo detalhado do modelo de planeamento multiciclos, desenvolvido nos anos 70,
conduziu a compreensdao do modelo de planeamento previsto no SIG, levando a criar uma

linguagem comum aos dois modelos e um processo de implementagdo passivel de ser similar. O
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que permitiu comprovar que o modelo de planeamento multiciclos e o SIG séo instrumentos de
gestdo Uteis ao processo de gestdo do Exército porque permitem aproximar aqueles que

formulam a estratégia dos que a implementam.

7. As constantes alteracbes no ambiente externo ao Exército e a sua dinamica interna levam
com frequéncia os planos a descarrilarem, como resultado de acontecimentos inopinados, e 0s
resultados desejados ndo serem alcancados devido a inflexibilidade de alguns gestores militares

em compreenderem as estratégias emergentes.

8. A luz dos conceitos actuais de gestdo, a actual separacio entre os gestores e os planeadores,
em conjunto com a inexisténcia de uma plataforma informatica comum que integre a gestdo das
areas financeiras, logistica e pessoal sdo factores internos susceptiveis de contribuirem para
o0s processos de gestdo ndo terem resultados satisfatérios e a Instituicdo apresentar um

desempenho reduzido.

9. Um caminho para ultrapassar a fragilidade do processo de planeamento e a dificuldade do
Exército estabelecer, até a data, um sistema eficaz de controlo passa pela adopgéo de sistemas de
informacdo de gestdo como o SIG e pelo estabelecimento de relagdes laterais incorporadas na

estrutura formal, como as equipas de gestdo de projecto.

10. A articulacdo da gestdo numa organizagdo actual ndo se pode cingir a uma hierarquia
vertical. Uma organizacdo é uma rede interactiva em que os chefes eficazes desenvolvem o seu
trabalho ao longo da rede e ndo se colocam estaticamente no topo do seu nivel hierarquico.
O conhecimento dos processos e a utilizacdo de uma plataforma de informacdo comum, além de
motivar as pessoas, permite a colaboragdo entre niveis hierarquicos e, transversalmente,

0 aconselhamento dos que tém competéncias necessarias no momento.

11. A finalizar, esboga-se um modelo de gestdo integrada do desempenho do Exército que
articule a visdo estratégica, a misséo e 0s objectivos com os orgcamentos. Trata-se de um modelo
com instrumentos de gestdo que auxiliam os responsaveis do Exército a equilibrar as capacidades
militares com os constrangimentos financeiros, a melhorar a planificagéo de longo e curto prazo,
a executar com eficiéncia os programas de reequipamento, a controlar a gestdo do desempenho e

a cumprir a legislacdo da Administracdo Publica aplicavel.

12. O “balanced scorecard” é um instrumento adequado para a gestdo de topo do Exército poder,
em tempo, conduzir a implementacéo da estratégia para se alcangarem os resultados expectaveis.
Uma futura investigacdo poderia desenvolver um estudo mais detalhado das meétricas de

desempenho a utilizar, nos trés niveis estratégicos de gestdo no Exercito.
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13. Os resultados praticos na utilizacdo pelos gestores do Exército dos dois modelos de
planeamento observados (SIPPO e execucdo da LPM), aconselnam a que se faca uma
reavaliacdo integrada dos respectivos modelos e que seja tido em conta os trabalhos de pesquisa
ja efectuados sobre os referidos modelos. Designadamente o SIPPO que o Exército ja ndo utiliza,
a sua finalidade de criar um quadro de indicadores de custos e garantir a permanente avaliacdo
dos resultados de cada um dos programas/ subprogramas podera ser garantido logo que for
implementado no Exército o bloco 3.1 do SIG, relativo a auditoria e indicadores de gestdo. Em
relacdo a execugdo da LPM advoga-se a utilizacdo do modelo de gestdo de projectos apoiado no
SIG, numa gestdo de qualidade (ISO 10.006) e no conceito de gestdo de ciclo de vida

preconizado pela “Conferéncia Nacional dos Directores de Armamento” da OTAN.

14. O processo de gestdo da execugcdo da LPM e os instrumentos de planeamento de
programacédo e or¢camentacao deverdo integrar-se num processo mais amplo a que se designou
“Transformacdo da Gestdo”, assente num modelo que articule os recursos, a organizacdo e
0s processos para se alcancarem resultados mensurdveis desejados pelo processo de
“Transformacdo do Exército”. Se os quadros tiverem a formacdo adequada, pode-se prever que
aimplementacdo do SIG beneficiarda as Exército e as FFAA com uma mudanca do
comportamento dos seus gestores, de modo a implementarem uma politica de qualidade e
transparéncia nos actos administrativos e uma melhor eficacia e eficiéncia nos servigos prestados

a Portugal.

Pedroucos, Maio de 2006
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APENDICE A — CORPO DE CONCEITOS

Actividade — conjunto de acgdes ou tarefas interligadas que contribuem para a realizacao de pelo
menos um objectivo e possibilitam a identificagdo de resultados e dos respectivos meios a
utilizar (PMLP, 2005: p.82)

Administracfes Publicas — este sector retine as unidades institucionais que tém por funcéao
principal produzir servicos ndo mercantis com vista a satisfacdo das necessidades da
colectividade e efectuar operacdes de redistribuicdo de rendimentos ou do patriménio nacional.
Os seus recursos sdo constituidos, em regra, pelos impostos e pelas contribui¢fes sociais
obrigatorias recebidas directa ou indirectamente. (Dec.-Lei n. 26/2002 de 14 de Fevereiro, DR
n.° 38, Série I-A)

Balanco Social — instrumento de apoio a gestdo nas areas sociais e recursos humanos, elaborado
anualmente com referéncia a 31 de Dezembro do ano anterior, de acordo com o disposto no
Decreto-Lei n.° 190/96 de 9 de Outubro. (Art.° 41.° do DL n.° 135/99 de 22 de Abril)

Capacidade — aptiddo ou possibilidade de uma forca militar para desempenhar uma determinada
tarefa ou missdo ou atingir um objectivo, gerado através da combinacdo eficiente de pessoal,

equipamento, infra-estruturas e/ou treino assentes em doutrina adequada. (PMLP, 2005: p.82)

Centro de Responsabilidade — uma unidade da organizacdo chefiada por um gestor que é

responsavel pelas suas actividades. Assim, constitui um centro de responsabilidade toda unidade
da organizagédo que:

= Disponha de um chefe com objectivos proprios para os quais estdo orientadas as suas
actividades;

= Esse chefe tenha poder de decisdo sobre os meios necessarios a realizagdo dos seus
objectivos.

(Jordan, Neves e Rodrigues, 2003: p.300)
Componente Fixa — a componente do Sistema de Forcas Nacional que compreende 0s
Comandos, as Unidades, os Estabelecimentos e os Orgdos do EMGFA e dos Ramos (In: Sistema
de Forcas Nacional, Componente Operacional-SFN04 (COP), aprovado em 21 de Outubro de
2004, pelo Conselho Superior de Defesa Nacional. p.2.)
Componente Operacional — A componente do Sistema de Forgas Nacional que compreende as
forcas e os meios operacionais (In: Sistema de Forcas Nacional, Componente Operacional-
SFNO4 (COP), aprovado em 21 de Outubro de 2004, pelo Conselho Superior de Defesa
Nacional. p.2.)
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Controlo Orgamental — instrumento de acompanhamento dos objectivos e dos meios definidos
no plano e no orgcamento, a sua principal limitacdo sobre o ponto de vista de controlo de gestao é

gue a sua linguagem se restringe a numeros financeiros.
(Jordan, Neves e Rodrigues, 2003: p.182, 226).

Cultura Organizacional — o conjunto de comportamentos, padroes, ideias e valores de uma
organizacdo, que a identificam e que a tornam Unica. E por isso o principal factor responsavel

pelo desenvolvimento de um sentido de unidade e participacdo colectiva
(Manual de Gestdo — Guia dos conceitos de A a Z. Lisboa : Abril/ Controljornal, 1997.)

Estratégia Planeada, Deliberada, Ndo Realizada, Emergente e Realizada — A estratégia
planeada é a estratégia que havia intencdo de concretizar; a estratégia deliberada € as intencfes
que foram realizadas, as que ndo foram realizadas designa-se estratégia ndo realizada; a
estratégia realizada € os padrdes que foram executados ao longo do tempo; estratégia emergente
séo os padrdes realizados mas que ndo tinham sido especificamente formulados nas intengdes:

\
‘ ‘[ Tihi—}(;m

Nao Realizada
EStr
ateg;
/'/V Ve / Rea/iZGg;a
j Estratégia

/'/' Emergente
/—b

Modelo adaptado de Mintzberg et al, “Strategic Safary”, 1998, p. 12

Gestdo — processo de trabalho com e através dos outros para atingir os objectivos da organizacao
num ambiente de mudanca. O sujeito neste processo é a eficicia e a eficiéncia no uso dos

recursos limitados (Kreutner, 2004: p.9). Neste conceito de gestdo clarifica-se:

= - Objectivos da organizacdo. A caracteristica chave do objectivo é ser quantificado e
medido, sendo nédo passa de uma mera expressao de boas vontades, e ser enquadrado no

tempo para ser possivel verificar se foi alcangado;

= - Eficécia e eficiéncia. O critério para medir a eficacia organizacional sera a avaliacdo do
alcance dos objectivos. A eficacia de uma organizagdo refere-se a sua capacidade de

satisfazer uma necessidade da sociedade por meio do provimento de seus bens ou
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servigos ao passo que eficiéncia significa 0 maximo de resultados com o minimo de
recursos. A eficiéncia ndo se preocupa com os fins, mas simplesmente com 0s meios,
com 0s métodos e procedimentos mais adequados para optimizar a utilizacdo dos

recursos disponiveis.
(Kreitner, 2004: p.10-14)

Gestdo Estratégica — processo de especificar os objectivos de uma organizacdo, desenvolver
politicas e planos para alcancar esses objectivos, atribuir recursos para implementar os planos e

acompanhar os resultados. (ver strategic management in wikipedia)

Gestdo por Objectivos — sistema de gestdo abrangente baseado num conjunto de objectivos
anunciados e mensuraveis. Neste sistema o gestor e subordinados identificam objectivos comuns,
definem as areas de responsabilidade de cada um em termos de resultados esperados e utilizam

esses objectivos, como guias para a sua actividade.
(Kreitner, 2004: p.191) e (Chiavenato, 2000: p.272)

Lei de Programacédo Militar — documento legal que incorpora e desenvolve a aplicacdo de
programas de investimento puablico das FA, desactivagdo de material, infraestruturas e
investigacdo e desenvolvimento, constituindo o principal instrumento para dar suporte as
actividades de reequipamento. (Art.° 1° da Lei n.° 1/2003, de 13MALI).

Mecanismos de Ligacao — cargo de ligacédo, grupo de trabalho ou comité permanente, e quadro
integrador que € um cargo de ligacdo com autoridade formal e estruturas matriciais, (Mintzberg,
1995 : p.19-27)

Melhoria Continua — técnica de mudanca organizacional suave e continua centrada nas
actividades e em grupos de pessoas. Visa a qualidade dos produtos e servicos dentro de
programas a longo prazo, que privilegiam a melhoria gradual e passo a passo por meio de

intensiva colaboracdo e participacdo das pessoas. (Chiavenato, 2000: pp.680-682)
Meétodos de mudancgas num processo de transformacao

O método para a concretizacdo das mudangas num processo de transformacdo podera ter trés
perspectivas segundo Mintzberg: mudangas planeadas, mudancas conduzidas e mudancas
organicas As mudancas planeadas sdo “programaticas” que podem variar desde a melhoria da
qualidade e instrucdo, até ao planeamento estratégico. Os termos de gestdo associados a palavras
com prefixo “re” inserem-se nos métodos de mudanca conduzida: racionalizar os custos,

reestruturar a organizacao, reposicionar as estratégias, restabelecer a visdo e revitalizar a cultura.
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A mudanca organica sai do ambito da gestdo e € mais um processo paralelo como a

aprendizagem organizacional. (Mintzberg et all, 200 : pp. 327-330)

Motivacao — necessidade de exercer elevados niveis de esforgo para que a organizagéo alcance
0s seus objectivos, esforco esse que é condicionado pela forma como a organizacdo satisfaz
algumas das necessidades dos individuos. Por necessidade, entende-se um estado de espirito

interno que faz com que certos resultados aparecam como atractivos ao sujeito
(Bilhim, 1996: p.259)

Objectivo — deve especificar o que deve ser alcancado, quando, e por quem, e ser passivel de
quantificar sempre que possivel. Os autores anglo-saxdnicos que abordam as matérias de gestao
utiliza os termos “objective” e *“goal” por vezes com o0 mesmo sentido como Kreitner
(2004:p.185,186) outros distinguem-nos como Koetler (2003:p105,106) ou Lorange e Vancil
(1977:p.33). Neste texto, considerou-se objectivo estratégico um resultado futuro especifico,
consistente que se pretende atingir para cumprir a missdo da organizacdo. O termo meta, para
descrever objectivo resultante de uma andlise realistica, especifica em grandeza e tempo. As

metas podem corresponder a actividades, ac¢Oes e elementos de accao.

Objectivo de forca — uma forga, capacidade ou infra-estrutura, a constituir num determinado
periodo de tempo de acordo com requisitos quantitativos e qualitativos especificos, que contribui
para Sistema de Forc¢as tendo em vista a consecucdo das missdes do Exército. (PMLP, 2005:
p.82)

“On-Line Analytical Processing - OLAP” — tecnologia de software que permite analistas e
gestores que lIhe permite beneficiar dos dados através de um rapido, consistente e interactivo
acesso a uma grande variedade de quadros de informacdo que reflectem a real dimensédo da
empresa de acordo com a Idgica do utilizador. (wikipedia)

Organizacao — coordenacdo racional de actividades de um certo numero de pessoas, tendo em
vista a realizacdo de um objectivo ou intencdo explicita e comum, através de uma divisdo de
trabalho e funcdes, de uma hierarquia de autoridade e de responsabilidade. (Schein, Edgar (1986)
In. Bilhim “Teoria das Organizacdes”) Segundo Bilhim “entidades sociais, conscientemente
coordenadas, gozando de fronteiras relativamente bem delimitadas, que funcionam numa base
relativamente continua, tendo em vista a realizacdo de objectivos” (Bilhim, 1996: p.21-22). Uma

organizacdo actual € uma rede interactiva e ndo uma hierarquia vertical.

Planeamento — processo formalizado com vista a producdo de um resultado articulado, na forma
de um sistema integrado de decisbes (Mitzberg, Henry (1994). In ISCSP) O planeamento é

considerado como a primeira funcdo da gestdo, porque serve de ponte entre o presente e o futuro,
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estd presente em todas as nossas actividades, quer seja de um modo formal ou informal
(Kreitner: 2004, p.141). Em geral, admite-se que o planeamento é um conjunto de procedimentos
que os responsaveis pela gestdo de uma organizacdo utilizam para definirem “onde se pretende

chegar, o que deve ser feito, quando, como e em que sequéncia” (Chiavenato, 2000:195).

Plano estratégico — descreve de forma sintética a previsdo sobre o meio envolvente, 0s
objectivos de longo prazo que se pretendem atingir, a forma de os atingir com 0S recursos
expectaveis (estratégias) e a responsabilidade de cada um na sua implementacdo. E uma

orientagdo muito genérica a seguir, sem uma definicdo temporal exacta.
(Jordan, Neves e Rodrigues, 2003:p.58).

Plano Anual de Actividades — instrumento de apoio a gestdo que cada servico e organismo da
Administracdo Publica deve elaborar, onde discrimina o0s objectivos a atingir, os programas a
realizar e 0s recursos a utilizar, o qual, apds aprovacao pelo ministro competente, fundamentara a
proposta de orcamento a apresentar na fase de preparacdo do Orcamento do Estado, devendo ser
corrigido em funcgdo deste apds a aprovacao da Lei do Orgamento. Apos a aprovagdo, o plano
anual de actividades deve ser divulgado por todos os trabalhadores do servigo ou organismo,

devendo ser disponibilizado a todos os potenciais utilizadores.
(DL n.° 183/96 e Art.° 40.° do DL n.° 135/99)

Prestacdo de contas (accountability) — O principio de que os individuos, as organizagdes e a
comunidade sdo responsaveis pelas suas ac¢bes e podem ser chamados a explica-las a outros.

(Glossério da Universidade de Warwick:

www?2.warwick.ac.uk/services/archive/re/policies/rmpolicy/glossary/, acedido em 14 de Janeiro
de 2006.

Processos primarios, de suporte e de gestdo — classificacdo dos processos segundo as
actividades. Os primarios, afectam directamente o cliente externo; as de suporte apoiam as
actividades primarias, e as de gestdo compreendem o planeamento, o controlo e a qualidade. Os
processos criticos sdo todos 0s processos que tém impacto directo no cumprimento da missao da
organizacao, isto é, sdo fundamentais para a execucdo da sua estratégia e suas actividades de
rotina.

Processo de Transformacao — programas compactos de mudancas abrangentes que combinam
diversos métodos de mudancas em sequéncias légicas para revolucionar ou renovar uma

organizacdo. (Mintzberg, Alhstrand e Lampel, 1998: p.330).
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Programa — conjunto de projectos ou sub-programas e actividades, articulados entre si, que

permitam alcancar um ou mais Objectivos de Forca. (PMLP, 2005: p.82)

Qualidade em servicos publicos — uma filosofia de gestdo que permite alcancar uma maior
eficacia e eficiéncia dos servicos, a desburocratizacdo e a simplificacdo de processos e

procedimentos e a satisfacdo das necessidades explicitas e implicitas dos cidad&os.
(Art.°4.°do DL n.° 166-A/99)

Relatério Anual de Actividades — instrumento de apoio a gestdo que cada servi¢o e organismo
da Administracdo Publica deve elaborar, onde discrimina os objectivos atingidos, o grau de
realizacdo dos programas e 0s recursos utilizados. O Relatério é submetido a aprovacao do
ministro competente até 31 de Margo do ano seguinte aquele a que respeita e posteriormente ser
divulgado por todos os trabalhadores do servigo ou organismo

(DL n.° 183/96 e Art.° 40.° do DL n.° 135/99)

“Stakeholder” — uma pessoa ou um grupo de pessoas com um interesse comum no desempenho

de uma organizacdo fornecedora e do ambiente em que opera (1SO 10006).

(objectivo) e previamente definido, cujo resultado deve ser identificavel, observavel e
mensuravel. Considera-se 0 sub-programa com a base de toda a estrutura da LPM, concorrendo
para um determinado Objectivo de Forca. (PMLP, 2005: p.82).
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APENDICE B — CRONOGRAMA ANUAL DO PLANEAMENTO MULTICICLOS

(Documento de suporte ao Paragrafo 2 do Capitulo I1)

“Business Planning”
“Objectives Setting”

“Functional Planning”
“Programming Cycle”

“Chief Executive Officer”

Cl (Fev) - Declaragdo
conjunta da finalidade da
corporacdo e  objectivos
estratégicos

C2 (¥Mar) - Solicita
estatutos da divisdo e
proposta. de estratégia de
posicdo no negdcio e
objectivos para 0 préximo
ano

C5 (>%:Mai) — Reunides para
acordo dos objectivos de
cada divisdo e estratégia; sua
aprovacéo pelo gestor
corporativo

C6 (%2Jun) — Directiva sobre

a estratégia da corporacdo e
objectivos das divisdes

C7 (*2Jun) — Solicita as divisdes
programas de accdo para 0s
préximos anos

C14 - Apresentacdo pelo chefe de

divisito do plano com os
programas recomendados para
alcancar 0s objectivos e o0s

recursos necessarios para cada
gestor funcional executar a sua
parte do programa

C15 (¥.Set) — . Atribuicdo de
recursos as divisdes, passivel de
revisdo no ciclo do orcamento.
Directiva  consolidada  sobre
objectivos da corporacédo

“Budgeting” —
“Budgeting Cycle”
C16 (%Set) - Solicitam
or¢amentos
C23 (*2Nov) — Aprova o
orcamento anual e atribui

recursos as divisoes

“Division Manager”

C3 - Redige ou revé
estatutos da divisdo proposta
de estratégia e tentativa de
objectivos para 0 préximo
ano

C4 (*2Mai) — Apresentacéo,
no minimo, dos estatutos os
objectivos  estratégicos, a
estratégia e tentativa de
objectivos para o prdximo
ano. Adicionais: Declaragédo
genérica dos programas de
accdo e estimativa dos
recursos  necessarios  a
implementacdo da estratégia

C8 -  Apresentacdo
subordinados  funcionais
objectivos e estratégia

C9 - Solicita
programacdo em
programas alternativos

Cl11 - Seleccionam o melhor
“mix” de programas e coordenam
as actividades funcionais para a
execugdo dos programas

C13- (31Ago) — Recomenda os
programas e necessidades de
recursos

aos
dos

revisao da
curso  ou

C17 - Directiva sobre o0s
objectivos da divisao

C18 - Solicitam orcamentos
aos departamentos

C21 - Coordenam, revéem e
aprovam orcamentos d

C22 — Submetem orgamento a
aprovagéo

“Functional Manager”

C10 — Analisam os programas
especificos, identificam
programas alternativos e propde
0s melhores

Cl2 - Elabora o plano
operacional da sua area funcional
Aceita as tarefas e 0s recursos
atribuidos para desenvolver o
“mix” de programas

C19 - Elaboram orgamentos

C20 — Submetem orcamentos a
aprovagéo
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APENDICE C — PROJECTO DO SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO

(Documento de suporte ao Paragrafo 2 do Capitulo I11)

Estrutura organizacional do Projecto

A estrutura organizacional do Projecto foi estabelecida entre 0 MDN e a SAP, de acordo com

as politicas acordadas pelos gestores de topo e as condicdes particulares do projecto, de modo a

encorajar uma comunicacao efectiva e uma cooperagéo entre todos os participantes no projecto e

compreende:

O “Steering Comitee”, 6rgdo maximo de gestdo conjunta do contrato, constituido pelo
Secretario-Geral do MDN, Director de Projecto do MDN e restantes membros da Comissao
de Acompanhamento, Director Geral da SAP, Director de Consultoria da SAP e Director de
Projecto da SAP;

A Comissdo de Acompanhamento da Execucdo do Contrato constitui 0 érgdo maximo de
gestdo operacional do projecto por parte do MDN, em tudo o que ndo constitua competéncia
do “Steering Comittee”. Neste 6rgdo tém assento representantes do EMGFA e de cada Ramo.

O Presidente deste 6rgéo é, por ineréncia, Director de Projecto do MDN.

Dois Directores de Projecto, um por parte do MDN e outro por parte da SAP, tém por funcéo
garantir a gestdo global da execucdo do contrato, a coordenacdo de todas as componentes do
projecto, o cumprimento atempado e rigoroso do programa contratual, além do alinhamento

permanente da evolugdo do projecto com os fins do MDN.

As Equipas Funcionais tém por funcdo o desenho micro dos processos de trabalho nas
respectivas areas funcionais e sua parametrizacdo no sistema SAP: Sintetiza-se a sua

constituicdo e competéncias:

e Compete aos consultores SAP realizar e conduzir os trabalhos de parametrizacdo e
modelizacdo da aplicacéo;

e Compete aos consultores do MDN acompanhar e, quando detenham capacidade para o
efeito, realizar a parametrizagdo e modelizagdo da aplicacdo, com o objectivo de
assegurar a transferéncia do saber-fazer dos consultores SAP para os consultores do
MDN, garantindo, assim, a criacdo das competéncias internas para providenciar

manutencdo e evolucdo da solucdo implementada;

e Os utilizadores chave sdo quadros nomeados pelos Ramos com um elevado conhecimento
das praticas das areas respectivas, competindo-lhes, fundamentalmente, descrever os

processos actuais, validar os processos detalhados a implementar, acompanhar a
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implementacdo dos processos na aplicacdo e validar os processos detalhados

implementados na aplicacao.

- As equipas transversais, também mistas MDN/SAP, tém por funcdo constituir um suporte ou
um apoio as equipas funcionais em actividades de indole especifica e comum a todo o
projecto que se designam: administracdo de sistemas, desenvolvimento de software,

qualidade e migracdo de dados, gestdo da mudancga, gestdo da formacao e especialistas SAP.

Metodologia de Trabalho

Na preparacdo do projecto foi acordada a metodologia de implementacdo do projecto
caracterizando-se por um processo continuo e iterativo, constituido por cinco fases que
conduzem as equipas de projecto, desde a fase de preparacdo e planeamento do projecto até a
operacdo do SIG e sua optimizacdo. A politica de qualidade estd subjacente a este projecto nas
suas diversas fases, respeitando, basicamente, a norma internacional de qualidade na gestdo de
projecto (ISO 10006: 1997(E) *“Quality Management — Guidelines to quality in project

management”).

A estandardizacdo dos processos de trabalho no universo do MDN na éarea financeira,
recursos humanos e logistica comeca por efectuar uma “radiografia organizativa” das
actividades de modo a produzir mapas de “Processos Unicos da Defesa” em que estdo
representadas, de forma sequencial, todas as tarefas necessérias para realizar uma determinada
actividade. O trabalho de levantamento dos processos nas unidades, estabelecimentos e 0rgaos
iniciou-se em Novembro de 2003 e foi efectuado pelos quadros das FFAA e 6rgdos e servicos
centrais do MDN nomeados para o Grupo de Projecto, com a assessoria de consultores
funcionais externos. O apoio prestado pelos consultores compreende a necessaria formacao
especifica dos quadros nas técnicas de analise de processos de trabalho e no acompanhamento do
enquadramento metodolégico. O Grupo de Projecto no final do levantamento tem um
conhecimento integrado de todos os processos de trabalho nas areas funcionais de financas,
logistica e pessoal no universo da “Defesa Nacional”.

O passo seguinte na metodologia do processo comum € a definicdo dos desenhos funcionais
para toda a organizacdo com base nos “Processos Unicos da Defesa” e modelos de referéncia,
basicamente os que ja estdo implementados na plataforma SAP. Normalmente, faz-se uma
avaliacdo interna dos varios processos e sistemas de controlo para determinar se as politicas sdo
aceitaveis e os procedimentos respeitados, se 0s recursos sao utilizados eficientemente e se 0s

objectivos da area funcional em analise estdo a ser cumpridos. Deste modo, 0s responsaveis das
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FFAA pelos desenhos funcionais tentam assegurar que se trata de solugdes que optimizam o
processo de gestdo. O produto final desta fase designa-se “business blueprint”, que espelha os
requisitos de informacédo da organizagdo com base na documentagéo detalhada do levantamento

efectuado nas reunides com os utilizadores chave e consultores internos.

A estandardizagdo dos processos de trabalho, conseguida com o “business blueprint”,
permite que as pessoas compreendam a importancia da sua parte de trabalho nas actividades da
organizacdo, motivando-as a desenvolver o seu esfor¢o por Ihe dar expectativas de sucesso de
alcancarem objectivos individuais*®. Outro beneficio é a melhoria do mecanismo de coordenacéo
na organizacdo. Reduz-se a necessidade de comunicacdo continua entre as pessoas
(“stakeholders™) porque a coordenagdo entre as partes é incorporada no processo de trabalho
desde a sua concepcédo (Mintzberg 1995:p.25).

Em Outubro de 2004 arrancou-se com a definicdo dos desenhos funcionais do bloco 1 que,
depois de aprovados pelo EMGFA e Ramos, 0s “business blueprint”, mereceram a validacdo da
Direccdo-Geral do Orcamento, Direccdo-Geral da Administracdo Publica e Direccdo-Geral do
Patriménio e Recursos Materiais. Em Julho de 2005 iniciou-se a fase conceptual do “business
blueprint” das actividades do bloco 2. Prevé-se que no 2.° Semestre de 2006 se inicie o
desenvolvimento do Bloco 3.1 que inclui o "balanced scorecard”.

Na fase de implementacdo dos blocos, os principais dados de gestdo serdo langados

progressivamente na aplicagéo:

— A prioridade e a descri¢cdo do objectivo, a que podem ser anexados documentos como o
despacho de validacéo;

— O estado do objectivo desde a sua identificacdo até a concluséo;

— A entidade prioritariamente responsavel pela coordenacdo das tarefas necessarias a
prossecucao do objectivo;

— A estimativa de despesa orgcamental por ano econdémico;

— Métricas de controlo e datas de controlo de execucéo.

4 Motivac¢io no trabalho: ver corpo de conceito e Bilhim 1996:p 269-272.
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ANEXO A — CICLO DE QUALIDADE PARA O SISTEMA DE MANUTENCAO DE SISTEMAS DE ARMAS E COMUNICACOES DA EMEL

MELHORIA CONTINUA DOS PROCESSOS

Ref.”:  Gestao por processos para
optimizar o sistema

PLANEAR E ACTUAR

P.1 GESTAO DO SGQ (Planeamento e
Revisio)

PLANEAR

VERIFICAR E ACTUAR

P.2 GESTAO DOCUMENTAL PROC 10 MEDI(;AO, ANALISE E MELHORIA
P.3 GESTAO COMUNICAGAO

P4le42  GESTAO RHe FORMAGCAO
P.5 GESTAO INFRA-ESTRUTURAS ¢ AT

G

P.6 COMPRAS

EXECUTAR

P. 7  C&D P.9.1 MANUT. SIST, INFORMAGAO E

P.8.1 MANUT. SIST. ARMAS COMUNICAGAOES
P82 EQUIPAS CONTACTO P.92 VISITAS APOIO ECNICO
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ANEXO B — AS DEZ ESCOLAS DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

(Documento de suporte ao Capitulo I)

O modelo de planeamento multiciclos para o planeamento estratégico foi desenvolvido em
1975 por dois professores das universidades de gestdo de Harvard e MIT, Peter Lorange e
Richard F. Vancil que integram um grupo de teéricos da escola do planeamento.** Esta escola
considerava que a estratégia era arquitectada durante o processo de planeamento mas existem
outras visOes das bases do processo de formacao do pensamento estratégico. Na divisdo proposta
por Mintzberg existem dez escolas da visdo do pensamento estratégico em que as suas designa-

coes sdo elucidativas de qual a sua orientacdo base para a formacao da estratégia (tabela 1)

EscoLAa VISAO DO PROCESSO ESTRATEGICO

Concepcéo Cerebral, simples e informal e prescritivo (criou 0 modelo SWOT)

Planeamento Formal, decomposto, sistematico e prescritivo

Posicionamento | Analitico, deliberativo, releva o conteddo ao processo

Empreendedora | Visionaria, intuitiva, muito deliberativa, dependente do lider

Cognitiva Mental, emergente, procura compreender a mente, descritivo

Aprendizagem Emergente em pequenos passos da aprendizagem, informal

Politica Negociacéo, conflito entre grupos de poder, agressiva, deliberativa
Cultural Colectivo, cooperativo, ideoldgico, fatalista, deliberativo
Ambiental A iniciativa parte do ambiente externo, passivo, emergente

Configuracional | Integra os pensamentos das restantes escolas em estagios diferentes

Tabela 1 — Sintese da visao das escolas estratégicas apresentada nos quadros no fim do Anexo

No fim deste anexo apresentam-se 0s quadros “Dimensions of the Ten Schools” (Mintzberg,
Alhstrand, Lampe, 1998: pp.354-359) onde se faz uma comparacdo das raizes das escolas, 0s
processos e 0 que contestaram, assim como as suas dimensdes contextuais. As trés primeiras
escolas sdo prescritivas porque estdo mais preocupadas com a forma de regular de antemao as
estratégias do que com a propria estratégia e ensinam o processo pelo qual a estratégia devera ser
elaborada. Estas trés escolas de pensamento levam as organizacGes a separar 0S responsaveis por
formular as estratégias dos responsaveis por implementéa-las e separam o pensamento da acgao.

As seis escolas seguintes abordam aspectos especificos de como a estratégia nasce. A escola

* Cujos artigos foram compilados em: Lorange, P.e Vancil, R. (1977). “Strategic Planning Systems”, Englewood
Clifs, N.J., Prentice-Hal.
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configuracional propde uma solucdo que integra as nove escolas e levanta um modelo em que a

formulacdo do planeamento ndo se envolve com o processo de criacdo da estratégia.
As premissas da escola da concepcao

A escola da concepcdo foi criadora do famoso modelo de analise SWOT - “Strenghts-
Weaknesses-Opportunity-Threat” ensinado em todas as escolas de gestdo e ndo s6. Do manual de
gestdo da “Harvard Business School”*, Mintzberg extraiu as premissas basicas da escola da
concepcao em que se acrescentam alguns comentéarios salientando as diferencas com a escola do

planeamento, objecto deste estudo:

- Aformacéo da estratégia devera ser um processo deliberado de raciocinio consciente, ndo

¢ intuitiva, resulta de uma aprendizagem formal e do processo do pensamento humano;

- Aresponsabilidade por esse controlo e consciéncia devera residir no executivo do topo da
organizagdo que € o estrategista. Ele € o arquitecto da finalidade da organizagéo e “o seu
comando e controlo mental distribui todas as grandes decisdes para os gestores de topo 0s
quais impdem-nas na organizacdo e monitorizam através de um planeamento elaborado,

orcamentac&o e sistemas de controlo®””,

- O modelo da formacao da estratégia deve permanecer simples e informal,

- As estratégias deverdo ser adequadas a situacdo: as melhores resultam de um processo
individualizado de concepcdo criativa em que edifica uma competéncia distinta. Na
avaliacdo dos pontos fortes e fracos no interior da organizacao feito por alguém que alie o
pensamento a ac¢ao na organizagdo, recusando uma vida de gabinete, pode encontrar-se as
competéncias que distinguem uma organizagéo;

- O processo de concepcdo esta completo quando as estratégias apresentam-se totalmente
formuladas como uma perspectiva. Ndo reconhece a visdo incremental de estratégias
emergentes, devido a accdes realizadas inopinadamente mas que ao longo do tempo

ganham alguma coeréncia gerando um padrao.
- As estratégias deverdo ser explicitas por isso deverdo ser simples.

- Finalmente, havendo a garantia que estratégias Unicas, desenvolvidas, explicitas, e simples
sdo integralmente formuladas, podem, entdo, serem implementadas. Este pressuposto de

separacdo entre quem pensa e actua é util nas escolas de gestdo para formularem uma

4 Christensen, C.R. et al «Business Policy: Text and Cases, Homewood, IL: Irwin, 1982. In Mintzberg 1998: p28-33
46 Hayes, R.H. “Strategic Planning — Forward in Reverse? HBR (Nov-Dec 1985):p117. In Mintzberg 1998 p31
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estratégia para os casos de estudo, com base numa analise SWOT e num conjunto de dados
quantitativos da organizacdo, ou oportuno para as firmas consultoras que sdo contratadas

para proporem uma estratégia.
As premissas da escola do planeamento

A escola de formalizacdo em modelos detalhados do planeamento estratégico nas grandes
organizacOes, baseia-se principalmente no livro “Corporate Strategy”, de Ansoff do grupo de
Harvard, publicado em 1965, um pensador com uma visdo prospectiva da estratégia. A premissa
base desta escola do planeamento € que “a estratégia deve ser guiada por um corpo de
planeadores com uma formacdo de alto nivel que estdo colocados num departamento de
planeamento estratégico, com acesso directo ao principal responsavel da organizacao”
(Mintzberg, 1998:p.48).

Os principios fundamentais da escola do planeamento sdo, na sua maioria idénticos aos da

escola da concepcao, a excepc¢ao de:

- O modelo da formacao da estratégia ndo é simples e informal, resulta de um processo de
planeamento, como o modelo de planeamento multiciclos, decomposto em etapas distintas,

cada uma das quais delimitada por documentos de controlo e técnicas de suporte;

- A responsabilidade primaria de todo o processo reside no executivo do topo s6 que a
responsabilidade da elaboragdo directa dos planos de formalizagdo da estratégia pertence,
na préatica, aos planeadores, enquanto na escola da concepcao pertence aos gestores da
linha hierarquica.

Embora poucas as diferencas entre a escola da concepcdo e a do planeamento, foram
essenciais para destruir muitas empresas e esta escola sofrer um duro revés em que 0 mais
famoso foi o de Jack Welch ao desmantelar o sistema de planeamento estratégico quando

assumiu as funcdes de Presidente e “Chief Executive Officer” da General Electric em 1980.%

47 Business Week 17Set84
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DESIGN PLANNING POSITIONING ENTREPRENEURIAL COGNITIVE
A Metaphorical
Beast for Each School Spider Squirrel Water Buffalo Wolf Owl
ROOT DIMENSIONS OF THE SCHOOLS
Sources Selznick 1957 (and per-  Ansoff 1965 Purdue work (Schendel,  Schumpeter 1950, Simon 1947, 1957,

Base Discipline

Champions

Intended Message

Realized Message

Homilies

haps earlier work, for ex-
ample, by Newman),
then Andrews 1965

none (architecture as

metaphor)

case study teachers
(especially at or from
Harvard), leadership

aficionados, especially in

America

fit
think

(strategy making as case
study)

"Look before you leap."

Hatten) mid 1970s; then
notably Porter 1980 and
1985

(some links to engineering, Economics (industrial

urban planning, systems
theory, cybernetics)

"professional” managers,

MBAs, staff experts
(especially in finance),
consultants and
government controllers;
especially in France and
America

formalize

program

(rather than formulate)

'A stitch in time saves
time."

organization), military
history

as in planning school,
especially analytical staff
people, consulting
"boutiques,” and military
writers; most notably in
America

analyze

calculate

(rather than create or
commit)

"Nothin' but the facts,
ma'am."
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Cole 1959, others in

Economics

none (although early
writings come from

economists)

popular business press,
romantic individualists,
small business people
everywhere, but most

March and Simon 1958

Psychology (cognitive)

apostles of information
systems, philosophical
purists, those with a
psychological bent,

decidedly in Latin America pessimists in one wing,

and among overseas
Chinese

Envision

centralize

(then hope)

"Take us to your leader."

optimists in the other

frame

worry or Imagine

(being unable to cope in
either case)

Il see it when | believe it."
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A Metaphorical
Beast for Each School

LEARNING

Monkey

POWER

lion

CULTURAL

Peacock

ENVIRONMENTAL

Ostrich

CONFIGURATION

Chameleon

ROOT DIMENSIONS OF THE SCHOOLS

Sources

Base Discipline

Champions

Intended Message

Realized Message

Homilies

Lindblom 1959, 1968;
Cyert and March 1963;

Weick 1969; Quinn 1980;
Prahalad and Hamel,
early 1 990s

none (perhaps some pe-
ripheral links to learning
theory in psychology and
education); chaos theory
in mathematics

people inclined to exper-
imentation, ambiguity,
adaptability, especially in

Japan and Scandinavia

learn

play (rather than pursue)

"If at first you don't
succeed, try, try again.”

Allison 1971 (micro);

Pfeffer and Salancik
1978;

Astley, 1984 (macro)

Political science

people who like power,
politics, and conspiracy;
especially in France

grab
hoard (rather than
share)

"Look out for number
one."

Rhenman and Normann
late | 960s in Sweden;

no obvious source
elsewhere

Anthropology

people inclined to the
social, the spiritual, the
collective; especially in

Scandinavia and Japan

coalesce
perpetuate (rather than
change)

“An apple never falls far
from the tree."
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Hannan and Freeman
1977;

contingency theorists
(e.g., Pugh etal., late

1960s)

Biology, Political
Sociology

population ecologists,

some organization
theorists, splitters and
positivists in general;
especially in the Anglo-
Saxon countries

cope
capitulate (rather ;than
confront)

"It all depends."

Chandler 1962, McGill
group (Mintzberg, Miller,

etc. late 1970s; Miles and
Snow 1978)

History

lumpers and integrators in

general, as well as
change agents;
configuration perhaps
most popular in Holland,
maybe Germany,
transformation in the USA

integrate, transform
lump, revolutionize(rather
than nuance, adapt)

"To everything there is a
Season ..."
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DESIGN PLANNING POSITIONING ENTREPRENEURIAL COGNITIVE

ROOT DIMENSIONS OF THE SCHOOLS (continued)

Key Words congruenceffit, distinctive programming, budgeting, generic strategy, strategic bold stroke, vision, insight map, frame, concept,
competence, competitive, scheduling, scenarios group, competitive schema perception,
advantage, SWOT, analysis, portfolio, interpretation, bounded,
formulation/ experience curve rationality, cognitive style
implementation

CONTENT AND PROCESS DIMENSIONS OF THE SCHOOLS

Strategy planned perspective, plans decomposed into  planned generic positions  personal, unique mental perspective
unique substrategies and (economic and competive), perspective (vision), as  (individual concept)
programs also plays niche
Basic Process cerebral, simple and Formal, decomposed, Analytical, systematic, visionary, intuitive, largely mental, emergent
informal, judgemental,  deliberate (prescriptive)  deliberate (prescriptive)  deliberate (as umbrella,  (overwhelming or
deliberate (prescriptive) although emergent constrained) (descriptive)

specifics) (descriptive)

Change occasional, quantum periodic, incremental piecemeal, frequent occasional, opportunistic, Infrequent (resisted or
revolutionary constructed mentally)
Central Actor(s) Chief executive (as planners analysts leader mind
“architect)
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LEARNING POWER CULTURAL ENVIRONMENTAL CONFIGURATION

ROOT DIMENSIONS OF THE SCHOOLS (continued)

Key Words incrementalism, emergent bargaining, conflict, values, beliefs, myths, adaptation, evolution, configuration, archetype,
strategy, sense making, coalition, stakeholders,  culture, ideology, contingency, selection,  period, stage, life cycle,
entrepreneurship, political game, collective ~ symbolism complexity, niche transformation. revolution,
venturing, champion, core turnaround, revitalization

competence strategy, network, alliance

CONTENT AND PROCESS DIMENSIONS OF THE SCHOOLS

Strategy patterns, unique political and cooperative  collective perspective, specific positions (called  any to the left, in context
patterns and positions, as unique niches in pop. ecol.),
well as ploys, overt and generic
covert

Basic Process emergent, informal, messy conflictive, aggressive, ideological, constrained,  passive, imposed, hence integrative, episodic,

(descriptive) messy; emergent (micro), collective, deliberate emergent (descriptive)  sequenced, plus all of

deliberate (macro) (descriptive) those to the left, in context
(descriptive) (descriptive for configura-

tions, deliberate and
prescriptive for

transformations)

Change continual, incremental or  frequent, piecemeal Infrequent (resisted rare and quantum (in pop. occasional, and
piecemeal, with occasional ideologically) ecol.), piecemeal (in revolutionary (at other
quantum insight contingency theory) times, incremental)

Central Actor(s) Learners (anyone who  anyone with power (micro), collectivity “environment” any to the left, in context
can) whole organization (chief executive especially

(macro) in transformation)

Anx.B -7



A gestdo do Exército, 0 Modelo de Planeamento Multiciclos e o Sistema Integrado de Gestdo em implementag&o na Defesa

ANEXO C — EXEMPLO QUE ILUSTRA A RELACAO ENTRE O MAPA ESTRATEGICO, O “BALANCED SCORECARD” E O PLANO DE ACTIVIDADES

STRATEGY MAP
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ACTION PLAN
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