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INTRODUCAO

A obra que se apresenta foi redigida com base no PAA 32: Documentagéo
Estruturante da Estratégia Naval e no PAA 1003: A Gestdo Estratégica na Marinha.
Aborda o tema do processo estratégico na Marinha, com o intuito de tornar aces-
sivel a todos o modelo adoptado, bem como perenizar o trabalho desenvolvido,
entre 2004 e 2017, por um grupo vasto de oficiais, do qual o autor fez parte.
O texto foi escrito numa linguagem muito simples, de forma a permitir a
compreensao das técnicas e das ferramentas de gestao estratégica utilizadas na
Marinha, por pessoas que nao sejam especialistas nos assuntos expostos. Tem,
por isso, um caracter pedagogico e informativo.

A matéria é apresentada segundo duas perspectivas complementares:
uma conceptual, que se destina a consolidar e aprofundar os contetdos teéri-
cos e metodoldgicos do processo estratégico da Marinha; outra pratica, com o
intuito de apresentar e detalhar a forma como esse processo foi implementado e
funciona actualmente na Marinha.

APartel édedicadaao modelo adoptado, onde, no ambito da caracterizacao
dos antecedentes, comeca por descrever o processo estratégico definido em
1982 pela Lei de Defesa Nacional e das For¢as Armadas (LDNFA), evidenciando os
documentos estruturantes, as relagdes hierarquicas e as articulagdes reciprocas.
Também sdo referidos, brevemente, os progressos ocorridos em 1993, com a
promulgacao da Directiva Ministerial para o Planeamento Militar (DMPM), que
instituiu o Ciclo Bienal de Planeamento de Forcas (CBPF), focalizado nos aspectos
genéticos do planeamento estratégico. Depois, apresenta os desenvolvimentos
adhoc ocorridos na Marinha para, a partir de 1988, desenvolver a documentacao
estruturante da estratégia naval, os diversos elementos constitutivos do processo
estratégico naval e as respectivas aplicacdes informaticas de planeamento,
monitorizagao e controlo.

Em seguida, no ambito da explicitacdo dos contributos da ciéncia, aborda
a influéncia da teoria da estratégia e do planeamento estratégico no desdobra-
mento e aperfeicoamento do processo fixado pela LDNFA e na sua aplicacdo a
Marinha, subdividido nas vertentes da politica naval e da doutrina naval. Conti-
nua com a explicitacdo das razdes da escolha do modelo Execution Premium
Process (XPP), fundamentadas nas suas capacidades para promover a ligacdo
entre a formulacao de uma estratégia balanceada e a sua operacionalizacdao no
ambito das actividades das organiza¢des, segundo um processo continuo reali-
zado por trés fases, com as respectivas seis etapas de desenvolvimento. Por fim, e
em resultado do ajustamento do modelo XPP a realidade do processo estratégico
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da Marinha, apresenta-se o modelo adoptado, com as suas fases de formulacao,
operacionalizacao e controlo, desenvolvidas nas correspondentes sete etapas de
detalhe.

A Parte Il é dedicada a formulacdo e comeca com a analise do ambiente, que
engloba o ambiente externo, onde se identificam oportunidades e ameacas, isto
é, os factores que condicionam a actuacdo da Marinha em termos de ambiente
geral e de ambiente especifico ou tarefa. Segue-se a analise do ambiente interno,
destinado a caracterizar forcas e fraquezas da Marinha, isto é, os recursos ou
capacidades que dispde e pode usar, bem como as limitacdes ou deficiéncias que
atingem os seus recursos ou capacidades. Depois, procede-se ao mapeamento
de oportunidades e ameacas, bem como de forcas e fraquezas, numa matriz
(SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), de cuja elaboracao judi-
ciosa e observacdo analitica decorrem as ideias estratégicas fundamentais para
a formulacao da estratégia da Marinha. Esta ferramenta analitica, ao comparar os
ambientes interno e externo a Marinha, permite aferir o grau de alinhamento da
organizacao com o meio envolvente, evidenciando as causas de eventuais desa-
justamentos e propondo quatro formas inovadoras de accdo estratégica, ajusta-
das as circunstancias verificadas.

Em seqguida, passa-se a formulagdo da estratégia da Marinha, que permite
deduzir os objectivos e ac¢des possiveis, destinadas a transformar a organizacao
no sentido de garantir o cumprimento da missdo, gerindo, com eficacia, as opor-
tunidades e ameacas decorrentes dos factores externos, a luz das potencialida-
des e vulnerabilidades resultantes de factores internos. A estratégia adoptada
pela Marinha para cumprir a sua missao engloba a politica naval, que evidencia
«o que?» a Marinha fara, conjugada com a doutrina naval, que indica «como a
Marinha fara?». Assume caracter formal e publico na Directiva de Planeamento da
Marinha (DPM), onde é fixada e traduzida a visao estratégica do Chefe do Estado-
-Maior da Armada (CEMA) em orientagdes e objectivos estratégicos para o seu
mandato, bem como definidas as linhas de accdo de comando e administracao
superior da Marinha de curto prazo.

A Parte Ill versa sobre a operacionalizacdo e é iniciada com a traducao da
estratégia, destinada a facilitar a sua comunicacéo e a tornar mais eficaz e eficiente
a sua gestao e execuc¢ao, bem como a sua monitorizagao e controlo, o que é feito
com recurso a um Balanced Scorecard (BSC), que integra o mapa estratégico, os
indicadores e as metas associadas, as iniciativas estratégicas e a identificacéo
de responsaveis. Depois, aborda o processo de alinhamento organizacional, nas
vertentes da organizacao e das pessoas, bem como da comunicacao interna da
estratégia e da gestdo da mudanca, aspectos essenciais para que, através de
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um trabalho participativo e colectivo, a Marinha caminhe toda, com coeréncia,
no mesmo sentido, seja como organizacgao, seja como pessoas individuais que a
integram. Por fim, trata do planeamento de actividades, evidenciando os requisi-
tos basicos a elaboracao do plano de actividades e sua orcamentacao, aspectos
concretos essenciais a sustentacao da estratégia da Marinha.

A Parte IV é consagrada ao controlo. Comeca com a explicitacdo da sua
funcdo no ambito do processo estratégico da Marinha e com a enumeracao
sintética dos quatro subsistemas de controlo de gestdo (estratégico, operacional,
orcamental e inspectivo). Depois, sdo desenvolvidos os niveis fundamentais do
controlo estratégico da Marinha. Passa-se, de seguida, a etapa de monitorizar e
aprender, onde se apuram, de forma continua e sistemadtica, o nivel de consecu-
¢ao dos objectivos estratégicos da Marinha, bem como os desvios verificados, e
se propdem as solugdes mais adequadas a sua correc¢ao. Depois, na etapa de
testar e adaptar, avalia-se a adequabilidade da estratégia que esta a ser sequida e
testam-se as hipéteses e os pressupostos estratégicos fundamentais, que estive-
ram na origem da formulagao estratégica, determinando se permanecem validos
ou se necessitam de adaptacao. Por fim, passa-se ao processo de realimentacao
dos ciclos de aprendizagem sobre as decisdes e as ac¢des correspondentes, de
forma a saber se a estratégia esta a ser executada de acordo com o planeado e se
a estratégia planeada continua a ser adequada para a necessdria transformacao
da Marinha, no sentido de garantir o cumprimento da missao.

A Parte V é dedicada a governacao do processo estratégico. Comeca por
apresentar a justificacao para a criacao do Gabinete de Gestao Estratégica (GGE),
que é uma estrutura central dedicada a fornecer orientacdo e coordenacdo ao
processo estratégico da Marinha. Depois, caracteriza, em detalhe, as funcées do
GGE, evidenciando a sua accao: na definicdo da doutrina do processo estratégico;
na traducao da estratégica; no alinhamento organizacional; no planeamento das
iniciativas e orcamentacao; no alinhamento do capital humano; na comunicacao
estratégica; na gestao das iniciativas estratégicas; na revisdao da estratégia; no
relato de progresso; e na partilha das melhores praticas. Em seguida, aborda as
funcdes, responsabilidades e perfis dos actores do processo estratégico da Mari-
nha, nomeadamente: a administracdo; o gestor do mapa estratégico; o gestor do
objectivo; o gestor do indicador; o supervisor do processo estratégico; o visuali-
zador e o gestor do projecto.
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1. Antecedentes

1.1 Processo da LDNFA

No inicio da década de 80 do século XX, no ambito do amplo, complexo e
demorado processo de reajustamento genético, estrutural e operacional decor-
rente do fim do império, sob influéncia determinante dos trabalhos de reorgani-
zacdo desencadeados pelo Ministério da Defesa Nacional (MDN) e confrontada
com a necessidade de renovar os meios navais que integravam o seu sistema
de forcas, a Marinha comecou a conceber e a implementar um processo estraté-
gico, tendo em vista promover a transformacdo necessaria a manutencao da sua
relevancia no exigente quadro da missdo, funcdes e tarefas que desempenha ao
servico de Portugal.

Neste contexto, importa comecar por referir que a Lei n.° 29/82, de 11 de
Dezembro, Lei de Defesa Nacional e das Forcas Armadas (LDNFA), identificou
parte dos documentos estruturantes das estratégias nacional e militar, definindo,
genericamente, as suas funcdes e estabelecendo as respectivas relacdes hierarqui-
cas e articulacdes reciprocas. Tal facto permitiu estabelecer a estrutura basica de
um processo estratégico militar, nas suas vertentes genética, estrutural e opera-
cional, embora com muitas limitacdes, sendo as principais relativas ao momento
de elaboracao de cada documento, bem como a respectiva estrutura e conteudo.

Da documentacao estruturante instituida pela LDNFA, salienta-se?:

- O Programa do Governo (PG) onde, entre outras, é definida a politica
de defesa nacional;

- O Conceito Estratégico de Defesa Nacional (CEDN), documento deter-
minante dos principios reguladores das ac¢des de defesa integral do
Estado;

— O Conceito Estratégico Militar (CEM), documento que estabelece os
principios reguladores das ac¢des de defesa militar do Estado;

- As Missdes das Forcas Armadas (MIFA), onde sao definidas as orienta-
¢Oes necessarias a actuacdao da Marinha, do Exército e da Forca Aérea;

- O Sistema de Forcas (SF), que indica as capacidades necessarias ao
cumprimento das MIFA;

— O Dispositivo de Forcgas (DIF) de cumprimento das MIFA, que traduz,
em certa medida, a vinculagdo geografica desses meios;

' Em 2009 foi aprovada a atual Lei de Defesa Nacional, Lei n.° 31-A/2009, mantendo-se a estrutura do
processo estratégico militar.

2 As designagOes apresentadas correspondem a documentacdo estruturante aprovada em 2013 e
2014.
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- A Lei de Programacao Militar (LPM), como instrumento de materializa-
¢ao do SF.

Em 1993 foi promulgada a Directiva Ministerial para o Planeamento Militar
(DMPM), que instituiu o Ciclo Bienal de Planeamento de Forcas (CBPF), destinado
a estabelecer e prioritizar, pelos Ramos, Estado-Maior General das Forcas Arma-
das (EMGFA) e MDN, os objectivos de forca que visam a edificacdo do SF, através
dos programas inscritos na LPM. Para além disso, a DMPM definiu as funcées, o
conteudo e as relagdes hierdrquicas dos documentos elaborados no ambito das
actividades que instituiu, bem como os momentos temporais correspondentes.
Nestas circunstancias, o CBPF constitui o primeiro exemplo bem estruturado de
um processo de planeamento estratégico genético nas Forcas Armadas portu-
guesas no pos-conflito colonial.

Em 2011 foi promulgada a Diretiva Ministerial Orientadora do Ciclo de
Planeamento de Defesa Militar (DMOCPDM), no sentido de implementar um
processo de planeamento estratégico baseado em capacidades militares, em
sincronia com o processo adotado pela OTAN e UE, permitindo, deste modo,
maior coeréncia na identificacao de lacunas, no estabelecimento de prioridades
e na atribuicao de recursos. Este novo processo, designado por Ciclo de Planea-
mento de Defesa Militar (CPDM), decorre em ciclos de quatro anos, substituindo
o anterior CBPF.

Em 2014 foi promulgada a Diretiva Ministerial de Planeamento de Defesa
Militar (DMPDM), que estabeleceu a orientacao politica para o planeamento
estratégico no quadriénio 2014-2018.

1.2 Desenvolvimentos adhoc da Marinha

No que a Marinha interessa, quanto a documentacao estruturante da estra-
tégia naval e, na sequéncia do processo estratégico estabelecido pela LDNFA, em
7 de Dezembro de 1988 foi promulgado um Conceito Estratégico Naval (CEN).

A Directiva de Politica Naval (DPN), cuja primeira edicao data de 7 de Outu-
bro de 1991 (Directiva n.c 7/91), foi criada como elemento de activacdo do Plano
Integrado das Principais Actividades da Marinha (PIPAM), promulgado pelo Chefe
do Estado-Maior da Armada (CEMA) em 24 de Janeiro de 1992. O PIPAM iden-
tificava e determinava os principais planos a elaborar nos Sectores operacional,
do material, do pessoal e das financas da Marinha, e calendarizava as respectivas
fases de formulacdo e de operacionalizacao. Para além destes planos sectoriais,
foram desenvolvidos outros planos, programas, projectos e actividades aos mais
diferentes niveis da Marinha.

As Missées dos grandes departamentos funcionais da Marinha, dora-
vante designados por Sectores (Orgaos Centrais de Administracdo e Direccéo e
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equivalentes), foram instituidas pela Lei Organica da Marinha (Dec. Lei n° 49/93,
de 26 de Fevereiro — LOMAR) e actualizadas pela sua edicdo de 2014 (Dec.-Lei
n.° 185/2014, de 29 de Dezembro).

Em 1995 foram instituidas as inspeccdes administrativas de diversos niveis,
com o objectivo de controlar as formas de actuacdo e os desempenhos dos
comandos, forcas e unidades da Marinha, no cumprimento das suas missoes.

Em 1996 foi elaborada a primeira versdo do estudo “Contributos para o
Planeamento de Forcas da Marinha", que indicou as medidas necessdrias a cria-
cao e geracao de meios navais e estabeleceu os planos estratégicos genéticos
correspondentes. Em 2003 surgiram as primeiras Directivas Sectoriais (DS), que
detalham os objectivos e as linhas de accdo definidos na DPN.

Como principal instrumento de controlo do estado de execucdo dos objec-
tivos e das linhas de accao determinados na DPN, em Janeiro de 2004 foi desen-
volvida uma aplicacdo informatica destinada a acolher e processar os relatos
sobre os estados de concretizacdo das ac¢des associadas, que importava ao EMA
acompanhar para relatar ao CEMA.

A documentacao estruturante da estratégia naval, os diversos elementos
constitutivos do processo estratégico naval e as respectivas aplicacdes informa-
ticas de controlo (figura 1), embora de incontestada utilidade para a Marinha,
foram desenvolvidos, durante cerca de vinte e dois anos, sem uma fundamen-
tacao cientifica solida, de forma algo desarticulada, por iniciativa de entidades
diversas e fruto de necessidades distintas, o que gerou diversos problemas. Entre
os mais significativos, verificados em 2004, quando o autor assumiu o cargo de
Chefe da Divisao de Planeamento do EMA, destacam-se os relativos a documen-
tacdo estruturante da estratégia naval e ao processo estratégico naval.

Quanto a documentacao estruturante da estratégia naval, esta ndo se
encontrava contextualizada no seio da documentacdo estruturante das estraté-
gias nacional e militar. Para além disso, as funcdes dos diferentes documentos
estruturantes da estratégia naval nem sempre estavam claramente estabelecidas,
0 que também acontecia as suas relacdes hierarquicas. Acrescia que, o contetudo
daqueles documentos carecia de objectivacao e delimitacdo, para que nao ocor-
ressem as desnecessdrias repeticdes e sobreposicoes.

Relativamente ao processo estratégico naval, ndo existia doutrina que
explicasse a realidade e prescrevesse o seu decurso ao mais alto nivel da Marinha.
O PIPAM encontrava-se bastante desactualizado, depois de 12 anos em que surgi-
ram diversos planos de actividades e em que se tornaram evidentes as limitacdes
do método estabelecido. Também ndo tinha sido definido o modelo padrao para
a elaboracao desses planos, nem dos correspondentes relatérios de actividades.
Por fim, nao estavam definidos os procedimentos e os documentos essenciais
para o controlo das actividades da Marinha.

21



[ T

STRATI AL
(T s [cowos 3

[T 50 Th
COMCEMG DEPARTAMENTIS
LRFRATIGE L} AN |G,

MAVAL

PLANEARMENTD
DE FORCAS
MILITARES

PLANEAMENTD
FSTRATEGICCH
MUAAL

Fig. 1 - Documentacao estruturante das estratégias nacional, militar e naval

2. Contributos da ciéncia

2.1 Influéncia da teoria da estratégia e do planeamento estratégico

Em 2005, como primeiro contributo para resolver os problemas antes
enunciados, o EMA promulgou a primeira versdao da Documentagdo Estruturante
da Estratégia Naval (PAA 32), que desdobrou e aperfeicoou o processo estratégico
fixado pela LDNFA, de forma a poder ser aplicado a Marinha. Para isso, recorreu
a teoria da estratégia e ao planeamento estratégico. As solucdes preconizadas,
por um lado, aproveitaram toda a documentagao e processos existentes e, por
outro lado, obedeceram a requisitos de utilidade, simplicidade, rigor, clareza e
estabilidade, essenciais para a sua afirmacdo consensual numa organizacao tao
multifacetada como é a Marinha.

Este desenvolvimento do processo estratégico da Marinha inseriu-se,
ainda, no entendimento de que constitui condi¢do necessaria a uma gestao
pautada pela exceléncia a obrigacdo de adoptar os métodos adequados a formu-
lacao estratégica e a operacionalizacao dos correspondentes planos estratégicos.
Para isso, considerou-se indispensavel que a Marinha dispusesse de uma visao do
futuro onde, aos varios niveis, se conferisse adequada prioridade as actividades
destinadas a pensar, a sintetizar e a fazer aprovar, em sede prépria, as estraté-
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Fig. 2 — Evolucdo da documentacéo estruturante da estratégia naval (2005)
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gias formuladas, com a participacao, por abordagens ascendentes, dos escalées
subordinados (bottom-up). Tais estratégias deveriam apontar linhas de ac¢ao que
se estendessem no tempo e que requeressem a formalizacdo de guias de accdo
detalhados (planos estratégicos), compostos por diversos programas concretos,
com objectivos e recursos bem delimitados para cada um dos anos em que se
realizassem e, na medida do possivel, harmonizados e sancionados por aborda-
gens descendentes (top-down).

A evolucao ocorrida em 2005 no processo estratégico da Marinha (figura
2), no essencial, foi focalizada na formulacdo estratégica e permitiu estabelecer
uma organizacao clara, estruturada e coerente da documentacdo estruturante
da estratégia naval, subdividida em duas grandes vertentes: a politica naval e a
doutrina naval. No entanto, e ndo obstante o significativo progresso verificado,
a Marinha continuou a deparar-se com aquele que constitui o maior desafio do
processo estratégico em qualquer organizacdo: ligar a formulacdo e a operacio-
nalizacdo da estratégia. Com efeito, na maior parte das organizacoes fica-se pela
formulacdo dos planos estratégicos, porque ndo se conseguem ultrapassar as
dificuldades que se colocam a sua execucdo e a subsequente monitorizacdo e
controlo dos resultados obtidos (figura 3).

FORMULACAD F‘fﬂih

e S S
= Ligagao PROBLEMAS DE LIGACAD
. Diidss

OPERACIONALIZACAD

Fig. 3 — Problemas de ligacdo entre a formulacdo e operacionalizagcao

2.2 Ligacao da formulacao a operacionalizacao

Perante tais dificuldades, em 2008 analisou-se a possibilidade de adop-
tar o Execution Premium Process (XPP), que consiste numa evolucdo do Balanced
Scorecard (BSC), processo desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, com
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o objectivo de permitir as organizacdes clarificar e operacionalizar a sua visao e
estratégia.

A designacao de Balanced decorre da circunstancia de balancear, multiplas
perspectivas de gestdo internas a organizacdo com os resultados, financeiros ou
outros, para os publicos de interesse. A denominacao Scorecard resulta do facto
de quantificar os objectivos estratégicos, através de indicadores e metas, asso-
ciando-os a iniciativas que visam a sua consecucao.

Neste contexto, e na pratica, o BSC é utilizado nas organiza¢des publicas e
privadas com o intuito de:

- Traduzir os objectivos estratégicos em aspectos mensuraveis;

— Alinhar todos os Sectores da organizagao com a sua estratégia;

— Comunicar a visao do decisor de topo e a estratégia da organizacao,
para envolver as pessoas na execucao das iniciativas que permitem
materializar os objectivos estratégicos, mantendo-as focadas nos gran-
des propésitos da instituicao.

O processo XPP (figura 4) enquadra todo o caminho evolutivo do BSC
num Unico modelo, aplicado e melhorado, de ciclos estratégicos continuos, que
permite alinhar estruturas, comportamentos e recursos, de acordo com as priori-
dades estratégicas da organizacao. Tem como principal enfoque a governacgao do
processo estratégico, promovendo a ligacao entre a formulacao de uma estraté-
gia balanceada (plano estratégico) e a sua operacionalizacao no ambito das acti-
vidades (plano operacional/financeiro), num processo continuo que compreende
trés fases com seis etapas:

- Fase de clarificar a estratégia
- Desenvolver a estratégia, considerando a estratégia existente e os
ambientes interno e externo;
+ Traduzir a estratégia, desenvolvendo o mapa da estratégia.
- Fase de guiar o desempenho
« Alinhar a organizacao, ajustando as unidades e os colaboradores a
estratégia definida;
« Planear as operacdes, formulando a estratégia operacional e
submetendo o orcamento a estratégia.
- Fase de optimizar os dados e recursos de informacao
« Monitorizar e aprender, efectuando revisdes periddicas da
estratégia e das operagoes, reiniciando o ciclo evolutivo da
estratégia;
« Testar e adaptar, validando a estratégia implementada e
introduzindo adaptacdes.
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O modelo XPP, ao associar o processo estratégico aos processos internos da
organizacao, contribui para que estes possam ser alterados ou adaptados, com o
objectivo de alcancar a desejada melhoria de desempenho.

Clarificar a Estratégia
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Fig. 4 - Palladium Execution Premium Process (XPP)3
2.3 Modelo adoptado

Do ajustamento do modelo XPP a realidade do processo estratégico da
Marinha, resultou o modelo apresentado na figura 5, que contempla trés fases e
sete etapas:

- Afase de formulacdo, que engloba: a analise dos ambientes externo e
interno e a elaboracao da matriz SWOT; e a formulacao, que tem como
produtos a documentacao estruturante da estratégia naval, composta
pelos elementos da politica naval, da doutrina naval, e pela Directiva
de Planeamento da Marinha (DPM), designacdo adoptada em 2015
para a pretérita DPN.

3 Figura retirada de: http://thepalladiumgroup.com/about/thoughtleadership/Pages/XPP.aspx.
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A fase da operacionalizacado, que inclui: a traducdo da estratégia plas-
mada na DPM em aspectos mensuraveis (através do BSC da Marinha); o
alinhamento da organizacao com a estratégia corporativa (através das
DS e da comunicacao estratégica); e o planeamento de actividades e
alocacao de recursos, que engloba, para além das actividades corren-
tes, as iniciativas estratégicas necessarias para materializar os objecti-
vos da DPM (através do Plano de Actividades (PA)).

A fase do controlo, que compreende: a monitorizacdo dos objectivos
da DPM e das DS, bem como da subsequente andlise e compreensao
dos motivos que podem dificultar a concretizacdo das metas estabele-
cidas; a validacao dos objectivos, indicadores, metas e iniciativas estra-
tégicas, ou as adaptagdes consideradas necessarias para que a estraté-
gia possa ser implementada com sucesso.

u./u;;.ﬂ\@

Fig. 5 - Modelo do processo estratégico da Marinha

No essencial, 0 modelo do processo estratégico da Marinha resume um
conjunto de sete etapas sequenciais, realizadas ciclicamente e agregadas nas
fases de formulacao, de operacionalizacdo e de controlo, com a funcao de promo-
ver a transformacao continua da organizacao, de uma situacdo actual quantificada
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para uma situacdo futura igualmente quantificada, de forma a que possa evoluir
e manter-se relevante, assegurando, por um lado, a permanente e prospectiva
adaptacdo ao ambiente externo, aproveitando oportunidades e contrariando
ameacas e, por outro lado, a melhoria do desempenho interno, explorando forcas
préprias e mitigando as vulnerabilidades (figura 6).

Situacao
Formulagho

A U al Estratégica
Quantificada

Melhoria de Desempenho Interno

Fig. 6 — Funcao do processo estratégico

28



PARTE Il
FORMULACAO

3. Analisar o ambiente

31

3.1 Anélise do ambiente externo

32

3.2 Andlise do ambiente interno

32

3.3 Elaboracdo da matriz SWOT.

33

35

4. Formular a estratégia
4.1 Politica naval

35

4.2 Doutrina naval

37

4.3 Directiva de planeamento da Marinha

39

29






3. Analisar o ambiente

A formulacgéo é a fase do processo estratégico da Marinha onde sao toma-
das decisbées sobre o futuro a promover. Compreende as etapas de analisar o
ambiente e de formular a estratégia. A analise ao ambiente incide nos ambientes
externo e interno, e engloba a elaboracao da matriz SWOT, acrénimo anglo-saxé-
nico usado para traduzir Potencialidades (Strengths), Vulnerabilidades (Weaknes-
ses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats).

Neste contexto, importa referir que a Marinha encontra-se integrada num
meio envolvente, com o qual interage e que influencia a sua actuacdo no curto,
médio e longo prazos, por accao directa de um conjunto diversificado de factores
estratégicos (figura 7), que se podem encontrar no seu ambiente externo (geral e
especifico ou tarefa) e no seu ambiente interno.

Tanto ao nivel corporativo da Marinha, como ao nivel de cada Sector,
importa realizar uma andlise do ambiente externo, para se compreenderem as
oportunidades e as ameacas susceptiveis de influenciarem a sua actividade e o
seu desempenho. Aos mesmos niveis, também se faz uma analise ao ambiente
interno, para se perceberem as vulnerabilidades a colmatar e as potencialidades
capazes de desenvolverem competéncias criticas na criagdo de valor na Marinha.

As oportunidades e as ameacas provenientes do ambiente externo e as
potencialidades e vulnerabilidades resultantes do ambiente interno sdao mapea-
das numa matriz SWOT, de cuja observacdo analitica decorrerdao quatro formas
inovadoras de accdo estratégica fundamentais para a formulacdo da estratégia
da Marinha.

Ambiente externo geral

pol

Ambiente externo especifico ou tarefa

- Govemo

- Media

- Funcionarios
- Cidaddos

- Parceifos

Ambiente interno

- Esfrulura

- Cultura

- Recursos

- Processos

Fig. 7 - Factores estratégicos do ambiente da Marinha
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3.1 Analise do ambiente externo

O ambiente externo é composto pelo conjunto de factores que influencia a
actividade e o desempenho da Marinha, agrupados em envolvente externa geral
e em envolvente externa especifica ou tarefa. A classificacdo dos factores exter-
nos nesses dois grupos é feita de acordo com a forma como a sua influéncia se
exerce sobre a Marinha.

Assim, o ambiente externo geral é constituido pelos factores politico-
-legais, econdmicos, sociais e tecnoldgicos, que exercem uma influéncia externa
global sobre a estratégia a sequir pela Marinha. Para a sua andlise recorre-se, com
frequéncia, a técnica PEST, que agrupa os factores em politico-legais (P), econé-
micos (E), socioculturais (S) e tecnolégicos (T). Esta técnica possibilita antecipar as
tendéncias futuras, tendo em conta o ambiente macro em que a Marinha opera,
facilitando, dessa forma, a determinacao dos factores externos gerais que a irdo
influenciar nos préximos anos.

O ambiente externo especifico ou tarefa da Marinha inclui os factores rela-
cionados, fundamentalmente, com os diferentes grupos de interesse (stakehol-
ders), nomeadamente, os governos, os media, os funcionarios, os cidadaos, os
parceiros, entre outros.

Enquanto os factores que constituem o ambiente externo geral, de um
modo global, influenciam a actividade e o desempenho da Marinha, sem que esta
tenha, por regra, qualquer hipdtese de controlar ou influenciar a evolucao desses
elementos, ja no que se refere aos factores que constituem o ambiente externo
especifico ou tarefa da Marinha, esta, em alguns casos, também exerce alguma
influéncia sobre a evolucao de tais elementos.

Os factores externos a Marinha podem constituir ameacas, isto é, condi-
¢6es ambientais desfavoraveis, capazes de afectar negativamente a organizacéo,
caso nao sejam contidos ou eliminados. Mas, também podem traduzir oportuni-
dades, isto &, condicbes ambientais favoraveis, susceptiveis de trazer uma vanta-
gem competitiva se a Marinha conseguir aproveita-las. Nesta 6ptica, na analise
ao ambiente externo devem ser analisadas as oportunidades e as ameacas que
as forcas ai presentes representam para a Marinha, evidenciando como se podem
aproveitar tais oportunidades e evitar ou, pelo menos, minimizar essas ameacas.

3.2 Analise do ambiente interno

O ambiente interno é composto pelo conjunto dos factores que influen-
cia a actividade e o desempenho da Marinha, em termos das suas circunstancias
particulares. Estes factores agrupam-se em potencialidades e vulnerabilidades.

As potencialidades referem-se aos recursos ou capacidades que a Marinha
dispde e pode usar, de uma forma eficaz, para melhorar o seu desempenho em
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algo que é boa a fazer, ou que faz melhor que os seus concorrentes. As vulnera-
bilidades referem-se aquelas limitagdes, ou deficiéncias, que atingem os recursos
e as capacidades da Marinha e que, de alguma forma, podem comprometer o
desempenho da sua actividade, tanto no presente como no futuro. Sao, por isso,
lacunas que a Marinha possui, ou algo que nao faz bem ou nao tao bem como os
seus concorrentes.

Para a identificacao das potencialidades e das vulnerabilidades da Marinha
é importante analisar, quer a quantidade e a qualidade dos seus recursos, quer as
suas capacidades para utilizar esses recursos de forma integrada, eficiente e eficaz.

A andlise dos recursos e das capacidades da Marinha pode ser feita, por
exemplo, através da técnica da analise funcional, que permite identificar as varia-
veis mais importantes para o seu funcionamento, das quais depende a sua capa-
cidade competitiva. As areas funcionais a considerar, assim como a seleccao das
varidveis a analisar em cada uma delas, diferem muito entre organizacdes. Para
a Marinha, podem-se identificar as seguintes areas funcionais: operacdes mariti-
mas; ciéncias do mar; cultura; pessoal; financas; material; informacao e comuni-
cagoes; inspeccdo; e comando superior. Para cada uma delas, a analise funcional
considera as varidveis da sua estrutura, cultura, recursos e processos.

A determinacao das potencialidades e vulnerabilidades da Marinha pode
ser feita de forma absoluta e relativa. Neste ultimo caso, consiste numa compara-
¢do com uma Marinha de referéncia, ou com a média do sector de actividade das
Marinhas aliadas e amigas, tendo em vista a identificacdo de possiveis vantagens
competitivas. Sendo esta andlise estatica, é importante proceder ao estudo da
evolucao, ao longo do tempo, de cada uma das variaveis, para se poder fazer uma
avaliacdo correcta da situacao da Marinha.

3.3 Elaboracao da matriz SWOT

Depois de identificadas as oportunidades e as ameacas provenientes da
andlise ao ambiente externo, bem como as potencialidades e as vulnerabilidades
originadas pela analise ao ambiente interno, recorre-se, normalmente, a técnica
de mapeamento proporcionada pela matriz SWOT, muito util para, ao assegurar
o alinhamento da organizacdo com o seu meio envolvente, permitir identificar
quatro grupos de ideias estratégicas fundamentais para a formulacdo estratégica
da Marinha. Trata-se, na realidade, de uma ferramenta analitica de apoio ao exame
minucioso e a reflexao estratégica que permite, através da comparagao entre o
meio proprio e o meio envolvente, aferir o seu grau de alinhamento em relacao
a este e, simultaneamente, evidenciar as causas de eventuais desajustamentos e
propor quatro formas inovadoras de accao estratégica.

Naturalmente, numa organizacado multidisciplinar como a Marinha, exis-
tem muitas oportunidades e ameacas no ambiente externo, bem como forcas e
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fraquezas no ambiente interno.Todavia, por uma questao de racionalidade e prati-
cabilidade da andlise a matriz SWOT, apenas devem ser indicados seis factores em
cada quadrante. Para a sua identificacao pode recorrer-se, no campo externo, as
analises de situacdao que constam do CEDN, do CEM e do CEN. No campo interno
recorre-se, no aplicavel, a caracterizacao do ambiente interno constante em direc-
tivas de planeamento anteriores e a analises complementares.

Como ilustrado na figura 8, tendo presente as oportunidades e ameacas
resultantes da analise do ambiente externo, e as potencialidades e vulnerabilida-
des provenientes da analise do ambiente interno, a Marinha pode assumir qual-
quer das formas de accao estratégica indicadas na matriz SWOT, face as circuns-
tancias decorrentes e prevalecentes das analises aqueles ambientes. Cada uma
destas formas de accdo a incluir na DPM, permite extrair as grandes orientagdes
estratégicas (vectores ou linhas estratégicas) e é traduzida por objectivos estraté-
gicos de natureza genética, estrutural e operacional, conforme apropriado.

Analise
5 w
Interna
o (Strengths) (Weaknesses)
nalise T o
i Potencialidades Vulnerabilidades
0 CRESCIMENTO FUCALIZAC.ED
S0 [maxi-manxi) WO (mini-maxi)
fﬂpﬂﬂﬂﬂﬂhkﬂ Tirar 6 maximo partido das Potencialidades para Mirimilzar of efeitos ativos das
% Neg:
opﬂl‘tﬂnldad!s aproveitar ao maximo as Oportunidades wulnerabilidades e simultanesamente aproveitar
detectadas. a5 Oportunidades emergentes.
T DIVERSIFICACAD DEFESA
(Threats) ST (maxi-mini) WT (mini-mini)
Tirar 0 maximo partido das Potencialidades para Mindmizar ou ultrapassar as Vulnerabilidades e,
Am!a;as minimizar o efeito das Ameagas detectadas. tanto quanto possivel, fazer face bs Ameagas.

Fig. 8 - Matriz SWOT

Importa evidenciar que a estratégia da Marinha, para ser bem-sucedida,
deve resultar de um ajustamento, tdo perfeito quanto possivel, entre as oportuni-
dades que a analise do ambiente externo sugere, com as potencialidades (recur-
sos e capacidades), que o ambiente interno propicia, tentando, obviamente, mini-
mizar o efeito das vulnerabilidades e evitar ser afectada pelas ameacas.
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4. Formular a estratégia

Concluida a observacao analitica da matriz SWOT da Marinha, da-se inicio
a formulacdo da estratégia naval, a qual consiste na deducdo dos objectivos e
acgOes possiveis® que permitirao cumprir a missdo com relevancia, gerindo com
eficacia as oportunidades e ameacas decorrentes dos factores externos, a luz das
potencialidades e vulnerabilidades resultantes de factores internos.

A estratégia naval engloba os elementos da politica naval conjugados com
a doutrina naval. No essencial, evidencia «o que?» a Marinha fara e «como fara?,
de forma a cumprir a sua missao, que foi definida ao nivel geral militar (figura 9).
Os objectivos a alcancar e as ac¢des possiveis a realizar sdo traduzidos, de forma
publica e formal, na DPM, onde é explicitada e fixada a visao estratégica do CEMA
para o seu mandato.
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Fig. 9 — Politica naval, doutrina naval e directiva de planeamento da Marinha

4.1 Politica naval

Os elementos da politica naval traduzem «o que?» a Marinha fard para
cumprir a sua missao, tendo presente as circunstancias dos ambientes externo e

4 Como é explicado em 5.1.3 e em 5.1.4, os objectivos da Marinha devem ser definidos de forma inte-
grada e coerente, de modo a garantir que incorporam os efeitos das suas relagdes cruzadas e que re-
flectem as relagdes de causa-efeito entre todas as variaveis estratégicas da Marinha e do seu ambiente
estratégico.
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interno, e a influéncia resultante das politicas publicas de escaldo superior. Tém
em consideracao os objectivos estratégicos navais e a missao da Marinha, ambos
fixados ao nivel geral militar, e reflecte a visao do CEMA sobre o que é necessario
e possivel fazer com prioridade no seu mandato, nos diferentes Sectores de accéo
e com os recursos disponiveis e previsiveis, para transformar adequadamente a
Marinha no sentido de garantir o cumprimento da missao.

Os objectivos estratégicos navais sao fixados, essencialmente, ao nivel geral
militar e deduzidos dos objectivos estratégicos militares, que devem constar da
DMDM. Traduzem «o que?» a Marinha tem de alcancgar no contexto da estratégia
geral militar.

A missdo da Marinha é fixada ao nivel geral militar, consta da sua Lei Orga-
nica e declara o sentido global da tarefa (“o que fazer?”) e do propédsito (para
qué?), em termos de actividades a realizar® para concretizar os objectivos estraté-
gicos navais. E ela que define a perspectiva politica do planeamento estratégico
da Marinha e tem associado o tema estratégico “Marinha eficaz".

A visao estratégica do CEMA é apresentada no inicio do seu mandato,
normalmente num discurso que profere depois da sua posse. Toma como referén-
cia a Missdao da Marinha e constroéi-se sobre os valores pelos quais se deve pautar
a actuacao de todos os militares, militarizados e civis da Marinha®. A viséo é tradu-
zida numa expressao simples e clara, e indica o rumo que a Marinha deve seguir,
tendo em conta as circunstancias estratégicas ambientais externa e interna do
momento e o planeamento de longo prazo para a Marinha. A concretizacdao da
visao requer, sempre, uma lideranca determinada, com personalidade, originali-
dade e coragem, aos varios niveis. Uma liderancga consciente do que é a Marinha,
do que o Pais valoriza e qual a direc¢ao que a Marinha deve seguir para que Portu-
gal use o mar na justa medida dos seus interesses. Para auxiliar a concretizacao da
sua visao, no discurso de apresentacao a Marinha, o CEMA define algumas orien-
tagOes estratégicas para o seu mandato. Estas norteiam a prossecucao dos objec-
tivos prioritarios de gestdo estratégica, enquadrados nas diferentes perspectivas
de gestao e temas estratégicos.

Existem dois niveis fundamentais para a politica naval. Um nivel superior,
vocacionado para o planeamento das actividades transformacionais da Marinha
como um todo. Neste escalao a politica naval é concebida pelo EMA e determi-

5 Estas actividades sao muito diversificadas, mas podem ser sistematizadas, quanto a sua natureza, em:
defesa militar e apoio a politica externa; seguranca e autoridade do Estado no mar; e desenvolvi-
mento econdmico, cientifico e cultural. No seu conjunto estas actividades materializam a accdo da
Marinha para que o mar se constitua como factor de seguranca e desenvolvimento do pais.

6 O quadro de valores serve de referéncia para o modelo de conduta a adoptar no plano interno e
constitui um factor de afirmagao da identidade da Marinha perante o publico externo. Deste quadro
de valores destacam-se, tradicionalmente, a disciplina, a lealdade, a honra, a integridade e a coragem.
Estes valores deverdo reflectir-se num ideal de trabalho estruturado no sentido do dever e no conti-
nuo progresso da Marinha, resistindo as adversidades e superando dificuldades.
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nada pelo CEMA. Existe, ainda, um nivel sectorial da politica naval, vocacionado
para o planeamento das actividades de transformacao dos organismos que inte-
gram os Sectores da Marinha. A politica naval deste nivel ndo é um elemento
constitutivo da documentacgao estruturante da estratégia naval portuguesa. A sua
formulacdo cabe aos 6rgdos de apoio dos titulares responsaveis pelos Sectores da
Marinha e é determinada por essas entidades.

4.2 Doutrina naval

A doutrina naval traduz a forma «como?» a Marinha cumprira a sua missao,
tendo presente a postura estratégica institucional e as determinagdes resultantes
das doutrinas estratégicas de escaldo superior. E definida pelo conjunto de prin-
cipios, orientacdes e medidas, segundo os quais os Sectores da Marinha devem
regular as suas ac¢des no cumprimento da missao da organizagao. Para isso,
integra o CEN, as missdes sectoriais e os paradigmas de transformacdo genética,
estrutural e operacional, que sao as perspectivas doutrindrias do planeamento
estratégico da Marinha.

O CEN estabelece uma grande ideia sobre os principios da accao da Mari-
nha no cumprimento da missao que Ihe esta atribuida. Neste ambito, identifica as
funcdes exercidas pela Marinha e estabelece os requisitos das estratégias gené-
tica, estrutural e operacional.

As missoes sectoriais definem as orientacdes necessdrias a actuacao dos
Sectores da Marinha, na observancia dos principios estabelecidos no CEN. Para
isso, tendo presente as funcdes exercidas pela Marinha, as missdes sectoriais espe-
cificam, genericamente, as tarefas a realizar (objectivos sectoriais) e os propdsitos
a alcancar (finalidades) por cada Sector da Marinha.

Os paradigmas de transformacdo genética, estrutural e operacional, ou
perspectivas doutrinarias do planeamento estratégico da Marinha, sao expressos
em directivas simples e breves, onde se definem as principais medidas a desen-
volver nos respectivos campos, na observancia dos principios estabelecidos no
CEN. Desta forma, tendo presentes os requisitos das estratégias genética, estru-
tural e operacional, constituem-se como referéncias fundamentais para a trans-
formacao da Marinha, a fim de assegurar a sua permanente adaptacao, naqueles
dominios’, aos requisitos da missao. Os paradigmas de transformacao colocam
énfase na evolucao, na gestao da mudanca e no longo prazo, estabelecendo os
prazos e as etapas fundamentais para os melhoramentos e para as alteragcdes nos
campos sobre os quais incidem, o que confere, assim, continuidade e direccao a
accao da Marinha, através da definicdo de uma visao de futuro e de uma aproxi-
macao clara e objectiva a sua gestao.

7 Genético, estrutural e operacional.
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Como a estratégia naval esta subordinada a estratégia militar, os paradig-
mas de transformacao genética, estrutural e operacional (figura 10) decorrem e
enquadram-se, também, nos principios, nas orientacdes e nas medidas fixados na
doutrina militar, estabelecendo uma relagao de determinacgdo desta ultima sobre
0s primeiros e sobre a restante documentacao da estratégia naval.

O paradigma genético assenta no tema estratégico da “Marinha equili-
brada” Tem como finalidade estabelecer medidas concretas para a edificacao
harmoniosa e a administracdo rigorosa dos recursos materiais, humanos, finan-
ceiros e de informacao, que compdem capacidades diversificadas, integraveis e
conjugaveis.

O paradigma estrutural esta focalizado no tema estratégico da “Marinha
optimizada”. Reflecte-se no produto institucional, uma vez que este resulta da
interligacao organizacional entre Sectores de suporte as operagdes, mais voca-
cionados para a eficiéncia da gestdo dos recursos, com os Sectores da area de
operacoes, focados na eficacia do emprego dos meios. Tem como finalidade esta-
belecer medidas concretas para definir a composicao, a organizacao e a articula-
¢ao dos meios materiais e humanos, que integram capacidades coerentes, inter-
dependentes e colaborantes.

PARADIGMAS

GENETICO ESTRUTURAL OPERACIONAL

TEMAS —_— - _—
ESTRATEGICOS Equilibrio Optimizagio Flexibilidade
Edificagdo e Composigao,
administracio dos organizacsio ¢
AMBITO hurr:l:.rllr::sﬁr:::ecr;l:’; . articul dos malos Emprego dos meios
! materiais @ humanos
de informagio
Diversificadas Coerentes Expediciondrias
CAPACIDADES Integraveis Interdependentas Jurisdicionais
Conjugaveis Colaborantes Decisdrias

Fig. 10 — Fungdes dos paradigmas

O paradigma operacional firma o tema estratégico da “Marinha flexivel’,
como forma de resposta a diversidade dos ambitos de accao do Estado no mar,
visando assegurar, em simultaneo, a capacidade para a Marinha actuar no ambito
da accao militar, inerente a sua funcao de dissuasdo, defesa militar e apoio a
politica externa, e no contexto da accdo nao militar, respeitante as funcdes de
seguranca e autoridade do Estado, e de apoio ao desenvolvimento econémico,
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cientifico e cultural. Tem como finalidade estabelecer medidas concretas para
0 aprontamento (preparagao e treino) e para o empenhamento (emprego e
sustentacdao) dos meios, segundo capacidades expedicionarias, jurisdicionais e
decisorias.

4.3 Directiva de planeamento da Marinha

A DPM (figura 11) fixa e traduz a visao do CEMA em orientacdes estraté-
gicas para o seu mandato, das quais decorrem objectivos prioritarios de gestao
estratégica de natureza genética, estrutural, operacional e da missao. Para além
disso, define as respectivas linhas de accao de comando e de administracao
superior da Marinha de curto prazo, decisivas para a sua prossecucdo, no ambito
da doutrina, da organizacao, do pessoal, do material, da informacao, do treino e
da sustentacao.

Nestas circunstancias, por um lado, constitui-se como um referencial de
prioridades das metas concretas e accionaveis, essenciais para a Marinha cumprir
a sua missao no periodo a que respeita. Por outro lado, assume-se como motor
de transformacao da Marinha, orientando, em termos doutrindrios, a permanente
adaptacao das suas capacidades nos dominios genético, estrutural e operacional
aos requisitos do cumprimento da missdo. Por isso, deve ser sujeita a revisoes
periddicas, em funcdo dos resultados do controlo da execucao das actividades
dela decorrentes.

Diretiva de
Planeamento
da Marinha

Fig. 11 - Directiva de planeamento da Marinha (2017)
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5. Traduzir a estratégia

A operacionalizacao é a fase do processo estratégico da Marinha que traduz
as decisdes estratégicas formuladas na fase anterior, em ac¢bes a serem execu-
tadas pelas pessoas que actuam, aos diversos niveis, nos varios Sectores e nas
diferentes unidades, estabelecimentos e 6érgaos, com a finalidade de alcancar os
resultados tangiveis pretendidos. Compreende as etapas de traduzir a estratégia,
alinhar a organizacao e planear actividades.

Para traduzir a estratégia formulada em elementos concretos e para que
qgualquer membro da Marinha a possa entender, é utilizado um BSC (figura 12).
O seu desenho baseia-se no pressuposto de que a estratégia da Marinha é um
caminho que esta deve percorrer para ser transportada da sua posicao actual,
para uma determinada posicdo desejada no futuro, mas que é incerta e na qual
nunca esteve. O caminho a sequir é descrito pelas hipéteses que constam do BSC
que, para o efeito, integra:

- O mapa estratégico, que evidencia as perspectivas de gestao, os temas
estratégicos, as orientacdes estratégicas e os objectivos estratégicos
interligados entre si por relacdes causa-efeito?, suportados pelos valo-
res institucionais e enquadrados pela visao do CEMA;

- Os indicadores estabelecidos para medicdo dos factores criticos de
sucesso;

— As metas fixadas para os indicadores relativos aos objectivos estratégi-
cos definidos;

- As iniciativas concretas a desenvolver para se atingirem as metas fixa-
das e os respectivos responsaveis.

A traducdo da estratégia pelo BSC facilita a sua comunicacao e torna mais
eficaz e eficiente a sua gestdo e execucdao, bem como a sua monitorizagao e
controlo.

8 Desta forma, o mapa estratégico torna explicito um conjunto de pressupostos e hipdteses que foram
assumidos durante o processo de elaboracdo da estratégia.
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Fig. 12 - Elementos do Balanced Scorecard (BSC)

5.1 Mapa estratégico

O modelo do mapa estratégico da Marinha (figura 13) é, no essencial, uma
representacao grafica e simplificada da estratégia da organizacdo, que enquadra
decisdes e opgdes, com vista a construir um novo futuro. Engloba um conjunto
articulado e coerente de objectivos estratégicos interligados entre si por rela-
¢Oes de causa-efeito, posicionados de forma balanceada, na horizontal, pelas
diferentes perspectivas de gestdao (dimensdes) e temas estratégicos e, vertical-
mente, pelas orientacdes estratégicas do CEMA. No topo do mapa é apresentada
a visao do CEMA, que se pretende concretizar com a implementacdo da estraté-
gia, enquanto na base do mapa sao apresentados os valores organizacionais que
suportam a execucao da estratégia da Marinha.

O mapa estratégico é um instrumento essencial do processo estratégico
da Marinha, na medida em que permite compreender, além da estratégia pros-
seguida pela organizacao, a forma como esta se propde implementa-la, desig-
nadamente, no que respeita ao modo como se estabelecem as relagdes de inter-
dependéncia entre os varios objectivos estratégicos (em regra, também, com
indicacdo dos respectivos indicadores e metas) dentro de cada perspectiva, e
entre estas e os demais objectivos estratégicos correspondentes a cada uma das
outras perspectivas.

A principal motivacdo para a introducao do mapa estratégico no processo
estratégico da Marinha, prendeu-se com a necessidade de traduzir a estratégia de
modo inteligivel, facilitando a sua comunicacéo (explicacdo) dentro da organiza-
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¢do e colocando-a no centro das preocupacdes dos seus membros, permitindo-
-lhes, assim, perceber melhor como podem contribuir para o sucesso® da sua
operacionalizacao.
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Fig. 13 - Modelo de mapa estratégico da Marinha

5.1.1 Perspectivas de gestao

As perspectivas de gestao sao os dominios essenciais de actuagao dos
gestores da Marinha, onde estes devem concentrar as suas preocupacgoes e,
dentro das quais, sdo agrupados os objectivos estratégicos pela sua natureza. De
acordo com o processo do BSC, as perspectivas externas (missao e operacional)
devem ser equilibradas com as perspectivas internas (genética e estrutural).

°  Este sucesso nunca é garantido, por melhor que tenha sido a informacao utilizada na formulacdo e o
estabelecimento das relagdes causa-efeito, bem como esteja a ser a sua execucdo. Com efeito, como a
conjuntura esta em permanente mutacdo, pode provocar alteragdées nos pressupostos assumidos na
formulacao estratégica, o que implica testar e validar as hipéteses assumidas.
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O mapa estratégico da Marinha desenvolve-se para apresentar os objecti-
vos de gestdo estratégica organizados em quatro perspectivas de gestao comple-
mentares e interdependentes, de natureza genética, estrutural, operacional e da
missao, tendo em vista assegurar uma percep¢ao mais abrangente e integrada do
desempenho global da organizacdo. Cada perspectiva de gestao pode ser expli-
cada através de uma questdo estratégica. A resposta as varias questdes associa-
das as quatro perspectivas de gestao é dada através dos objectivos estratégicos
ligados a uma dessas perspectivas (figura 14).

Desta forma, existe uma relacdo explicita entre as quatro perspectivas,
porque um bom resultado nos recursos (genética), induz melhorias na organiza-
¢ao e processos internos (estrutural) que, por sua vez, gera progressos no desem-
penho (operacional) e, por fim, tém impacto positivo na satisfacdo das necessida-
des e/ou expectativas dos diferentes publicos de interesse (missdo).

O mapa estratégico é sempre construido de cima para baixo, partindo do
que é para fazer e seguindo em direccdo ao como fazer, ou seja, desenvolve-se
da missdo para o que é necessario para a cumprir, organizar e obter. Porém, a sua
leitura deve ser sempre efectuada de baixo para cima, isto &, na dptica das ques-
toes de referéncia que se devem colocar para cumprir a missao.
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Fig. 14 - Questdes de referéncia explicativas das perspectivas de gestao

A perspectiva genética resulta do reconhecimento de que a construcao e
melhoria continua das competéncias distintivas da Marinha sao devidas, funda-
mentalmente, a aprendizagem, aperfeicoamento e desenvolvimento continuo
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das pessoas, das tecnologias, dos sistemas e dos procedimentos, bem como a sua
continua adaptacao as constantes alteragcdes do meio envolvente.

A perspectiva estrutural preocupa-se com a forma como a Marinha orga-
niza os seus processos e executa as respectivas actividades internas. A construcao
desta perspectiva implica, numa primeira fase, que se identifiquem quais sdo os
processos criticos da cadeia de valor da organizacdo. Posteriormente, para cada
processo critico, sdo definidos os objectivos estratégicos, tendo em vista assegu-
rar a optimizacao da produtividade, a qualidade, o nivel de servico e custos e, em
especial, potenciar e induzir os objectivos estratégicos definidos para a perspec-
tiva operacional e, consequentemente, para a perspectiva de missao.

A perspectiva operacional baseia-se no pressuposto de que o cumpri-
mento da missdo da Marinha, no médio e longo prazos, é funcao da extensdo com
gue esta consegue ter um desempenho capaz de oferecer aos seus publicos de
interesse, em especial aos seus utentes ou clientes, produtos e servigos por estes
percepcionados como de valor. A definicdo do que é valor para os publicos de
interesse da Marinha, implica o conhecimento profundo das suas caracteristicas
préprias, necessidades e, muito especialmente, como satisfazé-las.

A perspectiva da missao esta ligada ao estabelecimento do quadro de refe-
réncia para o desenvolvimento do servi¢o publico militar e ndao militar da Mari-
nha. Neste contexto, tera sempre que iniciar-se com uma reflexdo alargada sobre
a razao de ser da organizacao (porque existe?), quem sdo os seus utentes e clien-
tes/publicos de interesse, quais sdo as suas necessidades, quais os resultados a
gerir (produtos e servicos) e, finalmente, qual o contributo que a Marinha devera
dar para a concretizacdo dos impactos e transformacdes a realizar na sociedade
(o que oferece a sociedade?).

Para coordenar e controlar a execucdo da estratégia da Marinha, foi criada
a funcdo de gestor do mapa estratégico. Pelo seu caracter multissectorial, essa
funcao é da competéncia do Vice-Chefe do Estado-Maior da Armada (VCEMA).
Ao nivel sectorial, os respectivos mapas estratégicos sao geridos pelos chefes de
gabinete dos titulares de cada sector.

5.1.2 Temas estratégicos

Os temas estratégicos estao intimamente ligados as perspectivas de gestao,
e traduzem ideias-sintese do caminho que deve ser seguido pela Marinha durante
o horizonte temporal do seu plano estratégico composto pelas DPM e DS, para
que a missdo se cumpra e a organizagao consiga concretizar a visao do CEMA.

5.1.3 Orientagoes estratégicas

As orientagOes estratégicas, também designadas por vectores ou linhas
estratégicas, correspondem aos objectivos globais (macro objectivos) inscritos na
DPM.
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As orientagdes estratégicas permitem dividir a estratégia organizacional em
subestratégias légicas. Isto &, facultam a decomposicao da estratégia da Marinha
em processos distintos de criacdo de valor que, por serem mais pequenos,
proporcionam uma melhor compreensao e uma melhor gestéo.

As boas praticas indicam que um mapa estratégico deve conter entre trés e
cinco orientagdes estratégicas. Esta limitacdo tem como objectivo facilitar a cons-
trucdo e compreensao do mapa estratégico, pois quanto maior for o nimero de
orientagbes estratégicas, mais complexa serd a matriz estratégica.

Algumas organizagdes optam por nao trabalhar em matriz no mapa estra-
tégico, eliminando o enquadramento dado pelas orientacdes estratégicas. Esta
abordagem pode ser considerada como uma solucdo de simplificacdo, com o
intuito adicional de potenciar uma comunicacdo mais eficaz da estratégia. No
entanto, a situagao considerada ideal é aquela em que as organizagbes apresen-
tam trés a cinco orientagdes estratégicas no seu mapa estratégico, porque estas
ajudam a recordar as grandes apostas institucionais para o horizonte temporal do
seu plano estratégico.

5.1.4 Objectivos estratégicos

Os objectivos estratégicos descrevem a melhoria transformacional a atingir
no periodo de vigéncia da DPM, segundo cada perspectiva e tema estratégico,
tendo presente as orientagdes estratégicas e a visao do CEMA, para que a Marinha
evolua no sentido da situacao futura desejada. Por outras palavras, traduzem as
prioridades estratégicas em declaracdes direccionadas e orientadas para aquilo
que tem de ser feito, no curto prazo, para concretizar a transformacao necessa-
ria a adaptacao da Marinha a envolvente externa e a melhoria do desempenho
interno.

Todos os objectivos estratégicos devem ter associados indicadores de
desempenho e metas, que expressam o objectivo em termos especificos e possi-
bilitam a avaliacao do progresso da organizacao relativamente a sua conquista.
Nestas circunstancias, os objectivos estratégicos constituem um dos elementos
criticos do processo de implementacao do BSC. Sdo eles que permitem comunicar
as intengdes estratégicas ao pessoal da Marinha, razéo pela qual devem ser capa-
zes de expressar, com clareza, um determinado intento, esclarecendo as pessoas
sobre 0 que a organizagao pretende conseguir num determinado aspecto e num
certo periodo de tempo. Assim, como a identificacdo dos objectivos estratégicos é
critica para todo o processo estratégico, importa que todos eles sejam especificos,
mensuraveis, atingiveis, relevantes e calendarizaveis.

Relativamente ao nimero de objectivos que devem constar do mapa estra-
tégico, as boas praticas sugerem que se situem no intervalo compreendido entre
os dez e os quinze. No entanto, este intervalo é meramente indicativo, porque o
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numero de objectivos estratégicos deve ser o adequado para permitir transfor-
mar a Marinha da situacdo actual para a situacdo futura desejada. Importa, toda-
via, ndo esquecer que, quanto maior for o nimero de objectivos estratégicos,
mais complexa sera a sua administracao.

Para a prossecucao dos objectivos estratégicos da Marinha foi criada a
figura do gestor do objectivo. A gestdo dos objectivos estratégicos corporativos
deve, por principio, ser atribuida aos chefes das divisdes do EMA, dada a natureza
intersectorial das ac¢des requeridas para a sua consecussao. Os objectivos estra-
tégicos dos Sectores devem ser geridos pelo comandante, director ou chefe do
organismo a quem cabe coordenar as ac¢des conducentes a sua materializagao.

5.1.5 Relac¢bes causa-efeito

As relacdes causa-efeito explicam, no mapa estratégico, as correlacdes exis-
tentes entre os objectivos estratégicos das quatro perspectivas. Constituem um
elemento critico da metodologia dos BSC, que contribui, de forma relevante, para
explicar a estratégia dentro da Marinha, identificando, detalhadamente, como
cada objectivo estratégico pode ajudar na concretizacdo de outros objectivos.
Um bom desempenho no objectivo”1’, permitird a Marinha obter bons resultados
no objectivo “2” e assim sucessivamente.

As relacbes causa-efeito, que sdo ilustradas por setas no mapa estratégico,
resultam do entendimento de que a Marinha é um sistema aberto, constituido
por multiplos subsistemas (ou varidveis), ligados entre si através de inumeras rela-
¢oes de dependéncia, que se estabelecem entre as diferentes varidveis do sistema
organizacional, de tal forma que uma alteracdao em qualquer delas provocarg,
inexoravelmente, alteracdes noutra ou noutras variaveis, dada a tendéncia natu-
ral para o restabelecimento do equilibrio global do sistema.

Estas relacdes devem corresponder a correlagdes positivas e, de preferéncia,
de coeficiente 1, isto é, perfeitas'. Na pratica, dificilmente se consequem correla-
¢coes desse coeficiente. No entanto, o importante é que a correlacao seja positiva
e clara para todos os membros da Marinha, de forma a criar relacdes sinérgicas
dentro da organizacao.

1 Em estatistica descritiva o coeficiente de correlacdo de Pearson, mede o grau de correlacdo e a sua
direccdo, positiva ou negativa, entre duas varidveis de escala métrica (intervalar ou de racio/razéo).
Este coeficiente, normalmente representado por P, assume valores entre -1 e 1, com os seguintes
significados: 1 correlacdo perfeita positiva (se uma aumenta a outra também); -1 correlacdo negativa
suspeita (se uma aumenta a outra diminui); 0 ndo ha dependéncia linear entre as variaveis, podendo,
porém, ser de outra natureza a investigar.
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5.2 Indicadores e metas associadas

Concluido o mapa estratégico, o passo seguinte consiste em identificar
e definir, para cada objectivo estratégico, os indicadores de desempenho, as
metas para esses indicadores e a frequéncia que devera ser estabelecida para a
sua monitorizacao e controlo. Depois, importa identificar as iniciativas estratégi-
cas necessarias para que se consigam atingir as metas estabelecidas, de forma a
materializar os objectivos estratégicos.

Todos estes elementos constituem o BSC, e devem ser definidos e descritos
de modo a transformar a estratégia formulada em ac¢des concretas que permi-
tam a sua implementacdo/operacionalizacao.

Os indicadores de desempenho e as metas associadas expressam o objec-
tivo estratégico em termos especificos, e possibilitam a avaliacdo do progresso da
organizacao relativamente a materializacao daquele objectivo. Nestas circunstan-
cias, a todos os objectivos estratégicos definidos no mapa da estratégia, devem
poder ser associados indicadores de desempenho, ja que nao adianta definir fins
que, posteriormente, ndao podem ser monitorizados através de indicadores, nem
avaliado o progresso no sentido da sua consecucdo por intermédio das metas
associadas.

5.2.1 Indicadores

Os indicadores sdo as ferramentas utilizadas para o apuramento de resulta-
dos. Para isso, medem os factores criticos do sucesso que evidenciam o progresso
relativamente a consecucao dos objectivos estratégicos. Quando bem elaborados,
também podem motivar e inspirar os colaboradores, clarificar a visao da organi-
zacao e estimular o alinhamento organizacional. Para isso, os indicadores devem
possuir as seguintes caracteristicas essenciais: relevancia; fiabilidade; economia;
simplicidade; oportunidade; funcionalidade.

Numa fase inicial, em que a maturidade da Marinha na definicao de indi-
cadores era bastante baixa, nem sempre foi facil identificar aqueles que respon-
diam as caracteristicas antes enumeradas, em toda a sua extensao. No entanto,
a medida que o processo estratégico se foi desenvolvendo e aprofundando,
ganhou-se a experiéncia necessaria a melhoria dos indicadores de resultados e
indutores, a leitura da sua polaridade e a sua natureza como acumulados, perié-
dicos e de média.

Os indicadores de resultados (Lag indicators) medem o resultado obtido
relativamente ao objectivo estratégico. Os indicadores indutores (Lead Indicators)
medem os passos intermédios que foram dados para se atingir o desempenho
pretendido relativamente aos indicadores de resultado, ou seja, medem a capaci-
dade de sustentacao futura dos resultados esperados.
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A polaridade do indicador esclarece a forma como o indicador deve ser
lido, quando o seu resultado aumenta ou diminui. Diz-se polaridade positiva se,
qguando o resultado aumenta, identifica bom desempenho para o objectivo estra-
tégico. Por outro lado, diz-se polaridade negativa se, quando o resultado diminui,
identifica mau desempenho para o objectivo estratégico. Na analise dos desvios
entre os resultados e as metas, a identificacdo da polaridade é de extrema impor-
tancia, ja que determina a formula de medicao do desvio.

Os indicadores acumulados ajudam a perceber o que esta feito até a data.
Os indicadores do periodo permitem entender o que foi feito no espaco temporal
em analise. Ja os indicadores de média auxiliam na compreensao da média dos
resultados, desde o inicio.

Cabe ao EMA escolher qual o indicador que, por reflectir os melhores facto-
res criticos de sucesso, sera mais eficaz para a medicdo da consecucao de cada
objectivo estratégico. Neste processo, surge, normalmente, a ddvida quanto ao
numero de indicadores a utilizar para medir cada objectivo estratégico. A solu-
¢ao ideal podera passar por existir apenas um indicador por objectivo, uma vez
que facilita o entendimento do desempenho face ao objectivo estratégico. No
entanto, isso nem sempre é possivel, e identificam-se varios indicadores para
cada objectivo estratégico. Porém, quanto mais indicadores existirem para um
objectivo estratégico, mais complexo se torna o entendimento do desempenho.
Para além disso, cada um deles deve ter um peso associado, de forma a permitir
uma média ponderada que reflicta, cabalmente, a sua relevancia na avaliacdo do
desempenho da Marinha relativamente ao objectivo estratégico

5.2.2 Metas

Uma meta pode ser definida como uma expressao numérica, que repre-
senta o resultado de desempenho desejado, ou seja, o nivel de ambicdo da Mari-
nha referente ao cumprimento pretendido do objectivo estratégico associado.
Todos os indicadores de desempenho devem ter metas associadas. A comparacao
do desempenho actual com as metas estabelecidas, permite identificar o desvio
que é necessario corrigir para se alcancar o desempenho pretendido.

Nestas circunstancias, as metas sdo ferramentas de comunicacdo, infor-
mando o gestor do objectivo acerca do nivel de desempenho requerido para
alcancar o sucesso. Como resultado, as metas, normalmente, conduzem a melho-
ria continua, devido ao esfor¢o constante que induzem na Marinha para melhoria
do seu desempenho. As metas também fornecem um mecanismo para todos os
intervenientes interessados na sua materializacao, avaliarem a eficacia da gestao
e criarem responsabilizacao.

A frequéncia do acompanhamento estratégico do desempenho em qual-
quer organizacao, determina a periodicidade com que esta analisa os seus resul-
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tados, confrontando-os com as metas estabelecidas inicialmente. Na Marinha, o
acompanhamento estratégico é efectuado em tempo real (on-line) e através da
realizacdo das reunides de:

— Revisdo operacional, que tém uma periodicidade semestral;
- Revisao da estratégia, realizadas anualmente.

Numa primeira fase, decorrente da posse de um novo CEMA, o estabele-
cimento de metas decorre anualmente, até ao final do horizonte temporal de
vigéncia da DPM e das DS promulgadas, normalmente 3 anos. Numa segunda
fase, com a construcdo do plano anual de actividades, as metas estabelecidas
para o primeiro ano sao fraccionadas pelos periodos de acompanhamento estra-
tégico de cada indicador, ja definidos ao nivel da DPM e DS.

Durante o percurso de execucao da estratégia hd a possibilidade de alterar
metas, designadamente quando forem demasiado ambiciosas, quando ocorre-
rem defini¢des de novas prioridades, ou quando os recursos disponibilizados se
revelarem insuficientes. Para isso, é necessario que os titulares dos Sectores vali-
dem e submetam a aprovacao do CEMA as suas propostas de alteracao, aquando
das revisOes estratégicas anuais da DPM e DS. Por outro lado, a decisdo de manter
as metas podera ficar a dever-se a imposicao de niveis de ambicao por parte da
tutela, ou a crenca, por parte dos titulares dos Sectores, que é possivel atingir o
nivel de ambicao fixado para o desempenho.

No quadro do acompanhamento estratégico do desempenho da Marinha,
e associados com o conceito de meta, estdo os conceitos de tolerancia e de supe-
racao.

A tolerancia indica a margem aceitavel de desvio do resultado face a meta.
Tem por fim constituir-se como um alerta, face a um eventual incumprimento do
desempenho ideal do objectivo estratégico. Sempre que surgirem dificuldades
na definicdo de metas, por nao existirem valores histéricos de referéncia, ou aque-
las se apresentarem com previsdes extremamente volateis, a solu¢ao pode passar
pelo aumento da tolerancia. Desta forma, evita-se que os indicadores assumam
um desempenho imediatamente vermelho.

A superacdo é alcancada quando o resultado ultrapassa a meta definida
numa determinada percentagem.

Na Marinha, para a prossecucao das metas definidas ao longo do tempo
para um determinado indicador, foi criada a figura do gestor do indicador, que é
nomeado pelo gestor do objectivo ao qual o indicador pertence, sendo respon-
savel, perante este, pela consecucdo das metas definidas, pela interpretacao dos
desvios e pela sugestao de medidas correctivas.
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5.3 Iniciativas estratégicas

As iniciativas estratégicas sao os empreendimentos (programas, projectos,
actividades e ac¢des especificas) necessarias para alcancar as metas estabelecidas
e, consequentemente, materializar os objectivos estratégicos. Nestas circunstan-
cias, consubstanciam o musculo que traduz a estratégia em accao, e assumem
a forma de um acto tempordrio, levado a efeito com o objectivo de gerar um
produto ou servico Unico.

O processo de seleccao e gestao do portefélio de iniciativas estratégicas da
Marinha (conjunto de empreendimentos que suportam a sua estratégia), pode
ser decomposto em trés sub-processos:

- Escolha das iniciativas estratégicas;

- Financiamento das iniciativas estratégicas;

- Atribuicao de responsabilidades pela execucao das iniciativas estraté-
gicas.

O processo de escolha das iniciativas estratégicas que fardo parte do respec-
tivo portefélio, inicia-se com a identificacdo das iniciativas estratégicas em curso,
se existirem, para verificar em que medida ajudarédo a alcancar as metas estabe-
lecidas para os diferentes objectivos estratégicos, ou se serao necessarias novas
iniciativas. Para esse efeito, pode ser construida uma matriz que cruze (mapeie) as
iniciativas em curso com os objectivos estratégicos do mapa estratégico (figura
15). As iniciativas que nao contribuam para os objectivos estratégicos, deverao
ser excluidas do portfolio. Neste contexto, podem ser adiadas ou, simplesmente,
canceladas, para libertar recursos para a realizacao de iniciativas susceptiveis de
terem maior impacto na consecugao dos objectivos estratégicos e na implemen-
tacao da estratégia formulada para a Marinha.

Irmpaciodas Iniciativas
nos

impacio posive mulo o
Impacts posiive mbdic
Impachs poaiivg Bakos
Impachs regatve mibdio

Impacts Fegutive ala
B Impecho

Cibjectren 1
Cibjeciivo 2

Il in

Misnbo

PERSPECTIVAS
DE GESTAD

=L
Cibjeciivo n

Fig. 15 - Matriz de cruzamento das iniciativas vs objectivos estratégicos
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A matriz da figura 15 permite, ainda, verificar se existem objectivos estra-
tégicos do mapa estratégico da Marinha sem iniciativas estratégicas que contri-
buam para a sua execucdo. Por norma, cada objectivo estratégico deve ter, pelo
menos, uma iniciativa estratégica a contribuir para impulsionar o seu cumpri-
mento, excepto nos objectivos estratégicos da perspectiva da missao, onde
poderd haver alguns sem qualquer iniciativa, em virtude da sua consecucao
poder ser uma consequéncia da materializacao de objectivos estratégicos da
perspectiva operacional.

Tendo em conta os resultados evidenciados pela matriz de cruzamento das
iniciativas em curso com 0s objectivos estratégicos do mapa estratégico, bem
como as divergéncias existentes entre as metas estabelecidas e os resultados
actuais, é quase certo que sera necessario identificar novas iniciativas estratégicas
para eliminar as deficiéncias detectadas. Nesta tarefa deve ter-se presente que é
suposto a execucao de uma iniciativa estratégica provocar uma alteragao no valor
doindicador. Porém, o impacto da realizacao de uma iniciativa num determinado
indicador pode nao ter um efeito imediato e ser diferido no tempo, pelo que,
antes de implementar novas iniciativas, importa considerar o tempo de gestacao
das que foram accionadas.

Uma vez identificadas novas iniciativas estratégicas, que ndo correspon-
dam a actividades do dia-a-dia, verifica-se, frequentemente, que sdo em nimero
demasiado elevado para os recursos disponiveis na Marinha, o que obriga a uma
nova priorizagao e selec¢ao das iniciativas para atribuicao de recursos. Para isso,
importa analisar o impacto de cada nova iniciativa sobre os objectivos estra-
tégicos da Marinha. Real¢a-se, contudo, que embora tal impacto assuma uma
preocupacao central na escolha das iniciativas mais apropriadas e na sua ordena-
¢do, ndo podem ser ignoradas outras varidveis relevantes na tomada de decisao,
como é o caso do custo, da transversalidade, da complexidade, do impacto na
actividade, etc..

Assim, para a priorizacao das iniciativas estratégicas, a Marinha recorre a
analise de portefdlio, realizada com recurso a ferramenta colaborativa Enterprise
Project Management' (EPM) que, em funcdo dos critérios estabelecidos para esse
exame, possibilita a optimizacao do conjunto de iniciativas, tendo presente os
recursos sempre escassos de que a Marinha dispée. Com efeito, importa salien-

" Parte integrante da aplicacdo de Monitorizacdo e Controlo de Planeamento Estratégico, desenvolvida
pela Marinha e disponivel na intranet, a qual permite supervisionar em que medida os objectivos es-
tratégicos estdo ser atingidos. Este acompanhamento é efectuado através da sinalizacdo semafdrica
dos mapas estratégicos. A aplicacdo permite, ainda, aceder ao scorecard de cada objectivo, que con-
tém informacdo ampliativa, incluindo os indicadores, as metas, as iniciativas estratégicas e o respon-
savel pelo objectivo estratégico. Esta aplicacao &, também, utilizada para apoiar a revisao peridédica
da estratégia da Marinha. Para além disso, possui uma funcionalidade de gestado de portefélios, pelo
que constitui um instrumento de grande utilidade para os processos de tomada de decisdo, nomea-
damente, para a seleccao e priorizacao de investimentos.

54



tar que as iniciativas estratégicas ndo devem ser seleccionadas de forma isolada
umas das outras, porque a materializacao de um objectivo estratégico nas pers-
pectivas de missao ou operacional pode exigir a realizacao de multiplas iniciati-
vas complementares de vdrios Sectores da Marinha. Dai a criacdo do portefélio
de iniciativas estratégicas se revestir de extrema importancia para uma seleccao
acertada e articulada das iniciativas.

Uma vez identificadas e priorizadas as iniciativas estratégicas da Marinha,
€ necessdrio que lhes sejam atribuidos os recursos financeiros necessarios a sua
execucao. Também aqui a analise de portefélio assume um papel muito relevante
na escolha acertada e articulada das iniciativas estratégicas que irao integrar o
plano anual de actividades e respectiva proposta orcamental.

Por fim, para que o planeamento da execucéo das iniciativas estratégicas
fique concluido, é necessario atribuir responsabilidade pela sua materializacao.
Assim, para cada iniciativa estratégica os gestores dos indicadores, em colabora-
¢do com os gestores dos objectivos, propdem ao titular do Sector a designacédo
de um gestor de projecto, ficando este responsabilizado pela execucao da inicia-
tiva dentro do prazo definido, do orcamento estabelecido e de acordo com as
especificacdes acordadas.

6. Alinhar a organizacao

O processo de alinhamento organizacional procura efectuar a ligacao da
estratégia da Marinha (corporativa) com as estratégias dos diversos Sectores,
incluindo as suas unidades, estabelecimentos e érgaos. Para além disso, pretende
direccionar e motivar as pessoas para actuarem de forma focalizada nos objecti-
vos estratégicos. Para isso, o alinhamento organizacional compreende as verten-
tes da organizacao e das pessoas, bem como a comunicacao interna da estraté-
gia e a gestdo da mudanca, aspectos essenciais para que, através de um trabalho
participativo e colectivo, a Marinha caminhe toda, com coeréncia, no mesmo
sentido, seja como organizacgao, seja através das pessoas que, individualmente,
a integram.

O alinhamento organizacional é conseguido desdobrando, em cascata,
0 mapa estratégico de nivel superior (corporativo), em mapas estratégicos dos
niveis inferiores (sectoriais, das direccoes, etc.). No limite, e no nivel mais baixo,
0s mapas estratégicos sectoriais podem desdobrar-se em objectivos individuais,
a serem perseguidos pelas pessoas, alinhando-os através de um processo formal
de comunicacdo, como se ilustra na figura 16, e ligando os incentivos pessoais
(recompensas) ao grau de sucesso de cumprimento desses objectivos.
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Fig. 16 - Desdobramento em cascata da estratégia da Marinha

6.1 Vertentes da organizacao e das pessoas

No alinhamento da Marinha na vertente da organizacdo (entre todas as
entidades organizacionais), sao seguidos dois critérios:

- 0O alinhamento vertical, que permite que as entidades organizacio-
nais que se encontram no segundo nivel (sectoriais), contribuam para
0s objectivos estratégicos de mais alto nivel (corporativos), embora
possam prosseguir, também, outros objectivos estratégicos sectoriais,
especificos da sua actividade;

— 0O alinhamento horizontal, que ocorre quando as entidades organi-
zacionais de um nivel, contribuem para os objectivos estratégicos de
outras entidades organizacionais desse nivel.

Neste contexto, as entidades que geram o produto institucional alinham,
verticalmente, com a estratégia corporativa e, tanto quanto possivel, horizontal-
mente, entre elas. Ja as entidades de apoio alinham, verticalmente, com a estra-
tégia corporativa e, horizontalmente, com as entidades operacionais e com as
restantes entidades de apoio.

O alinhamento da Marinha na vertente das pessoas é da maior relevancia,
porque se estas nao compreenderem a estratégia e nao estiverem motivadas
para o seu cumprimento, é pouco provavel que a operacionalizacao seja bem-
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Fig. 17 - Critérios de alinhamento da Marinha

-sucedida. Nestas circunstancias, é necessario que a Marinha partilhe a visdao do
CEMA e os objectivos estratégicos institucionais, e motive os seus membros para
actuacodes focalizadas na materializacdo desses objectivos. A satisfacdo destes
requisitos é essencial para se criar um comprometimento pessoal, no sentido da
consecucao dos objectivos individuais de cada membro da Marinha e, por esta
via, contribuir, sucessivamente, para a consecucdo dos objectivos da equipa, da
unidade, do estabelecimento ou 6rgao, da direccao, do Sector e da Marinha.

Para que seja possivel o alinhamento dos membros da Marinha com a estra-
tégia institucional, é indispensavel desenvolver um processo de comunicacao,
que possibilite as pessoas perceber como podem contribuir para os objectivos
estratégicos da organizacao. E, também, neste ambito, que o mapa estratégico e
0 BSC desempenham um papel fundamental, pois facilitam muito a comunicacao
dos elementos essenciais da estratégia, dos resultados que se pretendem alcan-
car e como se pretende a sua materializacao.

Embora a comunicacdo da estratégia seja fundamental para envolver todos
os membros da Marinha com a estratégia institucional, ndo é suficiente para garan-
tir que o comportamento e os esforcos individuais das pessoas contribuem para
alcancar os objectivos estratégicos. Para isso, os objectivos estratégicos e os respec-
tivos indicadores tém que ser traduzidos em accdes concretas e compreensiveis a
desenvolver por cada membro da Marinha. E, ainda, necessario, ou pelo menos
desejavel, estabelecer uma ligacdo entre a consecucao dos objectivos estratégicos
e a avaliacdo de desempenho de cada individuo, bem como com a atribuicao de
recompensas, para aumentar a motivacao e fomentar o comprometimento.
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Por fim, para alinhar os membros da Marinha com a estratégia institucional,
é necessario que a organizacdo alinhe os programas de formacao e de desen-
volvimento pessoal, de forma a dotar as pessoas com os conhecimentos e as
competéncias que as ajudam a conquistar os seus objectivos individuais e, assim,
a contribuir para a consecucao dos objectivos estratégicos da organizacao.

6.2 Comunicacao interna da estratégia

O processo de comunicacao interna da estratégia deve assumir um carac-
ter permanente, pois a estratégia é um processo continuo. Para além disso, deve
ser pensado com cuidado e ter o empenhamento da lideranca de topo, porque a
estratégia é da responsabilidade do CEMA e dos titulares dos Sectores.

A comunicacao desempenha um papel preponderante, tanto na fase da
operacionalizacao, como na fase de controlo, pelo que os resultados da estraté-
gia também devem ser objecto da comunicacao. Neste sentido, tanto a Marinha,
globalmente, como os Sectores, de forma individual, desenvolvem o seu plano
de comunicacao, destinado a garantir que a informacao certa é comunicada na
altura devida, que a mensagem é relevante para o publico-alvo e que é passada
através do meio de comunicacao mais adequado.

O desenvolvimento do plano de comunicacdao da Marinha é estruturado
tendo em conta um conjunto de elementos que estdo intrinsecamente ligados, e
sao evidenciados, de forma sumdria, na figura 18.
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Fig. 18 — Elementos do plano de comunicacdo da Marinha
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Para medir os objectivos atingidos com o plano de comunicagao, é impor-
tante a aplicacao de questionarios aos membros da Marinha, garantindo que eles
compreendem a mensagem e ndo apenas que a viram ou que ouviram falar dela.
Esta avaliacdo permite fechar o ciclo do processo de comunicacao.

6.3 Gestao da mudanca

Dada a natureza transformacional da estratégia, associada a sua imple-
mentacado estao, normalmente, mudancas profundas. Dependendo da estratégia
adoptada, essas mudancas podem incidir sobre varios aspectos da organizacao:
o aperfeicoamento da sua estrutura (departamentos, coordenacao, niveis de
controlo, centros de decisao); a redefinicao de tarefas; as alteragcdes na tecnolo-
gia; a reengenharia dos processos, as modificacdes nos comportamentos e nas
culturas dos membros da Marinha ou dos seus Sectores; a inovacao nos produtos
e nos servicos prestados aos cidadaos e ao pais.

Para a implementacdo dessas transformacdes é necessario vencer as
atitudes de resisténcia a mudanca, caracterizada pela crenca de que as praticas
estabelecidas sdao, necessariamente, as melhores, e que a continuidade é mais
vantajosa para todos do que a mudanca. Para tal, é importante ter presente que,
normalmente, numa organizacao, 20% das pessoas aceitarao a mudanca na sua
globalidade (os positivos), um grupo de 60% nao se comprometera (os neutros) e
mantera reservas face a mudanca, enquanto o outro grupo de 20% resistira clara-
mente a mudanca (os negativos) e tentara excluir-se das accées empreendidas.
O grande desafio que se coloca a lideranca da organizacao, no quadro do alinha-
mento estratégico, é tentar convencer 80% das pessoas (0s neutros e os negati-
vOs) a aceitar a mudanca associada a implementacao de uma estratégia.

7. Planear actividades

O planeamento de actividades desenvolve-se nos diferentes niveis da Mari-
nha, tomando como referéncia estratégica a DPM e as DS, e observando como
referéncia operacional os Planos de Actividades (PA) e os respectivos Planos Orca-
mentais (PO) (figura 19), em linha com o planeamento de longo prazo expresso
nos paradigmas de transformacdo genético, estrutural e operacional que, em
conjunto, servem de base e sao, simultaneamente, influenciados pelo estudo
de orientacao estratégica consagrado no documento de trabalho, actualmente
designado por“A Marinha a 20 anos”.
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Fig. 19 - Ligacdo da estratégia ao orcamento

O processo de planeamento de actividades da Marinha proporciona a inte-
gracao da estratégia com os recursos financeiros indispensaveis a sua operaciona-
lizacao e materializacao no PA. Esta integracao assegura que:

- O orcamento e as iniciativas estratégicas sao desenvolvidos para
eliminar os desvios entre o desempenho actual e as metas a alcancar,
sustentando, assim, a estratégia da Marinha;

- O planeamento estratégico esta alinhado com o planeamento opera-
cional, embora com horizontes temporais diferentes.

Importa referir que, o planeamento estratégico (DPM e DS) tem um hori-
zonte temporal de 3 a 5 anos, sendo revisto anualmente (no inicio de cada ano),
e o planeamento operacional (PA e PO) tem um horizonte temporal de um ano,
embora inclua previsdes plurianuais.

7.1 Plano de actividades

O PA é obrigatério para todos os servicos e organismos da administracao
central do Estado. Nos termos do n.° 2 do artigo 1.°© do Decreto-Lei N.°c 183/96,
de 27 de Setembro, o plano anual de actividades deve discriminar os objectivos
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operacionais'? a atingir, os programas, projectos e restantes actividades a realizar
e 0s recursos a utilizar. Apds a sua aprovacao pelo responsavel competente, o PA
fundamenta a proposta a apresentar na fase de preparacao do orcamento.

O PA da origem, no ano seguinte ao da sua execucao, a um Relatorio de
Actividades (RA), que deve ser submetido a aprovacao superior até 28 de Feve-
reiro do ano seguinte aquele a que respeita, onde se descriminam os objectivos
operacionais atingidos, o grau de realizacao dos programas, projectos e restantes
actividades e os recursos utilizados.

Assim, o PA, para além de comunicar a direccao pretendida, assegurando
gue todos trabalham para o mesmo conjunto de objectivos operacionais, permite,
também, controlar o desempenho da Marinha, pela comparacao dos resultados
desejados com os resultados alcancados.

Os PA na Marinha sao desenvolvidos ao nivel sectorial, de acordo com o
modelo definido na legislacdo vigente, e em estreita cooperacao com o EMA,
de forma a garantir a harmonia intersectorial do planeamento. No essencial, sdo
constituidos por um corpo, contendo informacao relativa ao Sector, e um ou mais
anexos, com informacao relativa as unidades, estabelecimentos e érgaos que
compdem o Sector. Compete aos titulares dos Sectores da Marinha aprovar os
respectivos PA.

Depois disso, fundamentam a proposta de orcamento das unidades, esta-
belecimentos e 6rgdos a apresentar na fase de preparacdo do orcamento da
Marinha, permitindo a justificacao, para a afectacdo dos recursos financeiros, e
habilitando a tomada de decisdo acerca dessa afectacdo. Apds aprovacao da Lei
do Orcamento de Estado, os PA devem ser alterados em funcdo do orcamento
realmente atribuido ao Sector, sendo esta a versao do PA sectorial que entra em
execucao.

Os PA sao, normalmente, desenvolvidos através de actividades (programas,
projectos, subprojectos e actividades elementares), conforme evidenciado na
figura 20.

2 Estes, sdo os objectivos que figuram nos planos de actividades e concorrem para a materializacdo dos
objectivos estratégicos que constam da DPM.
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Fig. 20 - Estrutura de desagregacédo de programas

Cada PA indica o que materializar em cada ano, definindo prioridades, no
curto prazo e face aos recursos disponiveis e previsiveis. Assim, do contetdo de
um PA fazem obrigatoriamente parte os seguintes itens:

- Identificacdo dos objectivos operacionais a atingir para cumprir os
objectivos estratégicos;

- ldentificacao das actividades necessarias para concretizar cada um dos
objectivos operacionais e alcancar as metas no prazo estipulado;

- ldentificacao dos resultados especificos a alcancar (metas) e dos indi-
cadores que permitem medir a sua consecucao;

- Previsdao dos recursos (materiais, humanos e financeiros) necessarios
para alcancar esses resultados;

- Calendarizacao da realizacdo das actividades e responsabilizacao pela
sua execucgao.

Na elaboracao dos seus PA, os Sectores deparam-se, normalmente, com um
vasto conjunto de programas/projectos ou outras actividades que necessitam de
executar, anualmente, para atingir os seus objectivos operacionais e para os quais
Nao possuem oS recursos necessarios. Por isso, é necessario conduzir um processo
de seleccao, condicionado por critérios deduzidos directamente dos objectivos
estratégicos ou de orientacdes de curto prazo, que permita uma escolha eficaz
e eficiente das actividades a executar, face a previsdo de recursos disponiveis e
tendo em vista a maximizacao dos objectivos operacionais definidos.
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A este processo da-se o nome de analise de portefélio, que pode ser condu-
zida por qualquer nivel hierdrquico. Trata-se de um processo de apoio a decisao,
assente na andlise de cenarios, permitindo a seleccao dos projectos que maximi-
zam, tanto os recursos disponiveis como o seu valor estratégico agregado, bem
como as actividades que tém um cariz mais operacional.

No sentido de estruturar a sua actividade, a Marinha definiu a existéncia de
dois tipos de portefolio, sequindo uma ldgica de fontes de financiamento consig-
nadas ao funcionamento e ao investimento. Estes portefélios podem ser decom-
postos em subportefélios, consoante seja considerado apropriado ao processo de
gestdo (figura 21).

Inlclallus

. El Iniciativas =R n B ' ' B Y

Portefélio de Funcionamentoe  Portefélio de Investimento

Fig. 21 - Analise de portefdlios

A analise de portefélio pode ser considerada um acto de gestao estratégica,
espelhando as op¢des estratégicas que permitam transformar a Marinha, garan-
tindo a sua relevancia e melhoria continua. Porém, também pode ter uma accao
de cariz operacional, fornecendo prioridades claras que ajudem a uma criteriosa
alocacdo de recursos escassos, na expectativa de que os resultados permitam
maximizar o produto institucional.
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Uma vez aprovados os orcamentos das unidades, estabelecimentos e
orgdos, os PA devem ser corrigidos em funcdo dos respectivos orcamentos,
podendo, para o efeito, recorrer-se, novamente, a analise de portefdlio.

7.2 Atribuicao de recursos

A implementacdo eficaz da estratégia implica financiar as iniciativas estra-
tégicas e a melhoria dos processos associados. Para isso, é necessario assegurar
que uma parte do orcamento da Marinha se destina a executar a estratégia, rever-
tendo a parte restante para a criacao do produto institucional e para a realizacao
das funcdes de apoio organizacional.

Havendo toda a conveniéncia em que os portefélios de iniciativas estraté-
gicas sejam executados de forma coordenada e, tanto quanto possivel, em simul-
taneo, para se maximizarem os resultados, é importante considerar um financia-
mento explicito para os portefélios de iniciativas estratégicas, consubstanciado
no estabelecimento de um orcamento individualizado para o efeito™.

No essencial, este pode ser considerado o orcamento para o crescimento
da Marinha, porque identifica e prioriza as iniciativas de crescimento que propor-
cionarao beneficios de longo prazo, e relativamente as quais é possivel definir e
monitorizar o retorno.

O orcamento individualizado para executar a estratégia de forma prudente,
consigna uma parte util do planeamento financeiro a orcamentacao do investi-
mento e ao estabelecimento de linhas de responsabilizacdo. Desta forma, alte-
ram-se as circunstancias para se potenciar o sucesso da operacionalizacao dos
planos de crescimento e persuadem-se os parceiros, mais cautelosos ou reticen-
tes, a pensarem, de forma mais positiva, sobre os investimentos de longo prazo
necessarios ao futuro da Marinha.

E para cumprir com estas finalidades que os planos de actividades da Mari-
nha, que fundamentam as propostas de orcamento das unidades, estabeleci-
mentos ou 6rgaos, ao agruparem as actividades, tendo em conta a sua natureza
estratégica, operacional e de apoio, possibilitam a individualizacao do orcamento
afecto as iniciativas estratégicas.

7.3 Plano orcamental

Um orcamento corresponde a uma previsao das despesas a realizar, com
vista a concretizacdo das accdes previstas nos programas, projectos, subprojec-
tos e actividades elementares. Enquanto documento financeiro, o orcamento é a
traducdo monetaria dos PA, servindo como um compromisso, por parte do gestor

13 Kaplan e Norton (2008) designam este tipo de orcamento como STRATEX - Strategic Expenditures.
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operacional, perante o respectivo superior hierdrquico, em atingir os objectivos
operacionais da sua area funcional.

O orcamento da Marinha consiste na fixacao das despesas a realizar, corren-
tes e de capital, e das respectivas fontes de financiamento, correspondendo a
uma quantificacdo/qualificacdo financeira dos PA. Nestes termos, o orcamento
deve entender-se como um instrumento de gestao estratégica da Marinha.

Uma vez que o gestor pretende atingir os objectivos operacionais propos-
tos, tendo em conta os recursos que tem ao dispor (humanos, materiais, finan-
ceiros e informacionais), os PA e o orcamento estdao plenamente interligados,
podendo afirmar-se que o orcamento é um instrumento de apoio a operacionali-
zacao da estratégia.

O orcamento da Marinha abrange as actividades de todos os Sectores que
necessitam de recursos financeiros para fazer face a despesas de funcionamento
ou de investimento. Por isso, os programas, projectos, subprojectos ou activida-
des elementares lancados nesses Sectores, devem ser detalhados, para que a sua
contrapartida financeira possa ser estimada, atribuida e controlada com rigor.
As rabricas orcamentais, que reflectem as necessidades financeiras reais, consti-
tuem-se como um instrumento de controlo do proprio PA.

Como nao existe uma forma Unica de proceder a orcamentacao, a avalia-
¢do das alternativas orcamentais, que se destinam a permitir o cumprimento dos
objectivos operacionais, deve ser efectuada com grande cuidado, tendo presente
que o ambiente em constante mudanca é determinante nos custos globais de
um projecto. Como medida para reduzir os efeitos negativos de tais mudancas,
dividem-se os custos por natureza, dado que alguns sdao susceptiveis de maior
previsibilidade. Para além disso, considera-se, sempre, uma certa flexibilidade
orcamental, indispensavel ao ajustamento das ac¢des as condi¢des exigidas pelas
mudancas.

Desta forma, se houver um sistematico acompanhamento da realidade
orcamental e se for efectuado um permanente controlo da respectiva execucao,
podera aumentar-se a economia, eficiéncia e eficacia no dispéndio das verbas
disponibilizadas pelo orcamento. No entanto, convird notar que a orcamenta-
¢ao é uma actividade muito mais ampla e complexa do que estimar e agrupar
categorias de despesas e receitas em ribricas orcamentais. Com efeito, engloba
diversas tarefas, nomeadamente, a definicao dos niveis orcamentais, a construcao
do orcamento, a sua validacdo e as subsequentes classificacdo e execucédo orca-
mental, pelo que permite melhorar a informacgao, a comunicagao e a coordenagao
internas, e a compreensao dos objectivos operacionais definidos. De igual modo,
contribui para identificar, com maior clareza, as responsabilidades sobre a apli-
cacao de recursos e os resultados decorrentes, e para indicar os parametros de
desempenho e os padrdes de controlo.
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O processo de orcamentacdo utilizado pela Marinha resulta das normas
de Direito Financeiro vigentes, decorrendo de um prévio planeamento de activi-
dades, identificando-se os recursos financeiros necessarios para cada actividade
elementar. Com esta metodologia, pretende-se focalizar os recursos da organiza-
¢do na execucao das iniciativas-chave, susceptiveis de terem maior impacto na
materializagao dos objectivos operacionais e, consequentemente, na implemen-
tacdo da estratégia tracada, em detrimento de outras iniciativas e projectos nao
criticos.

O método de planeamento orcamental da Marinha é definido anualmente,
através das “Instrucdes Técnicas para o Processo de Planeamento Orcamental
(IT-PPO)", a serem promulgadas e divulgadas pelo Superintendente das Financas,
no ambito da sua autoridade técnica no dominio dos recursos financeiros.
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8. Func¢oes, subsistemas e niveis

A dltima fase do processo estratégico da Marinha é o controlo, que se
destina a assegurar que o desempenho real é equivalente aos padrdes estabe-
lecidos no planeamento efectuado. Para isso, o controlo, cujo modelo geral se
apresenta na figura 22, envolve a monitorizacao e o acompanhamento sistema-
tico do meio envolvente e do desenvolvimento das actividades da Marinha, no
sentido de assegurar o cumprimento dos planos e objectivos estratégicos fixados
e, concomitantemente, accionar as medidas correctivas que se revelem necessa-
rias, em face da deteccao de eventuais desvios.

No essencial, o sistema de controlo da Marinha possui as fases de: determi-
nar o que medir, especificando as varidveis objecto de monitorizacao, avaliacao
e controlo, bem como as respectivas periodicidades; estabelecer os padrbes de
desempenho necessarios a comparacao e avaliacao dos resultados desejados, que
decorrem dos objectivos estratégicos; avaliar o desempenho, medindo o realizado
e comparando com o esperado (padrao); efectuar accdes correctivas, eliminando
os desvios detectados ou reforcando os aspectos positivos da situacao.

Para ser eficaz e fidvel, o sistema de controlo da Marinha procura cumprir os
seguintes requisitos:

- Ser realista e operacionalizavel, produzindo informacées rapidas,
correctas e pertinentes para o processo de decisdo, permitindo condu-
zir a accdo ao estado desejado, quando sao detectados desvios;

- Estar focalizado em pontos criticos da execu¢do material, de forma a
evitar a perda de tempo e o aumento de custos;

- Estar bem explicitado, para facilitar o seu entendimento e a sua aceita-
¢ao pelos varios Sectores da Marinha;

- Ser critico, promovendo a andlise das fontes de informacao e ajustando
os indicadores as necessidades do controlo;

- Ser rigoroso, mas dispor da flexibilidade e agilidade necessarias para
fazer face a um ambiente incerto, dinamico e flexivel;

- Apresentar custos menores que os beneficios proporcionados;
— Basear-se em padrdes de controlo claros, definidos e rigorosos;

— Ter objectividade, desencadeando sempre uma acgao correctiva ou de
reforco ao processo de planeamento estratégico em curso.
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Fig. 22 - Modelo geral de controlo

Associadas ao controlo, estdo a retroalimentacao (feedback) e a aprendi-
zagem organizacional. A retroalimentacao assume um papel crucial, porque
assegura a informacdo necessaria a direccdo da accao da Marinha e a tomada
oportuna de medidas correctivas, indispensaveis a consecucao dos objectivos
estratégicos. Para além disso, cria as condi¢des necessdrias ao aprofundamento
do conhecimento e a aprendizagem organizacionais, a partir da clarificacao das
relagdes de causa e efeito que se estabelecam entre as decisbes, as politicas de
gestao e o desempenho real da Marinha.

A ferramenta essencial de controlo da Marinha é o seu sistema de controlo
de gestao, que compreende quatro subsistemas:

1) O controlo estratégico, que envolve a monitorizacao e avaliagao de
varidveis organizacionais com relevancia estratégica (incluindo os
objectivos, indicadores e iniciativas estratégicos) e incide na avaliacao
do desempenho da Marinha em actividades associadas a factores
criticos de sucesso para a desejada transformacao e na monitorizacdo
das alteracées do meio envolvente;

2) O controlo operacional, que se destina a aferir a eficiéncia e a eficacia
do processo produtivo (processo de criacdo do produto institucional),
incidindo nas iniciativas correntes da organizacao;

3) O controlo orcamental, cujo objecto consiste, essencialmente, na
monitorizacdo das actividades de natureza econémico-financeira e no
controlo do cumprimento e da execucao do orcamento da Marinha;
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4) O controloinspectivo, que se traduz na accdo defiscalizacao e avaliacao
sistemdtica, com o fim de apreciar o mérito, a conformidade legal e
a regularidade processual das ac¢des desenvolvidas nos diferentes
orgaos da Marinha.

Embora individualizados, para melhor compreender o seu ambito e natu-
reza, estes quatro subsistemas de controlo de gestdao nao devem ser considera-
dos como distintos e auténomos. Interligam-se de tal forma que, por exemplo, o
controlo estratégico da Marinha inclui, para além da monitorizacdo e avaliacao
dos indicadores e das iniciativas estratégicas (projectos e actividades) cuja execu-
¢ao possibilita a transformacao estratégica da Marinha, os resultados operacionais
que possibilitam o cumprimento da missao. Por sua vez, as iniciativas estratégi-
cas estdo intimamente dependentes do orcamento, e todas as accdes, a qualquer
nivel, sdo sujeitas ao controlo inspectivo.

Tendo presente esta realidade ineludivel da interdependéncia dos quatro
subsistemas de controlo, de seguida aborda-se, em detalhe, o controlo estraté-
gico da Marinha, que pode ser definido como o processo através do qual se moni-
toriza e avalia, de forma continua e sistematica, o nivel de consecucdo dos objec-
tivos estratégicos definidos na DPM e nas DS, se apuram os respectivos desvios
e se propdem as solucdes mais adequadas a sua correccao. Para além disso, o
controlo estratégico da Marinha também integra: a continua monitorizacao do
meio envolvente e a afericao do seu nivel de compatibilidade com a estratégia;
a sistematica avaliacdo do alinhamento da organizacdo com a estratégia formu-
lada; a coeréncia e consisténcia das politicas, regras e procedimentos com a estra-
tégia definida e os objectivos estratégicos fixados; o grau de adequacao da afec-
tacdo dos recursos as necessidades de implementacdo da estratégia; e o nivel de
coeréncia e consisténcia entre os varios objectivos organizacionais e, destes, com
a estratégia formulada.

Daqui se pode concluir que o controlo estratégico da Marinha tem uma
grande amplitude e deve incidir, sistematicamente, sobre todas as vertentes de
actuacao institucional, de forma a identificar a origem e a natureza dos desvios
entre os resultados conseguidos e os esperados, extraindo conclusdes sobre os
problemas que provocam tais desvios, de forma a decidir o que deve ser feito
para corrigir a situacdo. Para isso, o controlo estratégico da Marinha é exercido a
dois niveis:

1) Ao nivel da gestao superior (EMA), que exerce o controlo da execucdo
das iniciativas estratégicas que operacionalizam os objectivos
estratégicos plasmados na DPM, a evolucdo dos indicadores de
desempenho corporativos e a evolucao da envolvente ambiental da
Marinha;
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2) Ao nivel dos Sectores e equivalentes, que exercem o controlo da
execucao das iniciativas estratégicas sectoriais, a evolucao dos
indicadores de desempenho sectoriais e a evolucao da envolvente
ambiental do Sector.

Tendo em vista a materializacdo dos objectivos estratégicos, de acordo
com as metas estabelecidas, o controlo estratégico na Marinha centra-se em duas
questdes:

— Aestratégia estd a ser implementada conforme planeado?

- Neste caso, a preocupacado estd naimplementacao da estratégia, verifi-
cando se estdo a ser feitas correctamente as coisas a fazer;

- Osresultados conseguidos pela estratégia sdao os pretendidos?

- Neste caso, a preocupacdo esta no alinhamento da estratégia com as
variaveis da envolvente organizacional, analisando se estdo a ser feitas
as coisas que devem ser feitas (figura 23).

No sentido de garantir uma resposta adequada as duas questdes acima
levantadas, a Marinha realiza, periodicamente, revisdes operacionais, abordadas
na etapa de monitorizar e aprender, e revisdes da estratégia corporativa e das
estratégias sectoriais tratadas na etapa de testar e adaptar.

Fig. 23 - Origem dos desvios entre resultados conseguidos e pretendidos
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9. Monitorizar e aprender

A monitorizagao permite efectuar o acompanhamento e manter o controlo
sobre actividades e processos criticos, através de indicadores de desempenho™
que alertam os responsaveis, de forma regular, quando aparecem eventuais
problemas, permitindo que aqueles desencadeiem, prontamente, ac¢oes correc-
tivas dos erros e tomem, activamente, medidas para evitar que voltem a acontecer.
E, neste contexto, que a aprendizagem se traduz na definicao das accdes correc-
tivas que conduzem a introducao de melhorias nos planos e, até, no processo de
planeamento.

Nesta etapa do processo estratégico da Marinha, procura-se identificar os
erros a corrigir, de modo a que a organizagdo atinja os objectivos estratégicos
propostos, seguindo as normas e os processos definidos. Ha, por isso, uma apren-
dizagem de ciclo simples’, em que nao se altera a estratégia em vigor. Para isso,
o controlo incide no facto da estratégia estar, ou ndo, a ser implementada como
planeado, sem colocar em causa a sua validade e adequagao ao meio envolvente.
Dai que os objectivos estratégicos permanecam constantes e ndo seja questio-
nada a necessidade de alteracdo dos resultados planeados (metas). Os desvios
sdo tratados como falhas, que devem ser eliminadas através de ac¢des correctivas
destinadas a conduzir a Marinha de volta ao caminho que tinha sido tracado.

Nas circunstancias descritas, a monitorizacao é feita tendo em conta duas
vertentes'®:

- A monitorizacao das iniciativas, avaliando até que ponto as mudancas
planeadas sao executadas;

— A monitorizacao dos resultados obtidos, determinando até que ponto
a Marinha esta a convergir para as metas definidas.

A monitorizacdo das iniciativas estratégicas é feita considerando os seguin-
tes aspectos:
- O cumprimento dos prazos estabelecidos;

- O cumprimento do orcamento definido;

' Aestratégia da Marinha é formulada para um periodo de 3 a 5 anos, que corresponde ao mandato do
CEMA. Para se verificar, durante tal periodo, se a estratégia é valida, é preciso avalia-la regularmente,
atribuindo, aos indicadores estratégicos, metas especificas que exprimem, de forma concreta, a velo-
cidade e o impacto dos programas e das iniciativas em curso, sobre esses indicadores.

> Na etapa de testar e adaptar, tratada no ponto 10, a aprendizagem é de ciclo duplo porque, como
conduz a correccdo dos erros, questionando e, eventualmente, alterando as normas e os processos
em vigor, pode modificar a estratégia em vigor.

6 Estas duas vertentes evidenciam que as iniciativas estratégicas sdo meramente instrumentais e que
ndo podem ser desligadas do cumprimento das metas associadas a cada objectivo estratégico inclui-
do no BSC. Por isso, a monitorizacao considera, também, a evolu¢ao do desempenho, medido pelos
indicadores associados aos objectivos estratégicos incluidos nos mapas estratégicos da Marinha.
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- O cumprimento do ambito (especificacées do resultado final dese-
jado);

- Aidentificacdo das principais dificuldades surgidas na sua implemen-
tacdo e nivel de risco esperado para o futuro.

A monitorizacao dos resultados obtidos é feita considerando os seguintes

aspectos:

— Comparacao dos resultados conseguidos com os resultados planeados
(metas);

- Convergéncia dos resultados para as metas pretendidas;

- Adequacao do ritmo de mudanca dos resultados;

- Correlacao entre o grau de execucao das iniciativas estratégicas e os
resultados conseguidos;

- ldentificacao dos desvios encontrados, com identificacdo das causas e
sugestao de eventuais medidas para a sua correccao.

Com o objectivo de avaliar se a estratégia esta a ser bem executada, ou seja,
implementada conforme planeado, a Marinha recorre a realizacdo de reunides
de revisao operacional, que tém uma periodicidade semestral (figura 24). Estas
reunides sdo focalizadas na andlise da execucdo estratégica e, sempre que
necessdrio, na consequente tomada de medidas correctivas. No decurso destas
reunides de revisao operacional’’, sdo analisados e discutidos os indicadores
de desempenho e as iniciativas estratégicas do BSC, utilizadas para avaliar o
progresso da execucdo da estratégia. E, neste contexto, que se: analisa se a
execucao da estratégia esta no sentido pretendido e se identificam os seus riscos;
detecta onde estdo a ocorrer problemas na implementacao; tenta determinar as
causas da ocorréncia de problemas; empreendem ac¢des para corrigir as causas
dos problemas; redefinem, se necessario, as responsabilidades e os recursos para
obtencao dos resultados pretendidos.

7" A agenda das reunides de revisdo operacional deve estar centrada na discussdo de questoes rele-
vantes, utilizando o tempo da seguinte forma: 25% a rever os dados relativos ao desempenho; 25%
a discutir implicacdes, explicando as anomalias e sugerindo solugdes; e 50% no desenvolvimento de
planos de accdo. Importa realcar que essas reunides nao devem estar centradas na apresentacao de
relatorios!
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REVISAO OPERACIONAL

Avaliar o progresso da execucédo da estratégia e proceder ao seu

Objectivo ;
aperfeicoamento.

1. Estado dos objectivos estratégicos, sua evolucdo desde a ultima
reuniao e perspectivas futuras;

Enfoque 2. Relacdo do estado dos objectivos estratégicos, com o estado dos
indicadores e com o progresso das iniciativas estratégicas;

3. Tomada de acc¢bes correctivas.

Porque falhdmos a meta? As iniciativas decorrem de acordo com o
Questoes programado? Necessitamos de mais recursos? Que ac¢des correctivas
devemos considerar?

Requisitos de 1. SMC-GE
informacao 2. Relatério de apoio a revisdo operacional

Responséavel maximo do Sector, gestor do mapa estratégico, directores

Participantes L2 -
Obri pt L. do Sector, gestores dos objectivos estratégicos e gestores dos
rigatorios indicadores de desempenho.
Frequéncia Semestral

Relatdrio de revisao operacional identificando as ac¢des a desenvolver,
Resultados o responsavel por essas ac¢coes, quando e como serao efectuadas e
quais os recursos a utilizar.

Fig. 24 - Itens das reunides de revisao operacional da estratégia da Marinha

Para isso, o gestor do mapa estratégico da Marinha deve comecar por efec-
tuar uma andlise global do comportamento da execucdo estratégica do Sector,
analisando o seu estado actual, comparando-o com o estado verificado na
ocasido da ultima revisao operacional, e perspectivando, de forma genérica, a sua
tendéncia futura. De seguida, cada um dos objectivos estratégicos deve ser anali-
sado individualmente pelo respectivo gestor de objectivo, que aprofundara essa
andlise para o caso dos objectivos estratégicos que nao se encontram no estado
esperado (vermelho ou amarelo), avaliando, em colabora¢ao com os gestores dos
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indicadores, os indicadores associados, em especial aqueles que se encontram
abaixo das metas, e procedendo a andlise das iniciativas que os influenciam.

Com base neste processo de analise e de compreensao do estado actual
da estratégia sectorial, deverao ser identificadas, sob coordenacdo do almirante
chefe do Sector, as ac¢des a desenvolver relativamente a cada um dos objectivos
estratégicos do Sector, que podem incluir a revisao do planeamento e dos recursos
afectos as iniciativas estratégicas associadas a cada objectivo estratégico. Também
importa definir o seu responsavel, os recursos a afectar e o periodo de execucao,
devendo estas decisdes dar origem a um relatério de revisao operacional.

Para monitorizar e aprender com os resultados de desempenho da execu-
¢do da estratégia, a Marinha desenvolveu uma ferramenta designada por Sistema
de Monitorizacao e Controlo da Gestao Estratégica (SMC-GE) que, em ultima
andlise, permite avaliar se os objectivos estratégicos estdo a ser alcancados. Como
evidenciado na figura 25, esta ferramenta interage de forma transparente com
a ferramenta de gestdo de projecto EPM, a qual permite planear e controlar a
execucao das iniciativas estratégicas (projectos e actividades associadas).

— __EWE{F.?H'&!"_F_T&FI@ de dados Mapa da Estratégia

Fig. 25 - Ferramentas de monitorizacdo (EPM e GE)
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O modelo de avaliacao de desempenho estratégico, assente no SMC-GE,
pressupde que a introducao dos dados de desempenho nos indicadores, refe-
rentes ao Ultimo dia do més, seja feita pelos respectivos gestores dos indicado-
res de desempenho até ao dia dez do més seguinte, conforme a periodicidade
estabelecida para cada indicador. O desempenho estratégico avaliado resulta da
comparacgao dos resultados inseridos nos indicadores com as metas respectivas.

Para além da possibilidade da consulta online dos BSC corporativo e secto-
rial, por parte das chefias, a ferramenta permite a elaboracdo de relatérios de
divulgacao de resultados, que podem ser enviados aos colaboradores com a
periodicidade que for considerada adequada, via correio electrénico, ou disponi-
bilizados na Intranet.

O SMC-GE utiliza um modelo de classificacdo que permite eliminar a subjec-
tividade da andlise do desempenho dos objectivos estratégicos, com recurso a
critérios reguladores para afericdo do seu grau de concretizacdo. Este modelo é
particularmente importante para os objectivos estratégicos, cuja consecugao é
medida por mais do que um indicador, o que acontece com a generalidade dos
objectivos. Atribuindo pesos aos varios indicadores, a anélise do objectivo estra-
tégico é, depois, efectuada através de uma média ponderada, o que permite
reflectir a forma como os diferentes indicadores contribuem para a avaliacdo do
desempenho do objectivo estratégico.

O SMC-GE utiliza a sinalética apresentada na figura 26, de forma a avaliar o
desempenho dos objectivos estratégicos, indicadores e iniciativas estratégicas.
A assuncdo de cada um dos estados indicados, depende do valor de tolerancia
considerado, isto €, da margem aceitavel de desvio do resultado face a meta. Tem
por objectivo constituir-se como um alerta face a um eventual incumprimento do
desempenho ideal do objectivo estratégico.

Objectivos Indicadores Iniciativas
Medir desempenho Medir desempenho Medir execucio fisica
_. Objectivo superado Meta superada Iniciativa adiantada
. Objectiva atingido Meta atingida Iniciativa dentro do previsto
Objectivo em risco Meta em risco em nsco Iniciativa ligeiramente atrasada
. Objectivo falhado Meta falhada Iniciativa muito atrasada

Fig. 26 — Niveis de classificacdo do desempenho

A monitorizacdo e avaliacao das iniciativas estratégicas podem ser efectua-
das com recurso ao EPM, sendo que a medicdo de desempenho é efectuada atra-
vés da taxa de concretizacao da iniciativa. Em funcdo da atribuicdo de pontos a
cada uma das etapas em que se decompde a iniciativa, e mediante a comparacgao
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entre as datas de conclusao previstas e efectivas para as actividades que dizem
respeito a cada etapa, é aferida a taxa de concretizacdo da iniciativa.

10. Testar e adaptar

Esta etapa inclui a revisao da estratégia da Marinha (corporativa) e das
estratégias sectoriais, tarefa efectuada em sede de reuniao de revisao estratégica,
com o objectivo de avaliar se a estratégia que esta a ser seguida é adequada, e de
testar se as hipoteses e os pressupostos estratégicos fundamentais, que estiveram
na origem da formulacao da estratégia, permanecem validos ou se necessitam de
adaptacao. Neste caso podera conduzir a correccao dos erros, questionando e,
eventualmente, alterando as normas e 0s processos subjacentes. Assim, ha uma
aprendizagem de ciclo duplo, em que, caso necessario, se altera a estratégia em
vigor.

Um dos factores criticos no sucesso da estratégia da Marinha, para além da
sua execucao pratica, passa por manté-la adequada ao meio envolvente, muito
dinamico por natureza, e por garantir que ela produz os resultados desejados, o
que é conseguido efectuando revisdes periddicas da estratégia. Para isso, a Mari-
nha recorre a realizacao de reunides de revisao da estratégia em vigor, procu-
rando encontrar resposta a trés questdes basicas:

- Aestratégia formulada, designadamente ao nivel dos objectivos estra-
tégicos, mantém-se apropriada a envolvente?;

- Os planos de actividades, os orcamentos e as politicas estdo apropria-
das?;

- Os resultados obtidos até a data confirmam ou respeitam os pressu-
postos e as hipdteses em que a estratégia se baseia?.

Para isso, a revisdo da estratégia reanalisa os pressupostos'® em que se
baseou a estratégia, compara os resultados actuais (conseguidos) com os resul-
tados planeados, e desenvolve ac¢des correctivas para reduzir ou anular o desvio
do desempenho.

As reunides de revisdo da estratégia sdo realizadas, normalmente, com
uma periodicidade anual. No decurso destas reunides, é analisado e discutido se
a estratégia em vigor esta a funcionar e testa-se se as hipéteses e os pressupostos
fundamentais, que estiveram na origem da formulacdo da estratégia, permane-
cem validos a luz da informacao adicional fornecida pelos indicadores de desem-
penho, de nova informacao ou mudancas no ambiente envolvente e de novas
ideias e oportunidades que os colaboradores possam ter identificado.

'8 Situacao das potencialidades, vulnerabilidades, oportunidades e ameacas.
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REVISAO ESTRATEGICA

Avaliar se a estratégia que estd a ser seguida é adequada para os efeitos

Objectivo pretendidos; Melhorar ou adaptar incrementalmente a estratégia.
1. Reandlise dos pressupostos que estiveram na origem da elaboracdo
da estratégia;
2. Revisao dos niveis de ambicao ou metas;
Enfoque

3. Validagdo dos objectivos estratégicos e dos indicadores estratégicos;

4. Analise do portfélio das iniciativas estratégicas que conduz a
elaboracao do PA.

Esta a nossa estratégia a funcionar? Estamos a obter os efeitos
Questoes pretendidos? O que é que estd a ter sucesso? O que é que estd aquém
das expectativas?

1. SMC-GE
Requisitos de 2. Relatério de Actividades
informacao 3. Relatério de apoio a revisdo estratégica

4. Andlise SWOT actualizada

Responséavel maximo do Sector, gestor do mapa estratégico, directores

Participantes : o
P do Sector, directores do Sector, gestores dos objectivos e gestores dos

Obrigatorios indicadores.
Frequéncia Anual
Resultados Versao revista da DPM ou DS.

Fig. 27 - Itens das reunides de revisao estratégica corporativa

Esta etapa representa o culminar da etapa anterior, de monitorizacao e
aprendizagem, resultando na informacao final da fase de controlo, onde se efec-
tua um balanco do ciclo de gestdo anual que esta a terminar e se perspectiva o
gue se pretende para o ciclo de gestdo anual seguinte. Este balanco devera ser
efectuado anualmente, nas reunides de revisao da estratégia corporativa (Mari-

79



nha), aos niveis do EMA e dos Sectores, ou na sequéncia de importantes disrup-
¢des nos ambientes interno e externo, ou ainda pela verificacdo de falhas na
estratégia aprovada.

O resultado normal da reunido de revisao da estratégia serd o de reafirmar
a estratégia existente, podendo, no entanto, actualizar os indicadores e as metas,
e atribuir novas prioridades e recursos as iniciativas estratégicas. Também pode
motivar mudancas na estratégia, alterando um ou mais objectivos, substituindo
alguns indicadores por outros novos, ou calibrando as metas e as iniciativas da
estratégia. Ocasionalmente, pode verificar-se que a estratégia tem falhas signi-
ficativas, ou se tornou obsoleta, devido as mudancas do ambiente envolvente.
Neste caso, deve-se regressar ao processo inicial de formulacdo de uma nova
estratégia, que seja transformadora por natureza.

Para isso, o gestor do mapa estratégico da Marinha, com base na analise
SWOT actualizada, deve comecar por caracterizar a evolucao ocorrida no
ambiente envolvente da Marinha desde a ultima reuniao de revisdo da estraté-
gia. Seguidamente, com base, entre outros, nos relatérios de revisao operacio-
nal do SMC-GE e no Relatério de Actividades, deve efectuar uma analise global
do comportamento da execucdo estratégica do Sector, analisando o seu estado
actual, comparando-o com o estado na ocasiao da ultima revisao operacional e
perspectivando, de forma genérica, a sua tendéncia futura. De seguida, cada um
dos objectivos estratégicos deve ser analisado individualmente pelo respectivo
gestor de objectivo, devendo aprofundar essa analise para o caso dos objectivos
estratégicos que nao se encontram no estado esperado (vermelho ou amarelo),
avaliando os indicadores associados, em especial os que se encontram abaixo das
metas. Para isso importa:

- Proceder a andlise das iniciativas que os influenciam;
- Pronunciar-se quanto a necessidade de implementar novas iniciativas;

- Avaliar se eventuais alteracdes aos pressupostos subjacentes a estraté-

gia em vigor afectam a consecucdo do objectivo estratégico;

- Avaliar a validade das relagbes causa e efeito do objectivo estratégico;

- Propor eventuais alteracdes de metas;

- Propor alternativas, tendo por base o aparecimento de novas ameacas

ou de novas oportunidades.

Com base neste processo de revisdo, pode concluir-se que a estratégia
continua valida, ou que é necessario proceder a sua actualizacao. Este tipo de revi-
sdo assemelha-se ao processo de formulacdo de uma nova estratégia, onde todos
os elementos centrais do mapa estratégico podem ser revisitados e alterados.
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11. Processo de realimentacao de ciclos

O processo de controlo proporciona o aprofundamento da aprendizagem
organizacional, que se traduz na tomada de acg¢des correctivas. A aprendizagem
implica um ciclo de realimentacao dupla, em espiral sobre as decisdes e as acgdes
correspondentes. Assim, enquanto os ciclos de realimentagdo simples da etapa
de monitorizar e aprender sao um processo onde se aprende, a partir da monito-
rizacao das consequéncias das ac¢des anteriores, para corrigir accdes futuras, sem
que se questione os modelos mentais subjacentes, os ciclos de realimentagao
dupla da etapa de testar e adaptar questionam e mudam os modelos mentais. No
primeiro caso, questionam-se as decisdes, sem por em causa os seus fundamen-
tos, enquanto, no segundo, os préprios fundamentos sdo objecto de critica.

O ponto de partida para o processo de realimentac¢ao dos ciclos é dado com
a andlise ao ambiente, que fundamenta a elaboracdo da estratégia da Marinha,
e é fechado com as revisdes operacionais e estratégicas. Como referido antes, a
revisao operacional permite fechar o ciclo de aprendizagem simples, enquanto a
revisao da estratégica permite fechar o ciclo de aprendizagem dupla.

A aprendizagem de ciclo simples ocorre sempre que os objectivos sao atin-
gidos, isto é, os resultados conseguidos sao coincidentes com os resultados dese-
jados, ou quando existem desvios que sao regularizados através da correccao das
accoes, de forma a assegurar que os resultados previstos sdo realmente obtidos.
E 0 que acontece na fase de monitorizar e aprender, com a revisdo das operacdes,
onde os objectivos estratégicos permanecem constantes e os desvios sdo corrigi-
dos através da actuacgao sobre as iniciativas estratégicas.

A aprendizagem de ciclo duplo ocorre quando se questionam os préprios
pressupostos sobre os quais sdo definidos os objectivos estratégicos, as estraté-
gias e as acgdes tendentes a sua consecucéo. Neste caso, os desvios identificados
sao corrigidos, primeiro através do exame e alteragao das varidveis que os deter-
minaram, e s6 depois pela alteracdo das proprias accoes. E o que acontece na fase
de testar e adaptar com a revisao da estratégia, onde sao colocados em causa os
pressupostos subjacentes a estratégia e se reflecte sobre a validade da mesma.

Ambos os ciclos sdao importantes, porque o primeiro permite saber se a
estratégia estd a ser executada de acordo com o planeado, enquanto o segundo
permite averiguar se a estratégia planeada continua a ser adequada para se
concretizar a visao do CEMA para a Marinha. Este segundo ciclo permite, ainda,
conceber novas estratégias para aproveitar novas oportunidades, ou para fazer
frente a novas ameacas, que nao tinham sido previstas quando a estratégia inicial
foi formulada.

O ciclo de realimentagao da Marinha, conforme se pode ver na figura 28,
inicia-se com a tomada de posse do CEMA e subsequente publicacdao da DPM,
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onde é formulada a estratégia da Marinha. Uma vez publicada a DPM, cada Sector
ou equivalente desenvolve a sua DS, onde é formulada a respectiva estratégia,

que é submetida ao CEMA para homologacao.
-q S

14

- i Do F 1 Mapas estratégicos

Festor & Adapior

Fig. 28 - Ciclo de realimentacdo da Marinha

Posteriormente, é necessario ligar a estratégia com as actividades (inicia-
tivas estratégicas) que a vao operacionalizar. Essa ligacao é efectuada através do
PA, que é efectuado pelos Sectores durante o primeiro quadrimestre do ano. Uma
vez aprovado, o plano fundamentara a proposta de orcamento que o Sector deve
apresentar até final do primeiro semestre de cada ano.

Por sua vez, a execucao do PA da origem, no ano subsequente, a um RA,
que deve ser submetido a aprovacao até 28 de Fevereiro do ano seguinte aquele
a que respeita, onde se discriminam os objectivos estratégicos atingidos, o grau
de realizacao das actividades e os recursos utilizados. Este relatério constitui uma
importante fonte de informacdo para a revisao da estratégia realizada anual-
mente, no inicio de cada ano.

Semestralmente’ é efectuada uma reuniao de revisao operacional, para
avaliar se a estratégia esta a ser executada como planeado. As revisdes operacio-
nais permitem fechar o ciclo de aprendizagem simples, correspondente a fase de
monitorizar e aprender.

% Julho e Janeiro.
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Anualmente?® é efectuada uma reuniao de revisao estratégica, com o objec-
tivo de garantir uma continua adequacao e adaptacao da estratégia com a envol-
vente organizacional. A revisao da estratégia permite fechar o ciclo de aprendiza-
gem duplo, correspondente a fase de testar e adaptar.

Assim, o ciclo estratégico da Marinha reinicia-se, no inicio de cada ano,
com a revisao da estratégia da Marinha e dos Sectores, e é criado um novo ciclo,
normalmente com a periodicidade de trés ou cinco anos, sempre que se verifica a
tomada de posse de um novo CEMA.

20 Normalmente durante os meses de Janeiro e Fevereiro, na sequéncia da revisao operacional de

Janeiro.
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12. Gabinete de gestao estratégica

Com a adopcao do processo estratégico, a Marinha procura criar as condi-
¢oes adequadas para se transformar naquilo que pretende vir a ser no futuro. No
entanto, isso nao pode ser visto como um projecto levado a cabo por uma equipa
multifuncional, que termina com o desenvolvimento do plano de ac¢dao. Com
efeito, para tirar pleno proveito do processo estratégico, a Marinha necessita de
garantir o alinhamento de todos os processos de gestao com a estratégia da orga-
nizacdo. Ora, isso so é possivel com uma estrutura central, que forneca orientacao e
coordenacado, caso contrario o desenvolvimento das actividades sera realizado de
forma isolada e desarticulada entre os varios Sectores da Marinha, levando a uma
execucao estratégica pobre. Essa estrutura central de orientacao e coordenacao é
designada, pelos criadores do BSC, de Gabinete de Gestao Estratégica?' (GGE).

Nestas circunstancias, o GGE da Marinha tem como incumbéncia supervi-
sionar e coordenar todas as actividades relacionadas com a estratégia da orga-
nizacao. Para além de assegurar a funcdo de planeamento (apoio a formulacao
da estratégia corporativa), actua como coordenador da execuc¢ao da estratégia e
age como facilitador dos respectivos processos, assegurando, assim, que a estra-
tégia é implementada de forma integrada em toda a organizacdo. O GGE, embora
nao desenvolva as estratégias sectoriais, nem seja responsavel pela sua execucgao,
colabora com os diversos Sectores neste ambito.

Na Marinha, nao tendo sido formalizada a criacdo de um GGE, as funcoes
que lhe estdo inerentes sdo da competéncia da Area de Estratégia da Divisdo de
Planeamento do EMA, que é apoiada pelo Nucleo de Consultadoria Interna (NCI),
composto por oficiais do EMA e da STI. Este nucleo foi constituido com o objec-
tivo de apoiar os Sectores na operacionalizacao e no alinhamento das estratégias
sectoriais com a estratégia corporativa, incluindo o desenvolvimento de ac¢bes
prévias de capacitacdo das equipas estratégicas dos Sectores.

O GGE participa num conjunto de actividades que integram o processo
estratégico, indicadas na figura 29, onde assume trés fun¢des genéricas, nomea-
damente:

- Aarquitectura do processo estratégico, sendo responsavel por definir a
doutrina do processo estratégico da Marinha, bem como pelo desenho
do préprio processo estratégico;

- A responsabilidade (dono) por muitos dos processos-chave no
processo estratégico, definindo, desenvolvendo e supervisionando a
execucao dos processos hecessarios para gerir a estratégia;

- Aintegracao dos processos estratégicos, garantindo que os pertencen-
tes e geridos por outras entidades funcionais da Marinha, estdo alinha-
dos com a estratégia corporativa.

2 Em lingua inglesa Office of Strategy Management.
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ACTIVIDADES DO PROCESSO ESTRATEGICO FUNCOES DO GGE

1 Definicdo da doutrina do processo estratégico Arquitecta
2 Desenvolvimento da estratégia Responsavel
3 Tradugao da estratégia Responsével
4 Alinhamento organizacional Responsével
5 Planeamento das iniciativas e orcamentacdo Integra

6 Alinhamento do capital humano Integra

7 Comunicacgao da estratégia Integra

8 Gestdo das iniciativas estratégicas Integra

9 Controlo e revisdo da estratégia Responsavel
10 Relato do progresso Responsével
11 Partilha das melhores praticas Integra

Fig. 29 - Actividades do processo estratégico e fungdes do GGE

13. Func¢6es do GGE no processo estratégico

13.1 Definicao da doutrina do processo estratégico

Esta actividade tem como objectivo garantir a producao e actualizagao da
doutrina do processo estratégico da Marinha, cuja base é a publicacao PAA 32, no
sentido de a enquadrar na organizacdo e de estabelecer o seu normativo doutri-
nario e as boas-praticas, todos alicercados na ciéncia de gestao e na experiéncia
obtida e validada, que sustenta o como fazer. Neste ambito, o GGE é responsavel
por:

— Definir o modelo e os processos subjacentes ao processo estratégico,

elaborando e mantendo actualizado o PAA 32;
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Criar a estrutura e os processos necessarios (incompletos ou fragmen-
tados) para garantir um sistema de gestao da estratégia Unico, inte-
grado e de ciclo fechado;

Integrar os processos-chave de gestdo operacional no processo estra-
tégico;

Normalizar e regular o processo pratico de formulacao, alinhamento
e operacionalizacao da estratégia da Marinha, incluindo a andlise do
ambiente, a deducao dos objectivos estratégicos e o consequente
mapa estratégico, os indicadores estratégicos e seus atributos e as
iniciativas estratégicas;

Garantir que todos os componentes do processo estratégico (formu-
lacao, operacionalizagao/execu¢ao, monitorizacdo e controlo, e
governacao) se encontram em funcionamento na sequéncia correcta,
sincronizados e ligados num sistema de ciclo fechado (supervisdo do
processo);

Normalizar a elaboracao da DPM, DS, PA e do plano de comunicacao,
disponibilizando os tracados respectivos, para a sua elaboracao;

Definir os requisitos funcionais do software a adoptar para suporte ao
BSC e apoiar a sua evolucao.

13.2 Desenvolvimento da estratégia

A actividade de desenvolvimento da estratégia tem como objectivo faci-
litar e apoiar a administracao superior da Marinha na analise da envolvente e
na formulacdo da estratégia corporativa, que é a referéncia de alinhamento das
estratégias sectoriais. Neste ambito, o GGE é responsavel por:

Conduzir e manter actualizada a andlise estratégica interna e externa
da Marinha;

Deduzir, modelar e simular cenarios estratégicos;

Assessorar o CEMA sobre as op¢des estratégicas e no desenvolvimento
dos objectivos estratégicos;

Conduzir a formulacao da estratégia da Marinha, produzindo e actuali-
zando a documentacdo da estratégia naval;

Planear, organizar e conduzir as reunides anuais de revisao da estraté-
gia;

Acompanhar o desenvolvimento da estratégia nos diferentes niveis,
garantindo a respectiva assessoria na vertente metodoldgica de imple-
mentacdao do modelo de gestdo estratégica.
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13.3 Traducao da estratégia

A actividade de traducao da estratégia tem como objectivo apoiar a admi-
nistracdo superior da Marinha na clarificacao da estratégia formulada. Neste
ambito, o GGE é responsavel por:

Interpretar a estratégia formulada e planear a sua traducdo em elemen-
tos acciondveis do BSC, incluindo-os no mapa estratégico da Marinha;

Conduzir a traducao da estratégia da Marinha, na seleccao de objecti-
vos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas;

Gerir o BSC da Marinha, garantindo que as alteracbes a estratégia,
resultantes das reunides anuais de revisdo da estratégia, sao traduzidas
para o mapa estratégico da Marinha e para os Scorecards;

Garantir a integridade do BSC ao nivel do SMC-GE e gerir a sua execu-
¢ao durante o ciclo estratégico;

Supervisionar o processo de recolha, tratamento, interpretacao e relato
dos dados dos indicadores, garantindo a sua integridade;
Acompanhar a traducao da estratégia nos diferentes niveis, garantindo
a respectiva assessoria na vertente metodoldgica de implementacao
do modelo do processo estratégico.

13.4 Alinhamento organizacional

A actividade de alinhamento organizacional tem como objectivo assegurar
a coeréncia das estratégias dos vdrios Sectores com a estratégia corporativa da
Marinha. Neste ambito, o GGE é responsavel por:

Assegurar o alinhamento organizacional com a estratégia corporativa,
através da validacao dos BSC sectoriais;

Supervisionar o processo de desenvolvimento e desdobramento, em
cascata, dos Scorecards sectoriais, assegurando o alinhamento, vertical
e horizontal, da estratégia em toda a Marinha;

Assegurar a necessaria assessoria aos Sectores, através do NCI.

13.5 Planeamento das iniciativas e orcamentacao

A actividade de planeamento das iniciativas e orcamentacao tem como
objectivo assegurar que as iniciativas estratégicas sao integradas no PA da Mari-
nha e que estas actividades sao providas dos recursos necessarios a sua execucao,
designadamente os recursos humanos, materiais, financeiros e informacionais.
Embora a responsabilidade por estes processos nao resida no GGE, é necessario
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assegurar o alinhamento destes processos criticos com a estratégia corporativa
da Marinha. Neste ambito, o GGE é responsavel por:

— Assegurar a consisténcia e coeréncia, numa perspectiva essencial-
mente de consultadoria, entre os processos de planeamento de acti-
vidades e de planeamento de recursos e, principalmente, o seu alinha-
mento com a estratégia corporativa da Marinha;

- Coordenar o planeamento de actividades da Marinha, promovendo,
junto aos Sectores, o seu alinhamento com os objectivos sectoriais
identificados e com a sua proposta orcamental na versao das necessi-
dades reais;

- Promover o alinhamento entre os processos-chave da Marinha e os
objectivos estratégicos definidos no mapa da estratégia, assessorando
no levantamento dos processos e apoiando eventuais redefinicdes da
cadeia de processos, de modo a adequid-los as necessidades estratégi-
cas.

13.6 Alinhamento do capital humano

A actividade de alinhamento do capital humano tem como objectivo asse-
gurar que os objectivos individuais das pessoas, a avaliacdo de desempenho indi-
vidual, a atribuicdo de recompensas e os planos de desenvolvimento de compe-
téncias estejam alinhados com os objectivos estratégicos da Marinha. Neste
ambito, o GGE é responsavel por assegurar a consisténcia e coeréncia, numa pers-
pectiva essencialmente de consultadoria aos Sectores, entre estes processos e,
principalmente, o seu alinhamento com a estratégia corporativa da Marinha.

13.7 Comunicacao da estratégia

A actividade de comunicagao da estratégia tem como objectivo assegurar
gue a estratégia é efectivamente transmitida a todas as pessoas, para que estas
possam contribuir para a sua execucao. Existindo no EMA uma sec¢do de comu-
nicacdo estratégica, com competéncias de concepcao, elaboracao e difusdo da
informacao estratégica, o GGE assume, essencialmente, a actividade de revisao.
Neste ambito, o GGE é responsavel por:

— Apoiar o desenvolvimento dos planos de comunicacao da estratégia
e garantir servicos de analise e interpretacao dos resultados obtidos;

- Apoiar a comunicacao estratégica na elaboracao das mensagens da
estratégia e da metodologia BSC;

- Rever o conteudo e a frequéncia das mensagens, para assegurar que
elas comunicam correctamente a estratégia;
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Conduzir a politica de comunicacao da estratégia da Marinha;

Organizar conferéncias, simpédsios, reunides e sessdes relacionadas
com o processo estratégico na Marinha;

Assegurar, com a Escola Naval (EN), o Instituto Universitario Militar
(IUM) e a Direccao de Formacao (DF), que os programas de formacao
de que sao responsaveis, incluem as necessarias matérias, relacionadas
com a estratégia da Marinha e com a metodologia BSC.

13.8 Gestao das iniciativas estratégicas

A actividade de gestao de iniciativas estratégicas tem como objectivo
apoiar a identificacdo das iniciativas estratégicas e supervisionar a sua gestao.
Neste ambito, o GGE é responsavel por:

Apoiar os Sectores nos processos de identificacao e de seleccao de
iniciativas estratégicas, através da andlise de portfélio;

Monitorizar e controlar a execucdo das iniciativas estratégicas de
ambito intersectorial;

Monitorizar os progressos relativos as iniciativas estratégicas sectoriais
que contribuem para os objectivos estratégicos da Marinha (mapa
corporativo), para apoio as revisdes da estratégia, e avaliar os benefi-
cios estratégicos resultantes;

Patrocinar novas iniciativas ou mudancas as iniciativas existentes e
colocar estas propostas de alteracdes na agenda da gestao, isto é, nas
reunides de revisdo operacional e estratégica.

13.9 Controlo e revisao da estratégia

A actividade de controlo e revisdo da estratégia tem por objectivo avaliar o
desempenho estratégico e garantir o continuo ajustamento e adaptacdo da estra-
tégia, bem como a sua execucao, a dinamica da envolvente. Neste ambito, o GGE
é responsavel por:

Coordenar, sistematicamente, o processo de monitorizacdo e avaliacao
do desempenho da Marinha (supervisdo estratégica), sem prejuizo da
monitorizacao e controlo estratégico ao nivel de cada Sector;

Avaliar a necessidade de revisao da estratégia, através da avaliacao da
forma como os objectivos estratégicos estdo a ser executados por toda
a Marinha e pela validacao e teste dos pressupostos e hipéteses assu-
midas pela estratégia, conduzindo o respectivo processo;



- ldentificar e interpretar eventuais desvios na implementacao da estra-
tégia e propor medidas correctivas e responsabilizacoes;

- Planear, organizar e gerir as reunides de revisao operacional (semes-
trais) e as reunides de revisdo estratégica (anuais);

- Apoiar, metodologicamente, as actividades de monitorizacao e
controlo da estratégia desenvolvidas nas diversas areas sectoriais.

13.10 Relato de progresso

A actividade de relato de progresso tem como objectivo assegurar que o
CEMA e os titulares dos Setores dispdem de informacdo regular sobre a operacio-
nalizacao da estratégia, habilitando-os a liderar o processo estratégico corpora-
tivo e sectorial. Neste ambito, o GGE é responsavel por preparar os relatérios de
revisdo operacional e estratégica a submeter pelo VCEMA ao CEMA, com base nos
relatorios a submeter pelos Sectores ao EMA, e por realizar apresentacdes com
pontos de situacdo da execucao estratégica, conforme requerido pelos VCEMA
ou CEMA.

13.11 Partilha das melhores praticas

A actividade de partilha das melhores praticas tem como objectivo assegu-
rar que as boas praticas sao disseminadas pelos varios Sectores e intervenientes
no processo estratégico. Neste ambito, o GGE é responsavel por:

- Garantir que a gestdao do conhecimento se focaliza na partilha das
melhores praticas que trardo mais beneficios para a estratégia;

— Coordenar, com a DAGI, o meio de transferéncia de ideias e das melho-
res praticas por toda a Marinha.

14. Funcgoes, responsabilidades e perfis dos actores do processo
estratégico

No sentido de uma efectiva e robusta execucdo, monitorizacao e controlo
da estratégia corporativa, traduzida na DPM e explicitada nas DS, foi criada, ao
nivel do EMA e de cada Sector, uma estrutura de funcées, responsabilidades e
perfis dos actores do processo estratégico.

As funcdes e as responsabilidades sdo devidamente mapeadas em perfis
de utilizador do SMC-GE, ferramenta disponivel na Intranet, que permite a cada
Sector efectuar a monitorizacdo, o controlo e a revisao da componente da estra-
tégia da Marinha de que é responsavel.
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As funcodes e responsabilidades, no ambito do processo estratégico, sdo
mapeados em perfis de utilizador da ferramenta especificos: da administracao;
do gestor do mapa estratégico; do gestor do objectivo; do gestor do indicador;
do supervisor do processo estratégico; do visualizador; e do gestor do projecto.
De seguida, caracterizam-se, brevemente, estes perfis.

14.1 Administracao

A administracao do SMC-GE é efectuada pela DAGI, a quem compete:

Desenvolver e manter o SMC-GE, conforme aprovado pelo GGE em
colaboragao com o NCI;

Registar e gerir os gestores dos mapas estratégicos e seus adjuntos,
mediante solicitacao das entidades responsaveis;
Apoiar tecnicamente o EMA e os Sectores na utilizacao do SMC-GE.

14.2 Gestor do mapa estratégico

O gestor do mapa estratégico é o oficial superior ou oficial-general respon-
savel pela coordenacao e controlo da execucdo da estratégia corporativa e secto-
rial, respondendo directamente perante:

O VCEMA, para o caso do Mapa Estratégico da Marinha (mapa corpo-
rativo) decorrente da DPM. O gestor do mapa estratégico da Marinha??
é designado pelo VCEMA, devendo, normalmente, recair no Subchefe
do Estado-Maior da Armada (SCEMA), visto tratar-se de um cargo com
visao transversal da Marinha;

Os almirantes chefes dos Sectores da Marinha, para o caso dos mapas
sectoriais decorrentes das DS. O gestor do mapa estratégico sectorial
é designado pelo chefe do Sector, devendo, normalmente, recair no
chefe de gabinete, 2.° comandante ou cargo equivalente, visto trata-
rem-se de cargos com visao transversal do Sector.

Ao gestor do mapa estratégico compete:

Assegurar a criacdo e a manutencao dos contelddos do respectivo
mapa estratégico no SMC-GE?3, com base na DPM ou DS, conforme o
caso, e nas respectivas alteracdes?;

22
23

24
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Ou, em alternativa, “Gestor do Mapa Estratégico Corporativo”.

Inclui todos os elementos estruturantes da estratégia requeridos pela aplicacdo, designadamente:
Missao, Valores, Visdo, Perspectivas de Gestao, Temas Estratégicos, Objectivos Estratégicos, Linhas de
Accao, Indicadores e Metas.

Fora do processo de revisao da estratégia ndo podem ser efectuadas alteragdes aos contetidos dos
mapas estratégicos.



- Efectuar acoordenacéo e o controlo da execucédo da estratégia da Mari-
nha ou do Sector, mantendo o VCEMA ou o almirante chefe do Sector
informado acerca da execucdo estratégica, sua articulacdo intersecto-
rial, resultados alcancados e perspectivas futuras, propondo solucdes
em coordenagao com os gestores do objectivo, de cariz:

- Correctivo, a fim de sanar os desvios detectados;
« Preventivo e proactivo, que facilitem e agilizem o atingir das metas
estratégicas nos proximos ciclos de revisao.

- Organizar e dar consecucao as decisdes tomadas nas reunides de revi-
sdo operacional, a realizar semestralmente, e nas reunides de revisao
estratégica, a realizar anualmente.

O gestor do mapa estratégico deverd designar um adjunto executivo gestor
do mapa estratégico para o apoiar, total ou parcialmente, nas suas atribuicoes, o
qual, ao nivel do SMC-GE, herda o perfil do gestor.

O gestor do mapa estratégico deve ter uma perspectiva global sobre o
estado e comportamento dos objectivos estratégicos, mas ndo necessariamente
especifica, visto que esta responsabilidade recai no gestor do objectivo.

14.3 Gestor do objectivo estratégico

O gestor do objectivo é o responsavel, perante o SCEMA ou o almirante
chefe do Sector, pela prossecucao de um determinado objectivo do mapa estra-
tégico corporativo ou sectorial, devendo, normalmente, ser um chefe de divisdo
do EMA ou o comandante/director/chefe (C/D/C) do organismo que dirige esse
objectivo estratégico. No caso de objectivos interdepartamentais (transversais
aos orgdos do Sector), o C/D/C do organismo que, tendo mais impacto no objec-
tivo estratégico a atingir, lidera a sua consecucao.

Ao gestor do objectivo estratégico compete:

- Interagir com os gestores dos indicadores do objectivo estratégico de
que é responsdvel, no sentido de deduzir as metas intercalares dos
indicadores, coordenar e garantir a prossecucao das metas;

- Introduzir no SMC-GE, logo apds a criacdo do mapa estratégico, as
metas intercalares nos indicadores associados aos objectivos estraté-
gicos dos quais é gestor;

- Verificar que os gestores dos indicadores actualizam os indicadores no
SMC-GE com a periodicidade necessdria;

- Proceder ajustificacao criteriosa do estado dos objectivos estratégicos
no SMC-GE que nao se encontram no estado esperado, isto &, que se
encontram nos estados amarelo (quando pelo menos um dos indica-
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dores do objectivo estratégico se encontra a vermelho) ou vermelho
(quando todos os indicadores de objectivo estratégico se encontram a
vermelho). Esta justificacdo tem caracter obrigatorio para os objectivos
estratégicos que se encontram nos estados referidos.

Nota: A aplicacdo envia um e-mail automatico para o gestor do objectivo,
com conhecimento para o gestor do mapa estratégico, informando-o da necessi-
dade de justificar o estado do objectivo estratégico.

14.4 Gestor do indicador

O gestor do indicador é responsavel, perante o gestor do objectivo, pela
prossecucao das metas definidas, ao longo do tempo, para um determinado indi-
cador. Ao gestor do indicador compete:

- Interagir com os gestores do objectivo, no sentido de que o objectivo
estratégico seja, continua e devidamente, perseguido e cumprido em
tempo;

- Interagir com os gestores dos projectos (planeados em EPM) relacio-
nados com os indicadores de que é responsavel, no sentido das metas
sob sua responsabilidade serem cumpridas em tempo;

— Associar as iniciativas estratégicas® relacionadas com a prossecucao
das metas dos indicadores de que é responsavel, aos correspondentes
objectivos estratégicos;

- Introduzir no SMC-GE as leituras/valores referentes aos indicadores que
Ihe estdo atribuidos, de acordo com as periodicidades estabelecidas.

Nota: A aplicacao transmite um email automatico, para o gestor do indica-
dor, 10 dias antes da data de actualizacdo do valor do indicador que, como refe-
réncia, é sempre o ultimo dia de cada més. Passados 10 dias dessa data de actua-
lizacao, se esta nao tiver sido efectuada, o SMC-GE transmite outro e-mail para o
gestor do indicador, agora com conhecimento para o supervisor e os gestores do
objectivo e do mapa estratégico, a reportar o atraso na actualizacao do indicador
em causa. Logo que um indicador seja actualizado o sistema envia um e-mail de
notificacdo aos gestores do mapa estratégico e do objectivo correspondente.

- Proceder ajustificacao criteriosa do estado dos indicadores de desem-
penho no SMC-GE que nao se encontram no estado esperado, isto é,
que estejam no estado vermelho. Esta justificacao tem caracter obri-
gatério e é introduzida no momento do registo das leituras dos indi-
cadores.

% Previstas no PA e previamente planeadas em EPM.
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14.5 Supervisor do processo estratégico

O supervisor do processo estratégico é o oficial da Divisao de Planeamento
do EMA que ocupa o cargo C1315 - Analise, Prospectiva e Controlo. O supervisor
é, simultaneamente, adjunto executivo do gestor do mapa estratégico da Mari-
nha, e compete-lhe:

- Manter informado o gestor do mapa estratégico da Marinha sobre o
estado de execucdo da estratégia da Marinha e dos Sectores;

- Aferir do estado de regularizagdo normativa e, se necessario, de actua-
lizacao de quaisquer conteudos dos mapas dos restantes Sectores da
Marinha, no sentido de se garantir, continuamente, uma efectiva e
robusta normalizacao do controlo da gestao e de execugao estratégica
em cada Sector?;

— Apresentar ao gestor do mapa estratégico da Marinha, a fim de ser
exposto, em primeira mao ao VCEMA e, posteriormente, ao CEMA, um
relatério semestral sobre a revisao da estratégia da Marinha, elaborado
com base nos relatérios de revisao operacional ou estratégica secto-
riais, previamente submetidos pelos Sectores ao EMA;

- ldentificar licbes e ensinamentos que permitam a melhoria e sua incor-
poragao no processo estratégico.

Este perfil tem associadas as permissdes inerentes ao gestor do mapa estra-
tégico da Marinha, herdadas pelo facto de ser adjunto executivo do responsével
do mapa estratégico da Marinha, e permissdes de visualizacdo sobre todos os
mapas estratégicos sectoriais.

14.6 Visualizador

O perfil do visualizador refere-se, unicamente, ao SMC-GE e possibilita,
apenas, a consulta de visualizacdo dos mapas estratégicos a que foi dado acesso
ao utilizador. Este perfil pode ser atribuido a multiplos mapas estratégicos e deve
ser atribuido/retirado pelo gestor do mapa estratégico respectivo.

Por defeito, todos os elementos do EMA e do Sector tém este perfil, salvo
indicacao em contrario por parte do gestor do mapa estratégico.

Todos os gestores dos mapas estratégicos corporativo e sectoriais devem
garantir a atribuicdo do perfil de visualizacdo do respectivo mapa estratégico
aos seguintes elementos: CEMA; VCEMA; SCEMA; chefes de divisao do EMA; almi-

% Para este efeito, e por delegacdo do gestor do mapa estratégico da Marinha, os interlocutores do
supervisor sdo os gestores dos mapas estratégicos de cada Sector ou os seus adjuntos, em caso de
delegacéo. A intervencdo do supervisor ndo se sobrepde, nem se pode, naturalmente, sobrepor, as
intrinsecas e exclusivas responsabilidades do Sector na execucdo, monitorizacdo e controlo da sua
estratégia.
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rantes chefes dos Sectores; directores; gestores dos restantes mapas sectoriais; e
todos os elementos do NCI.

14.7 Gestor do projecto

Ao gestor de projecto cabe o planeamento, o controlo e a execucao do
projecto por que é responsavel, devendo exercer estas actividades utilizando
a ferramenta EPM, de gestao de projectos da Marinha. No que diz respeito ao
planeamento, o gestor de projecto executa as suas fungdes em coordenagao com
o seu Gabinete de Gestao de Projectos e, no respeitante a execucao e controlo
do projecto, coordena estas acgdes com os membros da equipa de projecto.
Ogestorde projectonaotemum perfil especificono SMC-GE, vistoa suaactividade
ser conduzida na ferramenta de gestao de projecto, excepto se acumular com
algumas das funcodes aludidas acima. Ao nivel da gestdo estratégica, o gestor
de projecto interage, em primeira mao, com os gestores dos indicadores rela-
cionados com o projecto em causa e, quando necessario, com os gestores dos
objectivos.
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O Mediterraneo, Geopolitica e Seguranca Europeia
Vice-Almirante Antonio Emilio Ferraz Sacchetti

As Grandes Linhas Geopoliticas e Geoestratégicas da Guerra e da Paz
Capitao-Tenente José Antdnio Zeferino Henriques

A Nato e a Politica Europeia de Seguranca e Defesa. Em Colisao ou em
Convergéncia?
Vice-Almirante Alexandre Reis Rodrigues

Seguranca e Cidadania. Conceitos e Politicas
Dr. Anténio Jorge de Figueiredo Lopes

Continentalidade e Maritimidade
A Politica Externa dos Impérios e a Politica Externa da China
Professor Doutor Antdnio Marques Bessa

. O Poder na Relacao Externa do Estado

Professor Doutor Luis Fontoura,
Embaixador Leonardo Mathias

Seminario “Uma Marinha de Duplo Uso”
Interven¢des dos Conferencistas

A Definicao de Agressao da Assembleia-Geral das Nacoes Unidas:
Historia de uma Negociacao
Dr.2 Maria Francisca Saraiva

Uma Visao Estratégica do Mar na Geopolitica do Atlantico
Coordenadores:

Professor Doutor Antdnio Marques Bessa,

Professor Doutor Pedro Borges Graca

A Europa da Seguranca e Defesa
Vice-Almirante Antonio Rebelo Duarte

1° Simpdsio das Marinhas dos Paises de Lingua Portuguesa

Formulacao da Estratégia Naval Portuguesa. Modelo e processo
Contra-Almirante Anténio Silva Ribeiro



28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

O Sistema de Planeamento de Forcas Nacional. Implicacoes da Adopcao
do Modelo de Planeamento por Capacidades.
Capitao-de-Mar-e-Guerra Carlos César Martinho Gusmao Reis Madeira

Reflex6es sobre o Mar
Uma Homenagem ao Vice-Almirante Antonio Emilio Ferraz Sacchetti

A“Guerra as Drogas”
Capitao-de-Mar-e-Guerra MN J. Margalho Carrilho

Contributos para uma caracterizacdao da Geopolitica Maritima de
Portugal
Primeiro-tenente Humberto Santos Rocha

60 anos da Alianca Atlantica. Perspectivas navais
Almirante Fernando José Ribeiro de Melo Gomes,
Vice-Almirante José Carlos Lima Bacelar

A Plataforma Continental Portuguesa e o Hypercluster do Mar
Vice-Almirante Victor Lopo Cajarabille,

Vice-Almirante Anténio Rebelo Duarte,

Dr.a Patricia Viana Afonso

Estratégia Naval Portuguesa - O processo, o contexto e o contetido
Contra-Almirante Antdnio Silva Ribeiro,

Capitdao-de-Mar-e-Guerra Francisco Braz da Silva,
Capitao-de-Mar-e-Guerra Jorge Novo Palma,

Capitdo-de-Fragata Nuno Sardinha Monteiro

O Papel da Uniado Europeia e da Uniao Africana na Prevencao e Gestao de
Conflitos em Africa
Capitao-de-Mar-e-Guerra Edgar Marcos Bastos Ribeiro

Oxigénio e medicina subaquatica e hiperbarica. Perspectiva histérica e
realidade militar em Portugal
Capitdao-de-mar-e-guerra José de Gouveia de Albuquerque e Sousa

Lideranca e exercicio de comando contributos
Francisco José Costa Pereira,

Henrique Eduardo de Gouveia e Melo,

Pedro Eduardo Fernandes Fonseca
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38.

39.

40.

41.

42,

43.

44,

45.

O Papel das Forcas Armadas nas Operag¢oes Inter-Agencias de Combate
as Ameacas Emergentes em Portugal
Capitao-de-mar-e-guerra Jorge Novo Palma

Espacos Maritimos sob Soberania ou Jurisdicao Nacional. Um Modelo
para Potenciar o Exercicio da Autoridade do Estado no Mar
Capitao-de-mar-e-guerra Antonio Manuel de Carvalho Coelho Candido

Os Media como Vectores na Prossecucao dos Objectivos Estratégicos das
Forcas Armadas
Capitao-de-mar-e-guerra Vladimiro José das Neves Coelho

O combate a pirataria maritima
Vice-almirante Alexandre Daniel Cunha Reis Rodrigues

Conceitos e Tecnologia das Operag¢oes Navais: da Il Guerra Mundial aos
nossos dias

Almirante Fernando José Ribeiro de Melo Gomes,

Capitao-de-fragata Armando José Dias Correia

A Plataforma Continental Portuguesa. Andlise do Processo de
Transformacao do Potencial Estratégico em Poder Nacional
Capitao-tenente Jaime Carlos de Vale Ferreira da Silva

A Maritimidade Portuguesa: Do Reavaliar da Consciénciaa Oportunidade
de Desenvolvimento

Vice-almirante Ref Jodo Manuel Lopes Pires Neves,

Vice-Almirante Ref Anténio Carlos Rebelo Duarte

Mahan. 7 Virtudes e 7 Pecados
Capitao-de-fragata Nuno Sardinha Monteiro

Nota: Os Cadernos Navais encontram-se disponiveis na internet, no portal da
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Marinha: www.marinha.pt






