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RESUMO

A atual conjuntura socioeconémica nacional transpde para 0s organismos publicos
um paradigma organizacional cada vez mais orientado para resultados, conduzindo a adog&o
de instrumentos capazes de medir a eficacia, eficiéncia e qualidade da gestéo publica.

O Exército Portugués na prossecucao da sua missao no ambito da Defesa Nacional e
enquanto instituicdo publica, num inerente esfor¢o continuo de adaptacdo ao meio onde se
insere, adotou metodologias e ferramentas de planeamento e gestdo modernas, como 0
Balanced ScoreCard e o Microsoft® EnterpriseProject Management.

Na operacionalizacdo destes modelos gestionarios, a capacidade de garantir um
alinhamento organizacional é fundamental para uma eficaz execucdo dos objetivos
definidos, e é nesse sentido que surge o presente trabalho que tem como objeto de estudo um
modelo que para o efeito coadune as supracitadas metodologias e o Hoshin Kanri na
estrutura de topo do Exército, com enfoque no Estado-Maior do Exército.

Neste campo de acdo decorrem 0s principais objetivos de investigagdo que passam
por refletir de que forma é possivel operacionalizar a integracdo de uma metodologia
direcionada para o desdobramento da estratégia ao longo de toda a organizacdo, no atual
modelo de Gestdo Estratégica e identificar eventuais contributos e propostas de melhoria que
dai possam surgir.

Neste desiderato, a metodologia de investigacdo empregue baseou-se no método
hipotético-dedutivo, traduzindo-se num processo de procura e analise de informacdo que
fundamentou os principais resultados obtidos, refletindo o reconhecimento de uma massa
critica em crescimento no seio da organizacdo face ao tema.

Concluiu-se que as principais sinergias derivadas da integracdo em estudo
materializam-se num modelo capaz de reunir numa sé folha um aglomerado de informac6es
que contribui ndo sé para uma visualizagdo panoradmica de todo o processo de gestdo, como
reforga ainda o sentido de responsabilidade dos envolvidos, viabilizando ainda uma analise
ao encadeamento do impacto que a mais simples tarefa pode refletir na execucéo da

estratégia e identificar oportunamente quais 0s aspetos criticos a melhorar.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica, Planeamento Estratégico, Alinhamento
Organizacional, Execucdo da Estratégia.



ABSTRACT

The current national socio-economic situation transposes an increasingly more
results-oriented organizational paradigm into public agencies, leading to the adoption of
instruments capable of measuring the effectiveness, efficiency and quality of public
management.

The Portuguese Army in pursuit of its National Defense mission and as a public
institution, in an inherent continuous effort to adapt to the environment where it operates,
adopted modern planning and management tools and tools such as the Balanced Scorecard
and Microsoft® EnterpriseProject Management.

In the operationalization of these management models, the ability to guarantee an
organizational alignment is fundamental for an effective implementation of the defined
objectives, and it is in this sense that the present work arises that has as object of study a
model that, to this end, complies with the aforementioned methodologies and the Hoshin
Kanri in the top structure of the Army, focusing on the Army General Staff.

In this field of action the main research objectives are reflected in how it is possible
to operationalize the integration of a methodology directed to the strategy unfold throughout
the organization, in the current model of Strategic Management and to identify possible
contributions and proposals Improvement.

In this regard, the research methodology employed was based on the hypothetical-
deductive method, which translates into a process of searching and analyzing information
that based the main results obtained, reflecting the recognition of a growing critical mass
within the organization against the theme.

It was concluded that the main synergies derived from the study integration are
materialized in a model capable of bringing together in one sheet an agglomeration of
information that contributes not only to a panoramic view of the entire management process,
but also reinforces the sense of responsibility of the involved, making possible an analysis
to the chaining of the impact that the simplest task can reflect in the execution of the strategy

and to identify in a timely manner the critical aspects to be improved.

Keywords: Strategic Management, Strategic Planning, Organizational Alignment, Strategy

Execution.
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INTRODUCAO

No &mbito daquele que é o culminar do ciclo de estudos inscrito no Mestrado
Integrado em Administracdo Militar (ADMIL), surge o presente Relatério Cientifico Final
do Trabalho de Investigacdo Aplicada (RCFTIA), subordinado ao tema: “Adaptacdo do
Balanced ScoreCard (BSC) a metodologia Hoshin Kanri (HK) na estrutura de topo do
Exército: vicissitudes e propostas de melhoria”.

O novo paradigma organizacional pressupde a escolha de instrumentos capazes de
medir a eficacia, eficiéncia e qualidade da gestdo publica, tendo em vista ndo s6 a melhoria
do seu desempenho, mas também a imagem perante os cidaddos. N&o obstante outros, este
é um dos grandes desafios que atualmente se impdem ao Exército Portugués (EP) na resposta
as exigéncias da Defesa Nacional (DN), num contexto econémico-social que cada vez mais
obriga a uma racionaliza¢do metddica e rigorosa dos recursos disponiveis.

Em sintonia com as regulamentacdes inscritas nas NEP n.° 522/12 (Academia Militar
[AM], 2016) que uniformizam e ditam a sua redagdo, durante a realizagdo do Projeto de
Investigacdo foi inicialmente prevista uma questdo de partida que incidia na adaptacdo do
BSC ao HK num contexto de gestdo Lean, e que fruto do pouco conhecimento reunido na
altura, se veio a revelar uma opc¢éo inadequada a singularidade da organizacgéo e que, por sua
vez, poderia culminar num modelo de anélise pouco ou nada realista.

Para o efeito, foi necessario redefinir uma Pergunta de Partida (PP) suficientemente
clara para delimitar, desde o inicio da investigacdo, 0 rumo a tomar na resposta a
problematica em estudo. Nesta linha de pensamento, a pergunta de partida definida é: Que
contributos podem decorrer da integracdo das metodologias BSC e HK no atual
processo de Gestdo Estratégica (GE) do Estado-Maior do Exército (EME)?

O objetivo geral da supracitada investigacdo passa por materializar a integracdo de
duas metodologias de GE com potencialidades distintas, através de um modelo conceptual
construido a partir de um estudo de caso debrugado sobre 0 EME?, um elo fundamental na
estrutura de topo do EP ao afirmar-se como o principal elemento de apoio a decisdo do Chefe
do Estado-Maior do Exército (CEME), elemento de topo na estrutura hierarquica da
organizacdo (EME, 2015a).

! Conforme (Cfr.) Anexo A - Organigrama do EME. Figura n.° 20, p. XLIII.
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Os objetivos especificos delineados neste intuito traduzem-se no aprofundamento
tedrico sobre uma metodologia de GE relativamente recente na literatura existente (o HK),
0u seja, no que consiste e como é que efetivamente se operacionaliza a sua implementacao.
Por outro lado, este relatorio tenta compreender melhor o processo de planeamento e
execucao da estratégia no EME, visando a dedugdo dos possiveis contributos derivados das
sinergias obtidas com a integracdo proposta.

Neste sentido, 0 RCFTIA articula-se numa estrutura dividida em trés partes conforme
0 exposto na NEP n.° 522/12 (AM, 2016): pré-textual, textual e pds textual (apéndices e
anexos).

A primeira integra as formalidades iniciais, desde o resumo aos indices, a segunda
parte, a textual, encontra-se estruturada em seis capitulos, terminando com as conclusdes e
as respetivas referéncias bibliograficas, sendo que a terceira e ultima parte contém o0s
apéndices e anexos com os elementos de apoio ao corpo do trabalho.

Especificando o seu contetdo, o primeiro capitulo aborda os conceitos de
Planeamento Estratégico (PE) e GE, e explicita a sua importancia nos organismos publicos,
abordando superficialmente a sua aplicacdo no EP, para posteriormente no segundo capitulo
se incindir nas duas metodologias em foco.

O terceiro expbe a metodologia de base que fundamentou a escolha dos métodos e
materiais de tratamento dos dados, apresentados no quarto capitulo. Estes procedimentos
conduziram aos resultados que, por sua vez, sdo apresentados e analisados no capitulo cinco
reservando assim o0 sexto e Ultimo capitulo para a discussdo dos mesmos.

O término da investigacdo é arrematado pelas conclus@es e recomendaces, onde para
além de se ressalvar os contributos daquela através das respostas a pergunta de partida e suas
derivadas, sdo deixadas também algumas sugestdes de aplicacbes praticas e futuras

investigacoes.



CAPITULO 1. A GESTAO ESTRATEGICA E O ALINHAMENTO
ORGANIZACIONAL

1.1. A Nova Gestao Publica e o foco no desempenho

Nos ultimos anos a reestruturacdo do Estado e das Instituicbes Publicas tem sido
caracterizada por um notdrio aumento na producdo legislativa e no grau de exigéncia dos
cidadaos por melhores servicos, com maior qualidade, eficiéncia e, concomitantemente, sem
0 aumento da despesa publica (Nair, 2004).

A partir da década de 80, “as administragdes publicas de diversos paises foram
gradualmente interiorizando a ideia de que para gerir € preciso medir” (Pinto, 2007, pp. 33-
34), e nesse sentido foram desenvolvidos projetos de mudanca e melhoria no &mbito da Nova
Gestdo Publica, o movimento designado por New Public Management que se fez sentir
também em Portugal, essencialmente a partir de 20062, com a aprovacao de legislacio tendo
em vista a reestruturagdo da Administragdo Central do Estado (Mendes, 2006).

Este novo modelo caracteriza-se pela necessidade de adocdo de um modelo
gestionario, que procurou introduzir na Administracdo Publica (AP), técnicas e métodos
oriundos do setor privado (Capelo, 2014), materializado por “um conjunto de filosofias de
gestdo, ideias e praticas, centradas na melhoria da performance” (Pinto, 2007, p. 29).

De acordo com Silva (2010, p. 32) “(...) a constatacao de que qualquer organizacao,
seja privada ou publica, necessita de um adequado sistema de medi¢ao de desempenho (...)”
conduziu a que, em Portugal, as preocupacfes associadas a autonomia de gestdo e
responsabilidade dos servigos, a gestdo por objetivos, a énfase nos resultados e a avaliacdo
do pessoal e dos servicos fossem materializadas através do Sistema Integrado de Avaliacéo
do Desempenho na AP (SIADAP)3.

2 Cfr. Resolucdo do Conselho de Ministros (RCM) n.° 39/2006. Decreto que marcou o inicio da fase de
execucdo do Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado, instituido através da RCM n.°
124/2005 com o objetivo de promover o desenvolvimento econdmico e a qualidade dos servigos publicos, com
ganhos de eficiéncia, pelas simplificagdo, racionalizacdo e automatizagdo do nimero de servigos e dos recursos
a eles afetos.

3 Cfr. Lei n.%66-B/2007 de 28 dezembro, que estabelece o SIADAP, que através dos seus trés subsistemas visa
a avaliacdo e melhoria do desempenho dos Servicos (SIADAP 1), dos Dirigentes (SIADAP 2) e dos
Trabalhadores (SIADAP 3) da AP, articulando -se com o sistema de planeamento de cada ministério, baseado
em indicadores de medida dos resultados pretendidos.
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“A avaliagdo de desempenho de cada servico (SIADAP 1) assenta num quadro de
avaliacdo e responsabilizacdo (QUAR), sujeito a avaliagdo permanente e atualizado a partir
dos Sistemas de Informagdo (SI) do servigo” (Andrade, 2016, p. 30) onde sdo obrigados a
apresentar, entre outros elementos, a misséo, os objetivos fixados, os indicadores que 0s
medem e a avaliacdo final do desempenho (AR, 2007).

Como é possivel constatar até aqui, o enfoque da gestdo publica deixou de estar na
conformidade legal e passou a estar na performance realizada. Neves (2002, p.33) reforca
esta ideia ao salientar que, atualmente, “quem gere um servico publico vé-se (...)
pressionado pela necessidade de gerir adequadamente diferentes tipos de recursos (...),
tendo que fazer um jogo bem dificil de compatibilizacdo do cumprimento das normas com
a exigéncia de eficacia e eficiéncia nos resultados.”

Este tipo de exigéncias de acordo com Pinto (2007, p.119) “pode ser satisfeita através
da GE”, conduzindo a uma adaptacdo e desenvolvimento dos conceitos inerentes a este
processo na AP, uma mudanga que na Europa se registou desde o inicio dos anos 90 (Joyce,
2000).

O ciclo de gestdo do desempenho nas Forcas Armadas (FFAA) atendendo as
imposicdes legais, de acordo com Andrade (2016, p.38) “apresenta cinco fases que os
Estados-Maiores dos Ramos das FFAA realizam, nomeadamente a fixacdo de objetivos, a
proposta do orgcamento, a elaboracdo do Plano de Atividades Anual (PAA), a monitorizacao

dos objetivos e a elaboracdo do Relatorio de Atividades Anual (RAA) 4,

1.2.  Aevolucdo do conceito de Gestao Estratégica

A definicdo do conceito de GE foi alvo de uma maior reflexdo a partir de meados dos
anos oitenta (Silva, 2010). Através de diversas publicacGes, autores como Steiner (1979) e
Mintzberg e Quinn (1991) abordam o conceito ndo s6 no ambito da atividade privada mas
também no da estratégia competitiva de nagdes.

O mesmo é materializado por Santos (2008, p. 328), descrevendo-0 como:

“um processo sistematico e dindmico de planeamento, organizacdo, lideranga e
controlo do sistema de valor de uma organizacdo, tendente assegurar a continua
adaptacéo desta as constantes alteracdes do meio envolvente (...), com vista a criacdo

4 Decorrente do esforgo de generalizacdo pela adogéo, de instrumentos basicos de gestdo na AP o Decreto-Lei
(DL) n.° 183/96 tornou obrigatoria a elaboragdo do plano anual de atividades onde os organismos discriminam
0s objetivos a atingir, 0s programas a realizar e os recursos a utilizar e o relatério de atividades onde explanam
0s objetivos atingidos, o grau de realizagdo dos programas e 0s recursos utilizados (Presidéncia do Conselho
de Ministros [PCM], 1996).
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e manutencdo de vantagens competitivas, que garantam o cumprimento da sua

missdo e objetivos com a maxima eficacia e eficiéncia™ .

De acordo com Silva (2010, p.33) “a GE implica necessariamente a colocacao de trés
questBes, fundamentais a organizacdo em causa: onde estamos atualmente? Para onde
pretendemos ir? Como vamos da situa¢do desejada a situagdo pretendida?”. A definig¢do
destes pontos pode ser sintetizada em dois subprocessos sequenciais, isto €, a formulacéo e
a implementacdo da estratégia (Bartol & Martin, 1998).

Cookins (2004) contextualiza este conjunto de agdes como um sistema integrado,
composto por um aglomerado de processos, ferramentas e metodologias, habitualmente
apoiadas em solucdes tecnoldgicas, como os sistemas de medicao e indicadores de natureza
contabilistica ou financeira, o Activity Based Costing/ Activity Based Management, sistemas
de Gestéo e Certificacdo da Qualidade, como o0 Common Assessment Framework (CAF) ou
a 1SO 9001, o Customer Relationship Management e o BSC.

1.3.  Aimportancia do Planeamento Estratégico

Desde o inicio do século XX o planeamento foi considerado por Fayol (1916, p.13)
como uma das responsabilidades basicas da gestdo®, e onde o mesmo o descreve como
“examinar o futuro, decidir o que precisa de ser feito e desenvolver um plano de agao”.

O conceito de PE surge inicialmente nos anos 50 do século passado sendo alvo de um
maior aprofundamento em meados da década de 60, através de Igor Ansoff’ no seu livro
“Corporate Strategy” publicado originalmente em 1965 (Mintzberg, 1994a). Este pode ser
definido como “o processo utilizado por uma organizacdo para visualizar o seu futuro e
desenvolver as estratégias e operagdes necessarias para atingir essa missao” (Joyce, 2000,
p.3).

Deste modo, os planos servem como um meio de comunicagdo, permitindo que as
pessoas entendam a estratégia, as suas consequéncias e que simultaneamente estes
funcionem como um elemento de controlo, especificando o comportamento esperado da sua
parte (Mintzberg, 1994b). Autores como Ansoff e McDonnell (1990) e Joyce (2000)

5 Cfr. Anexo B - A GE como processo sequencial e ciclico. Figura n.° 21, p. XLIV.

® Fayol (1916) engloba nestas responsabilidades basicas o planeamento, a organizagdo, o comando, a
coordenacdo e o controlo.

T “Considerado por muitos como um dos pioneiros da Planning School of Thinkers. O seu livro coloca o foco
principal nas preocupagdes externas das organizagdes, em detrimento das questdes internas, (...) tendo o autor
introduzido uma matriz de analise (Ansoff’s matrix), que ainda hoje é uma ferramenta de PE muito utilizada”
(Thomaz, 2015, p.16).
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salientam o facto de que este tipo de planeamento ndo deve ser confundido com o
planeamento de longo prazo ou o operacional, uma vez que o primeiro procura alinhar as
metas e objetivos de longo prazo com o or¢gamento e programas em curso, e o segundo foca-
se na realizacao das tarefas operacionais.

O PE acaba assim por ser o suporte fundamental da GE das organizagfes, uma vez
que para além destas atividades envolve uma anélise externa e interna as mesmas, resultando
em orienta¢des que permitem “modificar, melhorar ou fortalecer a sua posicdo face a
concorréncia, constituindo-se numa ferramenta de apoio a gestdo e com vista ao
desenvolvimento, especificando, entre outras vertentes, a forma e os timings de execu¢ao”
(Rosado, 2014, p.30).

Porter (1985) defende uma abordagem estratégica de fora para dentro, segundo o qual
se propde a analise do ambiente externo a organizacgdo e, a partir dai, se determinam as
estratégias com base nos resultados dessa andlise. Segundo esta perspetiva, 0 mercado e a
concorréncia devem ser exaustivamente estudados, de modo a identificar o posicionamento
da organizacdo na industria ou no setor onde esta se enquadra.

Para o efeito, segundo Chiavenato e Sapiro (2003) podem ser utilizadas ferramentas
como a matriz SWOT?® ou a anélise PEST®, convergindo num estudo das forcas competitivas
de Porter (1985).

De acordo com Mintzberg (1994b), a Unica e grande falacia do PE assenta no facto
de ser comum associar este conceito a criacdo da estratégia, conduzindo a um julgamento
errado de que estes processos sdo a mesma coisa. Por sua vez esta falacia assenta em trés
pressupostos: “ (...) que a previsao € possivel, que os estrategas podem ser separados dos
objetos das suas estratégias e, acima de tudo, que o processo de criacdo da estratégia pode
ser formalizado” (Thomaz, 2015, p. 18).

“Para todos os efeitos, o PE é relevante, concorrendo para uma continua afericdo dos
objetivos das organizacdes, na justa medida em que cumprindo a sua missao (pela aferi¢cao
atempada desses mesmos objetivos) possam alcangar a visdo que almejam” (Rosado, 2014,

p. 31).

8 E uma sigla para o inglés Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Oportunities (Oportunidades) e
Threats (Ameagas). Esta ferramenta permite o cruzamento das oportunidades e das ameagas externas a
organizacdo com seus pontos fortes e fracos, resultando numa das avaliagGes estratégicas ferramentas mais
utilizadas na GE competitiva (Chiavenato e Sapiro, 2003).

° De acordo com Faria (2016) a analise PEST é um método que permite o estudo qualitativo de um determinado
cenario com base em fatores politicos (P), econdmicos (E), sociais (S) e tecnoldgicos (T).
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1.4. A Gestao Estratégica do Exército

O ambiente estratégico que nos rodeia € evolutivo, quer quanto a diversidade dos
riscos e ameacas, quer consequentemente no que respeita as formas de resposta, obrigando
a uma capacidade de flexibilizacdo destas face a imprevisibilidade do contexto atual.

Neste contexto, as Grandes Opcdes do Plano para 2016-2019 assumem que a
afirmacdo de uma DN capaz de garantir 0s nossos objetivos vitais, enquanto Estado
soberano, depende de FFAA adaptadas as principais ameacgas do ambiente estratégico atual,
com forgas, meios e organizagdo capazes e resilientes, que se adaptem & mudanca e
complexidade dos riscos e das ameacas e a sua natureza cada vez mais imprevisivel e cada
vez menos antecipavel. (Assembleia da Republica [AR], 2016).

No que respeita a GE na DN, no intuito de atingir estes desideratos, o0 Ministério da
Defesa Nacional (MDN), em parceria com a empresa Bright Partners -Gestéo, Tecnologia e
Capital SA (BP)', optou pela adogdo do Microsoft® Enterprise Project Management (MS®
EPM) como a solugdo integrada de gestdo e acompanhamento dos projetos!' desenvolvidos
em diferentes areas, como a Lei de Programacdo Militar (LPM) e a Lei das Infraestruturas
Militares (LIM) de apoio ao planeamento, gestéo e controlo dos diversos inseridos

Com o objetivo de viabilizar o acompanhamento e controlo das atividades dos
diversos Ramos foram criadas instancias para cada um, pois existia a necessidade de que
também estes fossem uma parte integrada dos modelos que esta Direcdo estava a
implementar'?,

O primeiro avango verificado nesta area, por parte dos mesmos, foi dado pela
Marinha Portuguesa (MP), que segundo a entidade de Servicos Partilhados da AP (eSPap,
2016)™ e a consultora Palladium* é internacionalmente reconhecida como caso de sucesso
(TVI24, 2015), com a integracdo da aplicacdo de GP e com a sua disseminagdo por outros
organismos publicos, partilnando as melhores praticas.

10 De acordo com BP (2016) é uma empresa especialista na implementacéo de solugGes para a capacitagdo em
Gestdo de Projetos (GP), programas e portfdlios tornando a sua utilizagdo simples, adaptada ao perfil de cada
utilizador e contextualizada.

1 Entenda-se aqui projeto como “um conjunto de atividades que se realizam ao longo do tempo de acordo com
uma determinada sequéncia definida por restricbes tecnolédgicas e disponibilidades de recursos (humanos,
materiais e financeiros), com o objetivo de conseguir um determinado produto ou servigo, numa determinada
data, por um custo igual ou inferior a um limite predeterminado” (Veiga & Madeira, 2013, p. 234).

12 Cfr. ElagGes retiradas da Entrevista exploratoria semiestruturada ao Senhor (Sr.) Alexei Tchikoulaev
(Apéndice G).

13‘Aﬁrmaq6es presentes num debate promovido pela eSPap sobre o desafio da GP na AP.

14 Consultora fundada pelos criadores da metodologia BSC, os autores Kaplan e Norton.
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A partir 20 de janeiro de 2015, com a assinatura da Diretiva de Planeamento do
Exército para o Biénio 2015-2016 (DPEB 15/16)*°, teve inicio um novo processo indutor da
alteracdo do paradigma e da forma de pensar e planear o futuro, constituindo-se como o
ponto de viragem na GE do EP, ao introduzir os conceitos e as boas praticas da gestdo
moderna (EME, 2015a), na resposta a necessidades mais especificas no seu proprio ambito
surgindo assim um grupo de trabalhos confinado a este objetivo.

Neste sentido, num projeto desenvolvido sensivelmente no mesmo periodo, por
iniciativa do proprio Ramo®® e em pareceria com a BP, o0 EME constitui-se como a etapa
inicial num modelo conceptualizado de GE que se viria a alargar as dez ES do EPY (EME,
2017a).

As orientacdes constantes na DPEB 15/16 passaram a ter por base uma metodologia
de PE, materializando-se através da ferramenta BSC, visando alinhar e focar os recursos com
a estratégia do EP, medindo, avaliando resultados*® e introduzindo correc@es e ajustamentos
quando tal necessidade se manifestasse (EME, 2015a).

A necessidade de continuar a implementar um conceito de gestdo, que de forma
sustentada e sincronizada se integrasse no Processo de Decisdo Militar conduziu a uma série
de adaptacdes estruturais®® e de normalizagéo, onde:

“apos o periodo experimental do Guia de Apoio a Implementagao inicial do conceito
de GP no Exército (GPEX) e de uma primeira versdo de maio de 2013, foi aprovada
a revisao das Normas de GP no Exército (NGPEX). O seu foco principal de aplicacdo
principal esté direcionado para a edificacdo de capacidades militares, nomeadamente
em todos os projetos do Exército cuja relevancia o justifique, em funcéo da fonte de
financiamento principal, a LPM (...) (Divisdo de Planeamento de Forcas [DPF],
2016, p. 34).

Para o efeito foi estabelecida uma matriz de responsabilidades e foram definidas

linhas de acdo através de Diretivas Setoriais para orientar e facilitar o processo do

15 Cfr. Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 26/2013. O periodo abrangido pela diretiva citada foi
influenciado pelo processo de reestruturacdo da DN e das FFAA, designado por Reforma “Defesa 20207,
assente num modelo de reconfiguragdo do sistema de forcas e na racionalizacdo dos recursos disponiveis
através da otimizagdo das capacidades atualmente existentes.

16 Segundo Veiga e Madeira (2013, p.239), “através do despacho de S. Ex? o General CEME, de 21 de outubro
de 2011, foi validado o Modelo Global da Solugdo de Planeamento e Gestdo da LPM apresentado pela Direcéo-
Geral de Armamento e Equipamento de Defesa” participando no acompanhamento do desenvolvimento do
MS® EPM no MDN.

17 Entendam-se aqui o Gabinete do CEME (GabCEME), Inspecéo Geral do Exército (IGE), EME, (Diregdo de
Comunicacdes e Sl (DCSI), Direcdo de Historia e Cultura Militar (DHCM), Direcdo de Ensino (DE), AM,
Comando do Pessoal (Cmd Pess), Comando da Logistica (Cmd Log), Direcéo de Finangas (DFin) e Comando
das Forcas terrestres (CFT) (EME, 2017a).

18 Cfr. Anexo C - Visualizagdo do Relatdrio de Estado dos Objetivos do EME. Figuras n.° 22, 23 e 24, pp.
XLV-XLVI.

13Cfr. Anexo D - Organizagdo da GPEX. A introducédo da GPEX obrigou a planificagdo de uma estrutura, que
dentro do possivel, correspondesse com a ja existente. Figura n.° 25, p. XLVII.
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alinhamento estratégico e delineados os indicadores e as respetivas metas (Veiga & Madeira,
2013).

Estas devem ainda estabelecer linhas de acdo, identificar e caracterizar Acles
(projetos) que materializam os respetivos Objetivos Setoriais que, depois de selecionados e
devidamente priorizados com recurso ao MS® EPM, integram os respetivos PAA,
constituindo-se como base da proposta orgamental do respetivo Setor (EME, 2015b)%.

Grosso modo, a introducdo da GE no EP e a adogéo da metodologia do BSC vieram,
de acordo com o EME (2015c, p.5), “sobretudo alterar o modelo diretivo, existente até a
data, que assentava em diretivas compostas por um conjunto organizado de tarefas para um
determinado periodo de tempo (curto prazo) para um modelo orientador assente em objetivos
estratégicos e linhas de agdo orientados para o médio e longo prazo”, assegurando a
coeréncia no planeamento, bem como liberdade de acdo na definicdo de objetivos
operacionais, concorrendo para o envolvimento e comprometimento de toda a organizagéo

em geral para com a Estratégia definida.

20 A normalizacdo destas diretivas é imperativa, dado o objetivo de comunicar resultados e de estabelecer
consensos organizacionais. Neste sentido sdo submetidas a despacho obedecendo a verificagdo prévia por parte
do EME no que respeita a conformidade com os objetivos do biénio (EME, 2015b).



CAPITULO 2. O DESDOBRAMENTO E IMPLEMENTACAO DA
ESTRATEGIA: ALIAR O HOSHIN KANRI AO BALANCED
SCORECARD

2.1. O Balanced ScoreCard
2.1.1. O Balanced ScoreCard como ferramenta de Gestdo Estratégica

O BSC surge em 1992 por Robert Kaplan e David Norton (Nair, 2004), como um
modelo que permite “avaliar o desempenho organizacional através da definicao de objetivos,
indicadores, metas e iniciativas, subdivididas em quatro perspetivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e desenvolvimento” (Kaplan & Norton, 1992, p. 74)L.

No final do século XX, o desenvolvimento das tecnologias de informacdo e
comunicacdes e a crescente valorizacdo dos ativos intangiveis nas organizagdes (como a
qualidade do servico, a lideranca ou a capacidade de gestdo) resultavam no uso inadequado
de indicadores quase exclusivamente financeiros (Pinto, 2007).

Neste contexto, em consequéncia da sua aplicacdo na pratica empresarial, de mero
instrumento de avaliacdo de desempenho evolui rapidamente para um sistema de gestdo da
estratégia (Kaplan & Norton, 2001a), sem nunca deixar de dar relevancia a uma avaliacdo
adequada do que se faz e para onde se deseja ir.

Esta evolucdo, segundo Costa (2010) e Thomaz (2015) resultou numa nova
configuracdo gque passou a integrar a visao e a estratégia como o centro das preocupacdes de
gestdo, através da criacdo dos Mapas da Estratégia.

Kaplan e Norton (2004) e Kaplan (2001b) definem o mapa estratégico como uma
representacdo visual do processo de criacdo de valor, através de relacdes de causa e efeito
entre os objetivos das quatro perspetivas, traduzindo-se num diagrama que acompanha o
desencadeamento da estratégia por meio das relacGes entre as suas escolhas.

A metodologia é simplificada por Cruz (2009, p. 83), referindo-a como “um painel

de instrumentos, (...) que permite ter uma visao panoramica do desempenho da organizagao

21 Kaplan e Norton (1996), neste sentindo, recomendam quatro perguntas que devem ser respondidas: para
sermos bem-sucedidos financeiramente, como devemos aparecer perante 0s nossos acionistas? Para atingir a
nossa visdo, como devemos aparecer perante 0s nossos clientes? Para satisfazer os nossos acionistas e clientes,
em que processos de neg6cio nos devemos exceder em exceléncia? E para atingir a nossa visdo, como
poderemos sustentar a nossa capacidade de crescer e aprender?
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no curto ¢ no médio prazo”. Ainda neste sentido, Silva (2010, p.36) chega mesmo a abordar
esta ferramenta “como os mostradores ¢ monitores no cockpit de um avido”, justificando a
sua facilidade em transmitir, de um modo claro, os fatores criticos de sucesso de uma

organizacédo (Norton, 2002).
2.1.2. A adaptacéo ao Setor Publico

De acordo com Kaplan e Norton (2001a, p. 145) “em 1996, a migracdo do BSC para
0s setores governamentais (...) estava numa situacdo embrionaria. Nos quatro anos
seguintes, o conceito foi amplamente aceite e adotado por este tipo de organiza¢cdes em todo
0 mundo.” Contudo, atendendo a complexidade a medicao e a gestdo da performance nos
servicos publicos, existem constrangimentos inerentes a sua implementacdo e
consequentemente a adaptagdes relativamente ao modelo original, pois “o €xito ndo pode
ser medido estritamente pela diferenca (...) entre os nimeros reais da atividade ¢ os numeros
do orgamento” (Guerreiro, 2006, p. 86).

Niven (2003) ultrapassa estas divergéncias colocando a missdo?? no topo do BSC,
mantendo a estratégia no centro e traduzindo a perspetiva dos clientes num elo de ligacao
entre a missdo e as restantes perspetivas. Com efeito, autores como Andersen e Lawrie
(2002) e Arnaboldi e Azzone (2002) tinham ja demonstrado como o BSC pode ser utilizado
como uma ferramenta de GE no setor publico e melhorar aspetos de gestdo neste contexto.

Neste ambito, existem a data inimeros estudos referentes a casos de sucesso, quer no
contexto nacional, ao nivel da AP (Guerreiro, 2006 e Pinto, 2007) e das FFAA (Casimiro,
2009 e Silva, 2012), quer em diversos organismos internacionais identificados por Silva
(2010, p.58), “nomeadamente (...) a Defense Logistics Agency U.S.A (1999), o U.K Ministry
of Defense (1999), a Installation Management Agency do U.S. Army (2002), a U.K.
Environment Agency (2004), (...) entre muitos outros”, onde se enquadra igualmente a MP.

Desde a sua apresentacdo, o conceito tem sido alvo de uma evolugédo e adaptacdo
notavel, sendo atualmente referido por Kaplan e Norton (2006, p.3) como “um instrumento
de gestdo da mudanga”, ¢ tido como um dos pilares fundamentais ao alinhamento

organizacional em qualquer setor de atividade.

22« A missdo constitui o fundamento e razdo de ser da existéncia do servigo, pelo que deve ser entendida como
uma «chave mestra» na conducdo das organizacGes. Esta € a razdo pela qual consta da lei organica de cada
servico” (Conselho Coordenador de Avaliagdo de Servigos [CCAS], [s/d], p.11).
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2.2. O Hoshin Kanri
2.2.1. Contexto historico

Durante a década de 60 surge no Japdo uma nova filosofia de gestéo designada por
Lean Production ou Lean Management. Este acontecimento que teve a sua origem na
empresa Toyota nos finais da segunda Guerra Mundial e ficou marcado pela implementagéo
do Toyota Production System (Liker, 2004).

De acordo com Jones et al. (1999) este sistema tinha como objetivo principal
aumentar a produtividade na produgdo de automoveis e reduzir 0s custos através da
eliminagdo de todo o muda® (desperdicio) do processo através de um alinhamento
organizacional desde as pessoas pertencentes aos 0rgdos de direcdo as que estavam inseridas
na linhas de producao.

Na mesma altura o conceito de Gestdo por Objetivos (GO) ou Management By
Objectives® tinha chegado ao pais e através da Bridgestone Tire Company?®, foi adotada
uma abordagem subjacente aos novos desafios grande parte influenciada pela metodologia
divulgada por Deming (Prado, 2011), designada por ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act).

Neste encalce, ap6s a definicdo dos objetivos estratégicos anuais, o 6rgdo de
administracdo acompanhava o desenvolvimento das atividades operacionais, analisava 0s
resultados alcancados e identificava qualquer problema que se apresentasse relativamente ao
cumprimento dos objetivos delineados (ibidem, 2011).

Segundo Kondo (1998) e Tsung e Chao (2007), este processo permitia desdobrar,
acompanhar e adaptar a estratégia implementada, conduzindo a um novo método, cujo
sucesso se alastrou por todo o Japdo em 1975 e que a empresa denominaria como HK.

No ocidente, os primeiros casos registados da sua utilizagdo surgem a partir do
comeco dos anos 90, como é evidenciado por Wood e Munshi (1991) e Tennant e Roberts

(2001) referindo algumas grandes empresas, que o utilizam e conferem um nome proprio,

23 Segundo Ohno (1997) é a palavra japonesa que traduz o significado de desperdicio, sendo que 0 mesmo
autor identificou, os que considerou ser os sete eliminar através do Lean Management: processamento
improprio, produgdo defeituosa, producdo em excesso, movimentacdo desnecessaria, transporte, tempo de
espera e inventario desnecessario.

24 Segundo Rosado (2014, p. 51) a GO, “que constituiu um dos aspetos essenciais da Teoria Neoclassica da
Gestdo, e que foi pela primeira vez proposta por Peter Drucker, em 1954, no seu livro The Practice of
Management (...), sugere que os objetivos ndo devem ser impostos aos trabalhadores, mas sim decididos em
conjunto com a Administracdo, baseando-se no pressuposto de que as pessoas tém um melhor desempenho
quando tém no¢ao do que € esperado delas”.

% Ayala (2010) acrescenta, relativamente a este tema, que a Bridgestone Tire Company ganhou o Deming
Application Prize, resultado do grande esforco verificado com a incorporagdo de todos os empregados da
organizacdo no ciclo PDCA.
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como Hoshin planning (Bank of America), Policy Deployment (Procter & Gamble),
Management by Policy (Donnelly), Managing for Results (Xerox Corporation), Strategy or
Goal Deployment (Caradoc) e Strategy into Action (Unilever).

Em suma, o HK surge inicialmente como uma ferramenta do Total Quality
Management (TQM) para conseguir aumentar o grau de flexibilidade das empresas e
diminuir o tempo de resposta as mudancas do ambiente, transformando-se de acordo com
Campos (1992) e Thomaz (2015) num dos pilares fundamentais do lean e de qualquer

filosofia de gestdo focada na mudanca.

2.2.2. Descricao da metodologia

A palavra Hoshin é composta por dois caracteres japoneses, ho que significa método
ou estrutura, e shin que procura traduzir o caminho certo ou a indicacdo a seguir (Akao,
1991). Em conjunto, de acordo com Witcher e Chau (2007) formam a palavra Hoshin, que
significa um método para estabelecer a direcdo estratégica e o alinhamento. Este termo
japonés, HK?® “pode ser traduzido para portugués como desdobramento das politicas”
(Thomaz, 2015, p.2).

King (1989) é dos primeiros autores a publicar uma obra dedicada exclusivamente a
esta metodologia, no entanto é através Akao (1991) que esta é aprofundada, descrevendo-a
como uma abordagem sistematica que integra as atividades diérias de toda a organizacao
com 0s seus objetivos estratégicos.

Segundo Witcher e Butterworth (2001), o HK considera a GE da organizagdo como
um processo e implementa acdes de controlo no mesmo através da adaptacgéo do ciclo PDCA,
para o ciclo FAIR (Focus, Allignment, Integration, Review)?’.

Este traduz-se num ciclo anual, que se inicia na fase Focar (Focus), com acGes de
gestdo para rever o desempenho do ano anterior e formular as prioridades estratégicas para
0 ano seguinte, os designados Vital Few Objetives (VFO) que séo traduzidos para prioridades
estratégicas vitais. Esta etapa é seguida da fase Alinhar (Allignment), em que os VFO sédo

alinhados com os planos anuais e desdobrados através do processo catchabll?®, ao longo dos

26 Na literatura atual, é comum este termo ser referenciado também como planeamento Hoshin. (Thomaz, 2015,
Ayala, 2010, Chau, 2007 e Akao, 1991).

27 Cfr. Anexo E - A adaptacdo do Ciclo PDCA ao Ciclo FAIR. Figura n.° 26, p. XLVIII.

28 Cfr. Anexo F - O processo catchball. Figura n.° 27, p. XLIX. Segundo Thomaz (2015, p. 33), “é 0 processo
chave para o alinhamento e integragdo das estratégias”. O desdobramento dos VFO pela organizagao resulta
do desencadear de um processo de negociacdo de meios e desdobramento de metas, determinadas por cada
nivel hierarquico.
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varios niveis hierdrquicos da organizagdo. A fase Integrar (Integration) corresponde a
integracdo dos VFO nas acGes de gestdo corrente, ou seja, 0s planos sdo executados segundo
o ciclo PDCA, de modo a garantir que se tomam acdes corretivas imediatas atraves de um
processo de normalizacdo e melhoria continua. Por fim, a fase Rever (Review) compreende
todo o processo de revisdo do desempenho anual da organizacdo e da estratégia da mesma,
e onde toda a informac&o recolhida desta anlise é entregue a fase Focar, iniciando um novo
ciclo.

Apols esta andlise, podemos concluir que as caracteristicas singulares desta
ferramenta assentam diretamente sobre as falicias do PE apresentadas por Mintzberg
(1994c), nomeadamente a faldcia da previsdo, da separacdo e formalizagcdo. Segundo
Thomaz (2015), dado que o ambiente organizacional externo e interno esta em constante
mutacdo, a utilizacdo do ciclo PDCA permite a oportuna detecdo de desvios em relacdo ao
plano, dotando as organizagdes de uma grande flexibilidade. Quanto a falacia da separacéo,
de acordo com Jackson (2006), o processo catchball assegura uma negociagéo ascendente e
descendente constante, concorrendo para a determinacdo de metas realistas e adequadas.

Por fim, no que respeita a falacia da formalizacao, a utilizagéo do ciclo PDCA permite
ainda que sejam incorporados novos objetivos e propostas de melhoria, transformando o PE
num processo de aprendizagem continua, integrando estas ideias na estratégia global da

organizacdo (Tennant & Roberts, 2001).

2.2.3. Modelos de implementacéo

O HK ndo tem uma definicdo ou interpretacdo inequivocamente aceites, e é neste
sentido que atendendo ao espectro de analise do presente trabalho de investigacdo aplicada,
uma andlise aprofundada a todos os modelos de implementacgéo se assume inviavel dado o
ambito do mesmo.

Contudo, salienta-se o contributo de alguns modelos como o de King (1989), dado
que é a primeira descricdo da metodologia na literatura existente e o de Akao (1991) que é
tido como o grande impulsionador mundial do sucesso da mesma?® (Thomaz, 2015). No
entanto, da literatura existente destacam-se outros como Witcher e Butterworth (2001),

Dennis (2002) e Jackson (2006), cujos modelos apesar de revelarem algumas diferencas

29 Cfr. Anexo G - Modelos de King (1989) e Akao (1991). Figuras n.° 28 e 29 respetivamente, p. L.
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relevantes entre si, mantém as principais caracteristicas singulares da metodologia
estudada®.

Genericamente, as principais vantagens convergem na sistematizacdo do PE,
derivado da aplicacdo do ciclo PDCA que resulta no envolvimento de praticamente toda
organizacao na determinacdo dos objetivos, metas e meios necessarios para os atingir.

Como afirma Thomaz (2015, p. 43) “ndo € possivel afirmar que o modelo de um autor
¢ melhor ou pior que o de outro, (...), no entanto (...) existem modelos mais completos e/ou
pedagogicos do que outros em alguns aspetos particulares da metodologia”, facto justificado
por Ayala (2010) e Pavéo (2013) ao salientarem que as diferencas entre eles dependem, na
sua maioria, do pais de origem e do contexto setorial das empresas estudadas.

Em suma, em todos os modelos estdo presentes caracteristicas que fazem do HK um
método singular que permite focar os processos no que ¢ essencial, e que “aumenta a clareza
e rapidez da comunicagédo, permitindo diminuir o tempo das reunides e concentrando toda
informag¢do numa folha” (Ayala, 2010, p.104).

Na presente investigacdo, o modelo a ser implementado baseia-se no trabalho
apresentado por Jackson (2006), dado que segundo Thomaz (2015) este desenvolveu um dos
estudos mais detalhados e completos da metodologia HK, apresentando um modelo
facilmente adaptavel a qualquer realidade setorial®!.

2.2.4. O Desdobramento da Estratégia

Como foi anteriormente explicado, dos modelos apresentados, é o de Jackson (2006)
que iréd ser alvo de um maior aprofundamento, atendendo as caracteristicas ja explanadas.
Neste &mbito, e como € evidenciado na Figura n°1, o autor divide a sua proposta original de
implementacao segundo a adaptacao do ciclo FAIR ao ciclo SPDCA (Scan, Plan, Do, Check,
Act), onde cada fase é decomposta por sete iniciativas, cuja execucdo fica a cargo de quatro
tipos de equipas criadas para o efeito, nomeadamente a equipa Hoshin, tatica, operacional e

de acdo.

30 Cfr. Apéndice A - Comparagéo das Caracteristicas de Modelos de Implementagdo do HK. Tabela n.° 4, pp.
H-111.

31 O seu estudo encontra-se presente no livro Hoshin Kanri for the Lean Enterprise, obra galardoada em 2006
com o prémio Shingo, pelo seu detalhe e dinamismo na combinacdo das abordagens HK e Lean Management.
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Equipas NS Iniciativa

1 Estratégia de longo prazo (3 a 5 anos).

=)

Estratégia de médio prazo (1 a 3 anos).

Hoshin Hoshin anual, plano de agdo detalhado para
um periodo de 6 a 12 meses para desenvolver
competéncias competitivas e alinhar a
trajetoria de acordo com a estratégia de médio

prazo.

(9%}

Tatica 4 Taticas (iniciativas de 6 a 12 meses).

Operagdes (projetos concretos de3a 6

Operacional 3
meses).

Kaikaku (projetos concretos de 1 semana a 3
meses).

Melhoria continua, resolugdo de problemas
através do envolvimento dos colaboradores na
detecdo de erros ¢ anormalidades no decurso
do trabalho diario.

Acio

Figuran.® 1 - As Sete Iniciativas de Jackson (2006)

Fonte: Adaptado de Thomaz (2015, pp.40 e 41)

A equipa Hoshin é formada por membros da gestdo de topo e assume toda a
responsabilidade pelo PE e implementacdo das trés primeiras iniciativas, sendo por isso
segundo Thomaz (2015) indispensavel que exista pelo menos um elemento que represente
cada uma das &reas da organizacao.

As téticas, nomeadas por cada um dos elementos da equipa anterior, desenvolve e
orienta a execucdo da quarta iniciativa. Posteriormente, as operacionais assumem as mesmas
funcBes relativamente a iniciativa cinco, lideradas por gestores intermédios e supervisores,
nomeados de igual modo aos anteriores. Por ultimo, as equipas de acdo escolhidas pelos
lideres operacionais sdo guiadas por lideres de projeto ou area, conduzindo as iniciativas de
kaikaku e melhoria continua.

O processo de catchball tem como base a Folha de Planeamento 3W (What? When?
Who?)%, que segundo Dennis (2002) é uma ferramenta de comunicacio que é materializada
num sistema de esquematizacdo de ideias, encorajando 0s gestores e colaboradores a
documentar sistematicamente 0s seus contributos relativamente aos processos em que estéo
envolvidos, e auxiliando-os na detecéo de lacunas e identificacdo de possiveis oportunidades

de melhoria nos mesmos.

32 Estas Folhas de planeamento constituem planos de agGes didarias, sendo o elo que assegura o alinhamento
entre o que acontece dia a dia na organizacéo e a estratégia definida ao nivel da gestdo de topo (Thomaz, 2015).
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Para o efeito, Jackson (2006) apresenta a X-matrix3, que o proprio designa como um
novo modelo de planeamento A3 de operacionalizacdo do processo de desenvolvimento do
Hoshin anual e do seu desdobramento para as equipas taticas e operacionais. Traduz-se numa
matriz que retne diferentes orientacfes estratégicas, taticas e operacionais, permitindo
explorar deficiéncias entre elas e ainda relaciond-las com os resultados financeiros,

concorrendo para uma correta adaptacéo e execugdo do PE definido.

2.3. A lIntegracdo do Hoshin Kanri com o Balanced Scorecard

Apesar de ndo ser um tema muito discutido na literatura atual, além de que em grande
parte dos casos o planeamento Hoshin ser abordado de forma isolada, existem alguns autores
que propbem a andlise de modelos conceptuais baseados na integracdo deste com
metodologias como o BSC ou até mesmo com ferramentas focadas na materializacéo e
acompanhamento de a¢des como gestores de projetos [caso do MS® EPM (Pavéo, 2013)]%.

Redi (2005) destaca que estas ferramentas podem trabalhar de forma complementar,
dado que o BSC facilita a constru¢do do quadro estratégico conceptual, no entanto falha na
capacidade de desdobrar e comunicar a estratégia através da organizacio®. Esta falha, por
sua vez, de acordo com Kaplan (2010) pode ser colmatada pelo HK, que através do processo
cathball, incute o envolvimento de todos através de um processo de negociacdo de metas e
meios, conjugado com uma sistematica documentacdo da atividade.

Autores como Asan e Tanyas (2007) abordaram a integracdo destas ferramentas no
ensino superior na Turquia, concluindo que mesmo no contexto publico, a sinergia desta
complementaridade pode ser um fator importante na GE, partindo da visdo e colocando
enfdse na comunicacdo da estratégia e no processo de aprendizagem organizacional
continuo.

Outros como DeBusk e DeBusk (2011) e Witcher e Chau (2007) desenvolveram
modelos que utilizassem ambas as ferramentas de forma dindmica e integrativa para a GE e
operacional das organizagdes, avaliando o impacto das decisdes tomadas superiormente nas
acoes correntes do dia-a-dia.

Apesar de ambas as ferramentas possuirem um potencial, possivel de ser utilizado

isoladamente, Thomaz (2015) afirma que a sua complementaridade resulta num processo

33 Cfr. Anexo H - A Matriz XA3. Figura n.° 30, p. LI.

34 Este estudo néo foi alvo de um maior aprofundamento teérico dado que transcendia o objeto de estudo da
presente investigac&o.

3 Cfr. Anexo | - Integragdo do BSC com o HK. Figura n.? 31, p. LII.
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sistematico de transformacao dos objetivos estratégicos em elementos de curto prazo, e que
através de um acompanhamento continuo e participativo, permite o alcance de resultados
extraordinarios assentes num alinhamento organizacional sustentado.

O mesmo autor, uma das personalidades vanguardistas em Portugal nesta abordagem,
sintetiza a sua utilidade, com base em dados empiricos, ao afirmar que “de um lado tenho a
possibilidade de ter um quadro conceptual que me possibilita eficazmente comunicar e
apresentar a estratégia como algo apelativo, que as pessoas percebem, e por outro lado temos
um instrumento que transforma o desdobramento da mesma num processo (...), chegando
até aos niveis operacionais permite a revisdo da estratégia e aqui novamente recorrendo ao
BSC, porque o scorecard através dos seus indicadores d& imediatamente a perce¢do de como
as coisas estdo a correr, os pontos fortes, fracos e que melhorias ¢ necessario fazer”.

No ambito da presente investigacdo, através do modelo proposto, pretende-se que
apos a materializacdo no Mapa da Estratégia, tendo como base a adapta¢édo do ciclo PDCA
ao ciclo FAIR de Witcher e Butterworth (2001) no processo de PE, em que os objetivos
balanceados do BSC irdo corresponder aos VFO do HK, correspondendo as estratégias de
primeiro nivel e que por sua vez sdo desdobradas atraves do processo catchball.

A metodologia de implementagdo subjacente ao modelo conceptual proposto tem
como principal referéncia as diretrizes propostas por Jackson (2006) mas sustentada pela
ferramenta ja existente no EME, 0 MS® EPM, tratando assim cada processo como um projeto

parametrizavel e de facil acompanhamento.
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3.1. Metodologia de base

O conceito de metodologia é definido por Sarmento (2013, p. 4) “como sendo um
processo ou método para atingir um fim” e foi neste encalce que o procedimento cientifico
adotado® no presente RCFTIA®’, compreendeu as etapas propostas por Quivy e
Campenhoudt (1998), consubstanciando-se em trés atos distintos: rutura, construcdo e
verificacdo. Estes, conforme explicam os autores “ndo sdo independentes, (...) pelo
contrario, constituem-se mutuamente” (ibidem, 1998, p. 28).

“Consequentemente (...) importa que as investigagdes desenvolvidas sejam pautadas
pelo rigor, pela sistematizacdo e adequacao ao objeto de estudo” (Coutinho, 2011, p.7 citado
em Rosado, 2015, p. 76), e foi neste sentido que o desenvolvimento da investigacao
obedeceu a sete etapas que, de certo modo, estiveram em permanente interacdo, pois as
etapas exploratorias iniciais fundamentaram as operagOes a realizar nas etapas posteriores,
nomeadamente quanto aos objetivos especificos a abordar justificando por isso 0 método
utilizado no processo.

Este tem como base o método Hipotético-Dedutivo ou de verificacdo de hipdteses,
um dos métodos basicos de investigacdo cientifica definido como:

“(...) Um método de tentativas e eliminacdo de erros, que ndo leva a certeza total,
pois o conhecimento absolutamente certo e demonstravel ndo é alcancado. Este
método é logicamente valido pois fundamenta-se na reunido de observagdes, factos
e ideias, que validam as hipoteses. (Sarmento,2003, p. 9)”

O mesmo obedeceu a construcdo de um modelo de analise que utiliza a técnica da
dedugdo com base no critério de refutabilidade da hipétese, sabendo que esta “pode ser
testada quando existe uma possibilidade de decidir, a partir da analise de dados, em que
medida é verdadeira ou falsa” (Quivy & Campenhoudt, 1998, p.145).

Face aos conhecimentos presentes no inicio da investigacao e ao posterior tratamento
previsto dos conhecimentos reunidos, o estudo de caso serd o instrumento metodolégico

central a ser utilizado para materializar este caminho que se julgou como o mais adequado

% “Consiste, (...) em descrever os principios fundamentais a pdr em pratica em qualquer trabalho de
investigagdo” (Quivy & Campenhoudt, 1998, p.25).
37 Cfr. Apéndice B - Metodologia de Investigagdo. Figuran. 5, p. IV.
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para perceber em que medida o modelo conceptual proposto poderia ser inserido na
realidade estudada e extrair dados concretos que permitissem, com exatidao, corresponder

aos objetivos da investigacéo.

3.2. Delimitacédo da abordagem

Como afirmam Quivy e Campenhoudt (1998, p.157) “ndo basta saber que tipos de
dados deverao ser recolhidos. E também preciso circunscrever o campo de analises empiricas
no espago geografico e social, e no tempo”.

Face & imposi¢do do préprio titulo da presente investigacdo, o foco na estrutura de
topo do Exército poderia conduzir, erradamente, a escolha de um campo de andlise
demasiado amplo pelo que, no intuito de evitar esse mesmo erro que poderia condicionar 0s
prazos, recursos, espaco de manobra e consequentemente os resultados obtidos.

Tendo presente esta premissa, 0 mesmo campo foi circunscrito & selecdo de um
estudo de caso que recaiu sobre 0 EME, que face as suas funcdes especificas de planeamento
de médio e longo prazo, coordenacdo e supervisdo dos planos, tarefas e atividades do
Exército se constitui como o principal elemento de apoio a decisdo do CEME nesta matéria.

No que diz respeito a delimitacdo do espago temporal, a abordagem efetuada incidiu
sobre o periodo de rescaldo da DPEB 15/16, cuja consolidagdo coincidiu com os primeiros
dias dedicadas a elaboracdo do relatorio, e a aprovacdo da Diretiva do Comandante do
Exército 2017-2019 (DCE 17/19) cujas orientacBes integraram o modelo conceptual
proposto.

Esta abordagem materializou-se numa Otica instrumental, como sendo uma
investigacdo qualitativa numa etapa exploratoria sobre o conceito do HK, os modelos de
implementacdo existentes, porque e de que modo era possivel integra-lo com outras
metodologias como o BSC e quais os fatores chave presentes nas organizacdes que o
fizeram.

De igual modo, o tratamento de informacéo qualitativa visou ainda analisar, junto dos
entrevistados do EME, os tramites a que obedece o processo de GE no EP. Esta opcéo, para
além de possibilitar uma abordagem junto das figuras que diretamente estdo envolvidas no
processo, forneceu uma perspetiva sobre alguns dos aspetos que se julgaram necessarias para
deduzir como seria possivel inserir o HK no mesmo.

Por fim, o recurso a informacdo quantitativa foi efetuado para a analisar junto dos
elementos constituintes das camadas operacionais/taticas, com o objetivo de verificar a

existéncia de condicOes que se julgaram necessarias para tornar possivel a operacionalizagédo
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do modelo proposto e fundamentar certos aspetos que viriam a integrar a matriz SWOT
utilizada na analise dos contributos que uma ferramenta de desdobramento poderia

proporcionar.

3.3. Modelo de analise
3.3.1. Pergunta de Partida e Perguntas derivadas

“Cumprindo-se a indispensavel delimitagdo do estudo, seja em termos de tempo, seja
em termos de espaco, o investigador procede a eleicdo da PP que orientara, tal e qual um
farol, toda a sua investigagao (...)” (Rosado, 2015, p. 79).

Neste sentido, atendendo as qualidades de clareza, exequibilidade e pertinéncia que
caracterizam uma boa PP, formulou-se a seguinte questéo:

Que contributos podem decorrer da integracdo das metodologias BSC e HK no
atual processo de gestdo estratégica do EME?

Quivy e Campenhoudt (1998, p.34) resumem esta caracterizacao ao afirmar que “uma
boa pergunta deve poder ser tratada” e com esse mesmo ambito que surge a sele¢do das
Perguntas Derivadas (PD), “ajudando a circunscrever, dentro da area definida pela PP, aquilo
que sdo os setores respetivos onde o investigador incidira o seu esforco, muito ligados
naturalmente aos «objetivos da investigacdo» ” (Rosado, 2015,p. 79).

Para o efeito as questdes elencadas séo as seguintes:

PD 1: Qual a metodologia subjacente ao atual processo de GE do EME?

PD 2: Face a sua envolvente e especificidades internas, o EME relne as condi¢des
necessarias a uma integracao viavel das metodologias BSC e HK?

PD 3: Como alicercar o HK no processo de acompanhamento e controlo da execucao

dos objetivos definidos face aos atuais instrumentos de gestdo em uso?

3.3.2. Hipoteses de investigacao

“Um trabalho ndo pode ser considerado uma verdadeira investigagdo se nao se
estrutura em torno de uma ou de varias hipoteses”. Quivy e Campenhoudt (1998, p.119). Foi
nesta linha de pensamento que apds o enunciado das PD importa desenvolver as Hipo6teses
de Investigacao (HI), que segundo Sarmento (2013, p. 14) séo:

“Suposi¢des colocadas como respostas possiveis e provisorias, apresentando um
carater explicativo e preditivo, compativel com o conhecimento cientifico, sendo
passiveis de ser confirmadas ou refutadas com o desenvolvimento da investigacdo
procurando estabelecer uma resposta provisoria para as questdes levantadas (...) ”.
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Constata-se que estas acabam por ser o critério de selecdo dos dados, pois ao serem
confrontadas com estes exprimem um modelo de anélise que ao ser testado, confere uma
amplitude e coeréncia entre as diferentes etapas do processo de investigacdo (Quivy &
Campenhoudt, 1998). A fim de melhor compreender os fendmenos a observar e aprofundar
a sua reflexdo, foram estabelecidas as seguintes:

HI 1: A atual metodologia de GE do EME obedece exclusivamente as diretrizes
conceptuais propostas pelo BSC;

HI 2: O EME, enquanto organizacdo, reune as condi¢des que possibilitam a
integracdo destas metodologias de GE;

HI 3: E possivel alicercar o HK no atual ciclo de PE, contribuindo com melhorias e

atenuando fragilidades do mesmo.

22



CAPITULO 4. METODOS E MATERIAIS

4.1. Contexto de observacgdo-caso de estudo

A elaboracéo do presente RCFTIA, no contexto da investigacdo social onde esta
inserido, obedeceu a um dos principios apresentados por Quivy e Campenhoudt (1998, p.15),
“acima de tudo, que o investigador seja capaz de conceber e de pér em pratica um dispositivo
para a elucidacao do real”.

Nesta linha de pensamento, com o proposito de aplicar o conjunto de conceitos
tedricos relativos ao PE, a GE, alinhamento organizacional e a instrumentos e metodologias
que os materializam, a abordagem adotada incidiu sobre um contexto de observacdo de
estudo de caso, que:

“(...) pressupde uma apresentagdo rigorosa dos dados empiricos, baseada
numa combinagdo de evidéncias quantitativas e qualitativas. Em gestdo, dada a
complexidade das situagdes e, portanto, a necessidade crescente de informag&o
qualitativa que explique a informacdo quantitativa de forma completa recorre-se,
cada vez com maior frequéncia, a realizacdo de estudos de caso (Barafiano, 2004, p.
102) ™.

Face ao leque de aplicacbes associados ao tipo de investigacdo, a que melhor se
enquadra no ambito deste estudo, ¢ a capacidade de explicar ligagdes casuais, “como por
exemplo a avaliagdo de um programa e os seus efeitos” (ibidem, p. 102), neste caso particular
dando enfoque ao EME.

Este 6rgao estd sobre a dependéncia do Vice-Chefe do Estado-Maior do Exército
(VCEME), e é incumbido da missdo de estudar, conceber e planear a atividade do EP, para
0 apoio a decisdo do CEME. A sua estrutura organizacional articula-se em Dire¢do, Estado-
Maior Coordenador®, e na Unidade de Apoio (UnAp)*® (EP, 2015a).

As caracteristicas citadas e as questBes de investigacdo levantadas permitem
caracterizar®® o estudo em causa como descritivo, na contextualizagio e acompanhamento
do atual processo de GE da Diretiva Operacional do EME 17/19 (DOEME 17/19).

Ainda de exploratorio, o estudo procura averiguar se 0 EME, no meio onde esta

inserido, reune as condic¢Bes que inerentemente acabam por ser transversais as organizagoes

38 Estrutura que constitui o principal elemento de apoio a decisdo do CEME (EP, 2015a).

39 Elemento que assegura o apoio Administrativo-logistico, de Seguranca e de Comunicacdes e Sl necessario
ao funcionamento do EME e dos 6rgéos apoiados (EP, 2015a).

40 As caracteristicas elencadas derivam da natureza das questdes derivadas (Barafiano, 2004).
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que utilizam, de um modo integrativo, metodologias de GE e, por fim, explicativo ao
analisar de que forma o HK pode ser inserido no mesmo, potenciando a sua realidade ao
fornecer propostas de melhoria.

O processo subjacente a toda a investigacdo decorreu no prazo estabelecido para a
realizacdo do presente relatorio®! e teve lugar, a par das reunides frequentes com o
orientador, na Biblioteca da AM (Sede e Amadora), na Biblioteca do Instituto Superior de
Economia e Gestdo e durante o trabalho de campo na Sede das Aguas de Portugal, na Dire¢éo
de Andlise e Gestdo da Informacdo (DAGI) da MP, nos escritorios da BP*? onde inclusive
foi possivel compreender in loco*® os procedimentos de operacionalizagdo e parametrizagio
do MS® EPM através de pequenas demonstracdes, e por fim nas instalagdes do EME
Coordenador e UnAp para a realizacdo de entrevistas** e lancamento do inquérito por

questionario®.

4.2. Técnicas de recolha de dados

De acordo com Barafiano (2004, p. 106) “qualquer estudo de caso devera comegar
pela analise de documentagdo e dos arquivos existentes”, pelo que a procura destas fontes
secundarias incidiu na reunido de bibliografia de referéncia afeta ao tema presente em livros,
artigos e dissertacOes, em suporte fisico e online, atendendo a sua estabilidade, exatiddo e
abrangéncia“®.

No &mbito do contexto do caso de estudo, foi recorrente a analise documental sobre
diplomas legais, estudos, manuais, normas e instrucBes técnicas para um melhor
enquadramento contextual da realidade da unidade de andlise, neste caso o0 EME.

Ainda no decorrer da fase de rutura, através de uma estreita coordenacdo com o

orientador, foram realizadas entrevistas exploratdrias semiestruturadas*’ direcionadas as

41 De 17 de fevereiro a 8 de maio de 2017.

42 Estas intervenc@es foram devidamente planeadas de modo a efetuarem-se todas na primeira semana dedicada
a realizacdo do presente relatério.

43 Observacdo no préprio local.

4 As entrevistas direcionadas as entidades do EME decorreram, intervaladamente durante a 22, 3% e 4% semana
de realizagdo do RCFTIA, de acordo com a disponibilidade dos entrevistados.

4 0O langamento do inquérito efetuou-se no inicio da 32 semana de trabalho, sendo estipulado um prazo limite
de recebimento de respostas de ndo mais que 2 semanas de modo a ndo comprometer o progresso do trabalho.
4 A revisdo da literatura prolongou-se ao longo das primeiras quatro semanas, sendo a sua consolidacdo
efetuada no inicio da quinta semana de trabalho.

47 Cfr. Apéndice C - Guides de Entrevista. O guido da entrevista ao Sr. Eng.® Thomaz consta nas pp. VI-VII,
ao CFR Paulo Vieira nas pp. VII-VIII. A estruturacdo deste tipo de entrevistas obedeceu aos principios
apresentados por Sarmento (2013), com base num guido dividido por temas onde foram inseridas questdes que
ndo se reveste de caracter rigido, permitindo alterar a ordem pela qual séo dadas as respostas e existindo espago
a inclusdo de outros assuntos relacionados.

24



Capitulo 4. Métodos e Materiais

entidades identificadas como exemplos de boas praticas, visando reunir para além dos
conceitos adquiridos, outros contributos derivados da sua experiéncia profissional e das
quais derivaram a construgio dos restantes instrumentos de observagio“®.

Foi ainda realizada uma outra de carater idéntico, direcionada a um dos
colaboradores da BP envolvidos na iniciativa conduzida pelo EP no campo da GP*.

Face a especificidade técnica das suas fungdes, o aglomerar das informagdes
provenientes nessa mesma ocasiao com as anteriormente reunidas constituiram um pre-teste
do estudo de caso, numa 6ética de fundamentagdo de um “procedimento para verificagdo do
contetudo da pesquisa e de clarificagdo conceptual do projeto” (Barafiano, 2004, p. 106).

Por fim, na abordagem concreta ao estudo de caso, face a informacéo reunida apos a
revisao da literatura e os contributos derivados dos contactos exploratérios, aplicaram-se
entrevistas semiestruturadas aos escaldes superiores®® visando a reunido de informagdo

qualitativa, e um inquérito por questionario®! visando a recolha de caracter quantitativo.

4.3. Procedimentos de amostragem

Como refere Sarmento (2013, p. 70) ¢ “fundamental esclarecer o que se quer
investigar, assim como 0s objetivos que se pretende atingir devem ser definidos com clareza
e rigor”, cumulativamente os inquéritos realizados foram planeados de modo a refletir
convenientemente todas as variaveis que se pretendiam analisar.

Face ao exposto, foram distinguidos trés universos ou populacdes®? de acordo com as
necessidades da investigacdo. De modo a aprofundar o conhecimento incrementado pela
revisdo da literatura, as entrevista exploratérias semiestruturadas foram direcionadas a uma
populacdo alvo de entidades com larga experiéncia, tanto no setor pablico como no privado,
em ferramentas de lideranca e GE. Neste contexto a técnica de amostragem foi intencional®®
e constituiu-se pelo Sr. Engenheiro (Eng.°) Thomaz, pelo Capitdo-de-fragata (CFR) Paulo
Vieira (MP) e pelo Sr. Alexei Tchikoulaev (BP).

4 A construcdo dos guides das entrevistas e inquérito por questionario, e a quem deveriam ser dirigidos no
EME, foi em grande parte baseada em contributos provenientes da etapa exploratoria.

49 Cfr. Apéndice C - Guides de entrevista. O guido da entrevista ao Sr. Alexei Tchikoulaev consta nas pp. IX-
X.

S0 Cfr. Apéndice C - Guides de entrevista. O guido da entrevista as entidades do EME consta nas pp. X-XII.

51 Cfr. Apéndice D - Inquérito por questionario. Figura n.° 6, pp. XII11-XVII.

52 Segundo Sarmento 2013, p. 71) “é conjunto de individuos (...) com uma ou mais caracteristicas comuns,
que se pretende analisar ou inferir”.

%3 Este tipo de amostra é também definida por Barafiano (2004, p. 91) como amostragem orientada, ja que
“neste caso a selecao dos elementos da populagao ¢ feita por especialistas na area de trabalho, e em fungao das
caracteristicas que esses elementos possuem relativamente aos objetivos da pesquisa”.
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A selecdo das supracitadas personalidades é justificada pela mais-valia que
constituem para a investigacdo resultado do sucesso reconhecido a nivel nacional e
internacional, na implementacdo, desenvolvimento e manutencdo das metodologias em
estudo, quer no setor privado como no setor publico, permitindo reunir informaces Uteis
para a construcdo dos inquéritos por entrevista e por questionario a realizar no EME.

Relativamente as mesmas julga-se pertinente destacar ainda determinados aspetos
particulares que fundamentam a sua escolha. O Sr. Eng.° Thomaz € o autor de uma das obras
de referéncia da analise documental, sendo o responsavel, em Portugal, pelo primeiro
modelo que integra 0 BSC ao HK. No caso da MP, as caracteristicas comuns aos Ramos
permitiram inerentemente uma oportunidade Unica de Benchmarking e, sobretudo de Bench
learning (CAF, 2013) face ao seu galardoamento em 2015, concedido pelos préprios
criadores do modelo, Kaplan e Norton. A validade da abordagem a BP esta diretamente
relacionada com o facto entidade responsavel pela implementacdo e desenvolvimento da
solucdo de GP, apoiando a operacionalizacdo de toda a estrutura técnica subjacente ao
modelo de GE instalado no EME.

As restantes populacdes alvo relacionam-se diretamente com o caso e PP. Para o
efeito distinguiram-se dois pdlos de anélise, um direcionado para os Project Management
Office (PMO), as figuras responsaveis pelo desenvolvimento e acompanhamento do PE do
EME, definindo-se uma amostra representativa que, face a estrutura organica e as suas
fungBes, abarcando a Dire¢do® (Chefe do Gabinete de Gestdo da Informacio e do
Conhecimento [GGIC]) e Chefias das Divisdes do Estado-Maior Coordenador e UnAp.

Por altimo, um outro (p6lo) foi considerado para o lancamento de inquéritos por
questionario® e incidiu sobre uma populacéo alvo que englobou os chefes de Reparticdes e
staff em geral (escaldes operacionais e taticos), constituindo por isso uma amostra
representativa enviesada®®, “visto que certos individuos tiveram mais hipoteses do que outros

de serem escolhidos” (Ghiglione & Benjamin, 2001, p. 30), dado que na sua maioria

% Na abordagem a Direcdo a op¢do de ndo inquirir o Major-General Diretor Coordenador do EME, atendendo
aos objetivos da investigacdo, é justificada no &mbito da atribuicdo direta das suas funcgdes, estando apenas
incumbido de efetuar o acompanhamento de topo da GE ao nivel setorial (EME), ndo tendo por isso uma
participacdo direta na calendarizagéo/validacdo das acfes (projetos).

%5 para efeitos de economia, eficiéncia e eficacia no modo de fazer chegar o inquérito a amostra desejada foram
utilizados os e-mails gerais, quer do EME Coordenador como da UnAp, com o aviso prévio relativamente a
guem eram dirigidos.

%6 A populacdo perfaz um total de 51 elementos, onde estdo incluidos chefes de reparticdo, coordenadores de
area, assistentes técnicas e operacionais. A defini¢do da amostra foi efetuada por comparagéo entre os dados
numericos presentes no Quadro Orgéanico 02.01.01 (EP, 2015a) e os intervalos de confianca de referéncia
presentes em SurveyMonkey® (2017).

26



Capitulo 4. Métodos e Materiais

afiguram-se como gestores de projeto e membros de equipa responsaveis pela atualizagdo
permanente das iniciativas/projetos que Ihe estdo atribuidas.

Grosso modo, a sua selecdo recai na intencdo de ter uma percec¢do qualitativa acerca
do alinhamento top-down no processo de desdobramento da estratégia, concretamente na
medida em que estes elementos estdo sensibilizados para a importancia do tema, para os

conceitos a este associados e como reveem o seu trabalho nas orientagGes superiores.

4.4. Técnicas de tratamento e analise dos dados

O tratamento de dados qualitativos foi efetuado com recurso as solugdes MS® Word
2013 e MS® Excel 2013, nomeadamente na construcdo do modelo conceptual proposto pela
investigacdo. Neste ambito, foram essencialmente tido como exemplo o modelo apresentado
por Barafiano (2004), adotando a sua estrutura de planeamento quanto aos objetivos gerais
e especificos da entrevista, dividindo os entrevistados por trés blocos distintos de acordo
com a afinidade do objetivos a abordar.

Para efeitos de analise do contetido®’, foi efetuada uma tabela de analise categorial
vertical onde foram inseridas quatro colunas. Nas duas primeiras onde foram inseridas as
categorias e subcategorias (objetivos gerais e especificos respetivamente) e por fim duas
outras onde constam a unidade de registo®® e a unidade de contexto® (Sarmento, 2013 e
Bardin, 2009) e que, assim sendo, contextualizando-a e permitindo extrair tépicos que
sintetizam o aglomerado de informacdes presentes nas respostas obtidas.

Quanto aos inquéritos lancados, para analise dos dados quantitativos relativos as
questdes afetas a caracterizacdo dos inquiridos, foram elaborados através do MS® Excel os
graficos alimentados pelos dados diretamente extraidos do Google Forms (tratando-se de
questdes limitadas a selecdo de uma opc¢ao) e nas restantes, foi aplicada a técnica da Escala
de Likert, isto é, através da aplicacio de uma escala de 1 a 5% foi pedido para as pessoas

identificarem em que medida concordavam ou ndo com a afirmacéo apresentada.

5" Entenda-se aqui pelo “conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo/rececdo (variaveis inferidas)
destas mensagens” (Bardin, 2009, p.44).

58 Fragmentos de texto que se tomam por indicativo de uma caracteristica (aqui, subcategoria e categoria)
(Bardin, 2009).

%9 Sdo “segmentos do texto (...) que contem as unidades de registo e, (...) permitem compreender o significado
das unidades de registo” (Sarmento, 2013, p.56).

0 Na escala utilizada os algarismos traduzem-se da seguinte forma: 5-Concorda Totalmente, 4-Concorda
Parcialmente, 3-Indiferente, 2-Discorda Parcialmente e 1-Discorda Totalmente.
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No tratamento dos dados recorreu-se ao IBM® SPSS® Statistics 24, obtendo-se a
frequéncia, a média, a mediana, a moda e o desvio padrdo das respostas obtidas, dados que
posteriormente foram trabalhados para uma adequada analise em MS® Excel.

Na elaboracédo das questdes foi propositadamente equacionada a integracdo de uma
escala impar, incluindo um numero igual de op¢fes de concordancia e desconcordancia e
para que existisse um valor intermédio que para efeitos de analise foi considerado neutro,
materializando-se numa alternativa a quem simplesmente ndo tinha uma opinido
suficientemente fundamentada para dar a sua resposta.

O facto de ser limitada a 5 op¢Oes visou reduzir a disperséo do inquirido e a variagao
demasiado acentuada das respostas. Como sugere Sarmento (2013), foi realizado um teste
de coeréncia e validacdo do questionario, sobretudo quanto ao conteudo e a forma,
objetivando a0 maximo as questdes inseridas e eliminado todas as que poderiam suscitar
duvidas ou interpretaces erradas, permitindo reduzir ao maximo o guido no intuito de
viabilizar o seu preenchimento.

Para assegurar a fiabilidade e consisténcia interna das questdes, através do IBM®
SPSS® Statistics 24 foi calculado o valor do Alpha de Cronbach®! tendo-se obtido o valor
de 0,933 indicando por isso uma correlacao elevada (Maroco & Marques, 2006).

Visando responder adequadamente as questfes de investigacdo colocadas e confirmar
as respetivas hipdteses levantadas, aproveitando a analise de conteldo realizada as
entrevistas e inquéritos mencionados, procedeu-se a construcao de uma analise SWOT a GE
do EME com o intuito de ter uma percecdo hipotética relativamente aos aspetos que a
integracdo do HK no mesmo poderia potenciar (relativamente aos quadrantes dos Pontos
Fortes e Oportunidades) ou atenuar (Fraguezas e Ameacgas).

Todos estes procedimentos culminaram naquele que é o grande objetivo
diferenciador deste trabalho, a construcdo de uma Matriz X-A3 de 1° Nivel e uma de 2°
Nivel, que serviram de base ao modelo conceptual proposto e que integra os dois grandes
pilares da GE no EME (o0 BSC e a sua operacionalizacéo através de projetos com recurso ao
MS® EPM) com uma metodologia relativamente recente e que permite de um modo
sistematico comparar todas a varidveis que concorrem para a realizacdo dos objetivos

superiormente definidos.

61 O teste do Alpha de Cronbach permite aferir o limite inferior da consisténcia interna de um grupo de variaveis
ou itens, sendo necessario que estas estejam categorizadas da mesma forma, como sucede com a escala de
Likert utilizada (Maroco & Marques, 2006).
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5.1. Apresentacdo e analise dos resultados das entrevistas

Como referido anteriormente no presente trabalho, no tratamento das entrevistas
optou-se por categorizar os entrevistados por blocos de entrevista (de A a C), de acordo com
0s objetivos gerais definidos para cada intervencdo (Apéndice E). Para o efeito, é possivel
constatar no Apéndice F a respetiva codificacdo dos mesmos®?, elaborada no dmbito da

posterior analise do seu conteudo que é de seguida apresentada.

5.1.1. Entrevistas exploratérias semiestruturadas

Em primeiro lugar, no foro das entrevistas exploratérias direcionadas ao bloco de
entrevistados A, o pretendido era sobretudo abordar os aspetos mais criticos relativamente a
adaptacdo das organizacdes face a estas metodologias®.

Assim sendo, as questdes colocadas recairam sobre temas inseridos na coluna mais a
esquerda da Tabela n.® 1 que a seguir se apresenta, onde de destacam os principais resultados
(ideias-chave) obtidos junto de cada um dos entrevistados, fruto do cuidadoso tratamento de
todas as questdes apresentado no Apéndice G5

Tabela n.° 1 - Ideias-chave do bloco A

Ideias-chave (Al-Eng.°

Tema Thomaz)

Ideias-chave (A2-MP)

Cultura organizacional de
responsabilidade; Objetivacdo  das  orientacGes
Sl que apoiem a operacionalizacdo | estratégicas.

e manutencdo das metodologias.

Condig6es de implementagéo

62 Cfr. Apéndice F - Codificacdo cromaticas dos entrevistados. Tabela n.° 8, p. XXI.

83 Importa ressalvar que apesar de no caso da Marinha, 0 Ramo apenas teve conhecimento do que era o HK,
nunca tendo implementado com sucesso esta metodologia, no entanto a par da maturidade do seu modelo de
gestdo estratégica foram discutidos determinados conceito afetos ao mesmo proporcionado uma abordagem
gue permitisse prever a integracdo dos mesmos.

64 Cfr. Apéndice G - Analise de conteldo das entrevistas exploratérias semiestruturadas. Tabelas n.° 9-15, pp.
XXI-XXVI.
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Fatores-chave para o sucesso
alcancado

Compromisso da gestdo de topo e
consequente  envolvimento de
todos 0S elementos da
organizacao.

Criacdo e manutencdo de uma
massa critica;

Orgdo informal, designado por
Nicleo de Consultoria Interna,
(NCI) ativo no inicio de cada ciclo
de PE que é encarregue da sua
conduta.

Dificuldades registadas

Fraca formacéo e experiéncia na
area que conduzem a auséncia de
um pensamento critico dos
elementos operacionais.

Auséncia de critica
suficiente;

Elevada rotatividade/ perda de
conhecimento;

Concentracdo excessiva de tarefas

massa

numa so pessoa.

Base Doutrinaria;

Nucleo especializado que
centraliza toda a parametrizacao e
acompanhamento dos projetos.

Grupos de trabalho vocacionados
0 desenvolvimento e manutencdo
de novos projetos.

Melhorias possiveis e licdes
aprendidas

Meio para que as pessoas
consigam rever o seu trabalho
diario no scorecard da
organizacéo.

Contributos que uma
ferramenta de desdobramento
da estratégia pode
proporcionar

Sistematizacéo do PE e realizacédo
dos objetivos.

Potenciar as caracteristicas
comunicacionais do BSC com o
uma ferramenta que desdobra a
estratégia até aos mais baixos
escaldes.

Integracéo do HK no processo

x 21565
de GE Adequada Gestéo de Portefdlio™".

Fonte: Elaboracédo propria

Como € possivel constatar no quadro anterior, no que concerne as condi¢des de
implementacdo, o primeiro entrevistado (o Sr.Eng.° Thomaz doravante designado por Al)
defende a semelhanca de autores como Akao (1991), Witcher e Butterworth (2001) e
Jackson (2006) que o envolvimento e comprometimento da gestdo de topo € realmente o
grande fator-chave para impulsionar este tipo de iniciativas.

Inevitavelmente, este topico acaba por também ser apontado pelo mesmo como um
dos fatores para o sucesso alcangado, afirmando que “€ preciso que para que isto resulte
(implementacdo dos modelos), um grande comprometimento das chefias de topo, de
envolvimento pois muitas das vezes de facto ha uma tendéncia para se fazer (...), no entanto
com o passar do tempo acaba por cair em esquecimento”®, contudo, e reforcando a ideia de
Witcher e Butterworth (2001) € ainda fundamental a existéncia de Sl que apoiem a

operacionalizacdo e manutencdo das metodologias.

8 Consiste num processo que visa garantir a correta classificacdo e priorizacdo das atividades quanto a sua
importancia para a execucdo da estratégia, no intuito de alocar eficientemente os recursos disponiveis as
atividades com maior valor na prossecucao dos objetivos definidos.

8 Cfr. Apéndice G-Analise de contelido das entrevistas exploratérias semiestruturadas. Tabelan.? 9, p. XXII.
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No caso da MP (designada por A2), a objetivacdo das orientagdes estratégicas vai de
encontro as condicBes apresentadas por King (1989) relativamente a definigcdo de objetivos
adequados e mensuraveis em funcao das areas que efetivamente acrescentam valor.

Quanto aos bons resultados obtidos, o entrevistado A2 justifica-os com base no
desenvolvimento de uma massa critica consideravel dentro da organizacéo e o levantamento
de um orgdo informal, exclusivamente responsavel pelo PE. Globalmente podem ser
explicados através da capacitacdo e qualificacdo dos recursos humanos como é também
frisado por Dennis (2002).

Relativamente as dificuldades registadas, no caso do entrevistado Al foi
precisamente a auséncia de um nivel de formacdo adequada, sobretudo nas camadas
operacionais da organizacdo, que constitui um dos grandes constrangimentos. Este foi
também um dos problemas iniciais da MP e que face as suas especificidades (que acabam
por ser transversais aos Ramos) viu-se agravado pela elevada rotatividade de pessoal e uma
consequente perda de conhecimento.

Este entrave foi atenuado através de um esforco no sentido de desenvolver uma base
doutrinaria que sustentasse estas metodologias. Nos dois casos € possivel afirmar que as
dificuldades se traduziram em li¢cGes aprendidas, conduzindo a incrementagdo de melhorias
que passaram pela criacdo de grupos de trabalho e nucleos especializados e vocacionados
para o desenvolvimento e manutengdo de novos projetos.

Por fim, no que concerne aos contributos que podem derivar das potencialidades do
HK, estes relacionam-se com a forma de como a metodologia sistematiza o PE tal como
também ¢é referido pelos autores Akao (1991), Witcher e Butterworth (2001), Dennis (2002)
e Jackson (2006) e constitui um meio para que as pessoas facilmente revejam o impacto no
seu trabalho dos objetivos organizacionais (leia-se estratégicos).

A sua integracdo com o BSC ¢ justificada pela singularidade da sua apresentacao o
que pode dificultar a sua comunicacdo como menciona Redi (2005), o que por outro lado
auxilia no caso da MP a Gestdo de Portefolio, em suma, a gestdo das iniciativas mais ou
menos viaveis através de uma matriz que numa folha permite relacionar todas as variaveis
implicitas na GE (objetivos, metas e indicadores).

Em suma, as grandes sinergias obtidas resultantes desta juncdo derivam do facto de
se estar a associar uma ferramenta que permite “traduzir” as diretrizes que constam no BSC
em processos, e através da sua decomposicdo ao longo da cadeia hierarquica identificar
eventuais alteragGes necessarias que, por sua vez, irdo num sentido down-top alimentar e se

necessario redefinir objetivos superiores.
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De seguida sdo apresentados, de modo idéntico na Tabela n.° 2, as principias
ideias-chave retiradas da entrevista realizada ao Sr. Alexei Tchikoulaev, gestor de projeto
na BP e que integrou a equipa de implementagcdo do MS® EPM no EP. As informagdes
obtidas ndo serdo alvo de comparacdo com outros estudos devido aos objetivos especificos

pretendidos com esta intervencgéo.

Tabela n.° 2 - Ideias-chave do bloco B

Tema Ideias-chave (B1-Sr. Alexei Tchikoulaev)

Iniciativa derivada da parceria estabelecida com a DGRDN, em que
onde a solucdo informatica da Microsoft (MS® Project Server), foi
aplicado em diversas areas de trabalho como a LPM e a LIM;

Teve inicio no EME, em 2015, o trabalho promovido no ambito da
GPEX;

Primeiro setor a nomear pessoas que implementassem o mesmo (DPF).

Ligacdo com o EP/ EME

Carregamento das informacdes derivadas dos dez setores relativamente
a DPEB 15/16, onde teve inicio a utilizacdo do modelo de GE;
Levantamento de um 6rgéo de governacao e centraliza¢do responsavel
pela manutencdo do modelo.

Ponto de situacéo
relativamente &
implementacédo do MS® EPM

Existéncia de uma forte massa critica interna;
Trabalho realizado com a MP | Desenvolvimento de uma vertente estrutural que permitiu a adaptacéo e
customizacdo da ferramenta de acordo com as necessidades internas.

Aposta na utilizagio de uma ferramenta orientada para a GP e atraves
de customizacgdes foi acrescentada uma camada propria para a analise
da informagdo estratégica via dashboards, e posteriormente foram
desenvolvidos no MS® Project Server®” um conjunto desses painéis,
sendo que o output deste trabalho ndo esta disponivel apenas no MS®
Project Server, estando também disponivel no Portal do EP em
Sharepoint®,

Integracdo do BSC com o MS®
EPM

Lacunas ainda existentes no
processo de alinhamento
organizacional
Contributos das
potencialidades do HK na
execucdo da estratégia

Dificuldades relacionadas com a elevada rotatividade do pessoal e
alinhamento determinados indicadores estratégicos com projetos.

Apoio na organizacao e estruturacéo da grande quantidade de elementos
que integram o0 modelo de GE.

Fonte: Elaboragdo prépria

A primeira abordagem ao entrevistado, atendendo as suas funcbes, naturalmente
recaiu sobre quando teve origem o contacto estabelecido com o EP, e em que circunstancias.
Como é possivel averiguar no quadro anterior, esta ligacdo teve inicio em 2015 e
surgiu no ambito da parceria que ja vinha a ser estabelecida desde 2007 com o préprio MDN,

em varias areas como a LPM e a LIM e os projetos afetos as mesmas.

67 Solugdo onde se insere 0 MS® EPM.
% Por observagao direta constatou-se que se trata de um portal colaborativo interno que pode ser utilizado pela
organizacdo como um local de armazenagem, partilhar e acesso de informac6es de forma segura.
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Inicialmente, o contacto com o Exercito era realizado essencialmente de forma
indireta, constituindo este Ramo das Forcas Armadas uma parte envolvida fundamental nos
modelos globais trabalhados juntamente com a atual Direcdo Geral dos Recursos da Defesa
Nacional (DGRDN).

Para apoiar na operacionalizacdo dos modelos desenvolvidos foi disponibilizada pela
DGRDN uma solugdo informética da Microsoft® (MS® Project Server), tendo sido
configuradas instancias proprias para cada Ramo das FFAA, para assegurar a sua integracao
nos modelos globais ao mesmo tempo que permitia a separagdo da informacéo nos casos de
maior especificidade.

Por iniciativa do EP, a partir do ano 2015, houve uma intengédo de concretizar um
conjunto de beneficios orientados para necessidades mais especificas deste Ramo, umas
relacionadas com os trabalhos anteriores e outras novas, tendo sido iniciado um projeto
distinto para esse efeito entre a organizacao e a BP nesse ano.

A data da entrevista®®, os trabalhos incidiam sobre o carregamento das informagdes
provenientes das 10 ES de modo a consolidar as informacdes relativas ao acompanhamento
da execucdo da DPEB 15/16. Na mesma altura, comecou a ser desenvolvido um érgéo de
governacdo responsavel pela manutencdo do modelo™, uma estrutura de funcdes
semelhantes ao NCI da MP, que também trabalha com a empresa.

Foi ainda na fase do projeto de investigacdo que foi tomado conhecimento desta
parceria, nomeadamente no recurso a ferramenta na gestdo do aprontamento de navios (BP,
2015) e que inevitavelmente levou a que também este tema fosse aprofundado.

As respostas obtidas foram ao encontro do que viria a ser apurado junto do Ramo, ou
seja, que em grande parte os bons resultados obtidos derivaram patrocinio da gestdo de topo
organizacional aos niveis do reconhecimento da importancia do tema, compromisso e
participacdo ativa nos esforcos exigidos durante a implementacdo; a capacidade para
promover a gestdo da mudanca organizacional, um modelo e uma implementacdo que
respondem as necessidades especificas de cada organizacdo, a capacidade de implementacéao
técnica e a capacidade de assegurarem as condi¢Ges para a sustentabilidade do modelo a
médio e longo prazo.

Voltando a realidade do EP, a integracdo da componente da GP com o modelo ja
implementado do BSC foi possivel através da simplificagdo do mesmo, de modo a que que

89 A 7 de outubro de 2016.
70 Este 6rgdo acabou por ser inserido no GGCI, sendo de interesse ver novamente o Anexo D — Organizagéo
da GPEX.
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fosse possivel definir iniciativas que fossem encaradas como tarefas com um inicio e fim
planeados, ou seja, projetos. No entanto, e como também foi indicado pela MP, a rotatividade
do pessoal nas funcdes que lidam diretamente com estas atividades é também aqui vista
como uma das grandes dificuldades na manutencdo destas metodologias, pois naturalmente
ha conhecimento que acaba por ndo ser passado e sobretudo, o know-how (experiéncia).

As eventuais lacunas identificadas, da perspetiva de quem programa a ferramenta e
operacionaliza as indica¢Ges do utilizador (EP) residiam sobretudo no alinhamento de
determinados indicadores, isto porque nem sempre é facil encadear e relacionar as métricas

nos diversos niveis da organizagao.

5.1.2. Entrevistas semiestruturadas

Dando por terminada a apresentacdo dos principais resultados apurados durante a
etapa exploratéria, passamos para o primeiro polo de analise da fase de observacdo que se
consubstanciou, em termos qualitativos, nas entrevistas direcionadas as figuras diretamente
envolvidas no desenvolvimento e acompanhamento do PE do EME.

Sem nunca incidir explicitamente sobre 0 HK em nenhuma questdo, a presenca do
conceito foi implicita nas questdes enquadradas no ultimo tema: “Contributos da integragdo
do Hoshin Kanri no processo de GE”. Tal ¢ justificado pelo pouco conhecimento sobre o
tema, compreensivelmente relacionado com o facto de ser recente em Portugal e ndo existir
uma aplicacéo pratica suficientemente visivel’ para que os entrevistados pudessem, apenas
com o enquadramento presente no preambulo da entrevista, percecionar de que forma a sua
integracdo com outras metodologias poderia ser viavel ou que sinergias poderiam surgir da
sua implementacao.

Neste desiderato, foram equacionadas algumas questbes que, com base em
determinadas potencialidades do HK, tentaram ir ao encontro de eventuais gaps que
poderiam ser preenchidos pela singularidade da metodologia.

Os restantes temas abordados visaram ndo s6 procurar informagao que permitisse de
forma coesa e transparente analisar o atual processo de GE do EME mas sobretudo se o
0rgéo reunia as condi¢Bes necessarias para abordagem integrativa em estudo.

Reveja-se por isso na Tabela n.° 3 a sintese das principais informagcdes retidas’?:

I Lembre-se aqui o caso do modelo implementado por Thomaz (2015) nas Aguas da Regido de Aveiro,
abordado na fase exploratoria.

2 Cfr. Apéndice H - Andlise de contelido das entrevistas semiestruturadas. Tabelas n.° 16-19, pp. XXVII-
XXXII.
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Tabela n.° 3 - Ideias-chave do bloco C

Tema Ideias-chave (aglomerado de entrevistados do bloco C)
Sensibilidade dos Grande sensibilidade da gestdo de topo sobre a importéncia do seu
intervenientes relativamente | envolvimento na definicdo dos objetivos, e da sistematica mensuragéo
ao tema e acompanhamento.

Nivel de formagédo e Doutrina | Formag&o, na generalidade dos casos, apenas ao nivel de operador;
existente sobre o tema Existéncia de uma norma relativa exclusivamente a gestao de projetos.

Introducdo de uma metodologia de gestdo global da organizacado, que
parte das intencBes presentes na diretiva do CEME (objetivos
estratégicos), originando ao nivel dos setores, 0s objetivos
operacionais que concorrem para a sua realizacdo e que por sua vez
Alteracdes sentidas no desdobram-se em atividades e, através das orientagdes emanadas nas
processo de GE do EP linhas de acéo, conduzem as agdes (projetos);

Introducdo da gestéo de risco estratégico e mapeamento dos processos;
Os constrangimentos sentidos residem sobretudo no fator humano,
nomeadamente a resisténcia @ mudan¢a, 0 medo do desconhecido e
atritos no que respeita a alteracdo dos héabitos de trabalho.

Dificuldade em por vezes alinhar indicadores internos com os que sdo
impostos pela Tutela;

Por vezes existe a dificuldade do operador rever o impacto do seu
trabalho;

A periodicidade no acompanhamento nas a¢des ao nivel das Divisdes
cabe ao proprio chefe fruto das suas necessidades, ndo obedecendo a
uma sistematizagdo devidamente planeada.

Contributos da integracéo do
HK no processo de GE

Fonte: Elaboragdo prépria

Passando a analise propriamente dita da informacéo apurada junto dos entrevistados,
podemaos concluir que relativamente ao envolvimento da gestao de topo e a sensibilidade dos
mesmos relativamente ao tema é notdria, em grande parte justificada pelas funcdes que
desempenham, acabando por obrigar a um maior envolvimento no processo.

Excetuando o entrevistado C1, o Sr. Coronel (Cor) Tirocinado (Tir) de Artilharia
(Art) Grilo, que j& possuia formacdo certificada em GP, os restantes elementos apenas
possuiam aquela que é disponibilizada ao nivel de operador. No contexto do EP, e junto dos
entrevistados o tema nédo € de certo modo passivel de ser encarado como doutrina, porém e
como é referido no quadro acima apresentado e na revisao da literatura, ja existe uma norma
relacionada com a GPEX.

Relativamente as alteracGes sentidas no processo de GE com a introdugéo da solucao
MS® EPM, estas traduzem-se na consolidacio de uma metodologia de gestdo global da
organizacdo, que permite alcangar os objetivos estabelecidos através de uma gestdo mais

eficiente e racional dos recursos disponiveis.
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Esta senda de mudanca passou também pela inclusdo de boas praticas de gestéo
como a gestdo do risco estratégico e 0 mapeamento de processos, contribuindo para uma
melhor andlise da prépria cadeia de valor, uma das técnicas apontadas também por Dennis
(2002) como fonte de informacao do préprio PE.

O fator-humano ¢, de facto, transversalmente apontado por todos os entrevistados
como um dos grandes eventuais constrangimentos ao longo do processo, isto porque a
resisténcia a mudanca, o medo do desconhecido e atritos no que respeita a alteracdo dos
habitos de trabalho sédo aspetos que dificultam este tipo de iniciativas, e como € explicitado
por King (1989), a motivacédo dos colaboradores € indispensavel para a aplicacdo de modelos
de GE.

Por fim, na procura de eventuais espacos (falhas) que pudessem vir a ser preenchidos
pelas potencialidades do HK constatadas na etapa exploratoria, registaram-se dificuldade no
alinhamento de certos indicadores internos com 0s que sdo impostos pela Tutela, o facto de
o0 operador nem sempre rever o0 impacto do seu trabalho ao longo da cadeia hierarquica e a
auséncia de um acompanhamento das acGes que obedecesse a uma sistematizacao
devidamente planeada, isto ao nivel das Divisdes, onde cabe ao préprio chefe verificar o

grau de realizacdo das tarefas por que é responsavel.

5.2. Apresentacdo e analise dos resultados do inquérito por questionario

Do inquérito por questionario lancado obtiveram-se ao todo 33 respostas cuja
fiabilidade e consisténcia foi devidamente assegurada através do valor de Alpha de
Cronbach™ como ja fora referido anteriormente. A dimensdo da amostra, dado o seu
enviesamento, é considerada suficientemente representativa da populacéo alvo, constituindo
mais de dois tercos da sua totalidade.

De seguida procede-se a apresentacdo dos resultados obtidos e a respetiva analise,
dividindo-se esta etapa em dois pontos distintos: a caracterizacdo dos inquiridos e a analise
dos trés blocos de questdes a que foi aplicada a escala de concordancia do tipo Likert.

5.2.1. Caracterizagéo dos inquiridos

Numa primeira fase do questionario, pretendeu-se aferir o perfil dos inquiridos,
relativamente ao género, em que Gabinete/Divisao estavam inseridos, as suas habilitacbes

literarias, e face ao melhor enquadramento com as ferramentas em uso no EME, optou-se

73 Cfr. Apéndice I-Dados estatisticos do inquérito por questionario. Figura n.® 7, p. XXXIII.
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por saber se estes tinham algum tipo de formacdao certificada em GE ou GP extra plano
curricular militar e em que ambito.

Posto isto, verifica-se que a amostra obtida € constituida por 30 elementos do sexo
masculino (91%) e 3 do sexo feminino (9%)’#, sendo na sua maioria Oficiais Superiores
(63%)"°.

Quanto a sua localizagdo na estrutura organica existe uma distribuicdo homogénea,
havendo respostas de todas as Divisdes e do proprio GGIC onde nomeadamente obtiveram
15% das respostas. Quanto as restantes, 12% pertencem a Divisao de Recursos (DR), 21% a
DPF, 9 % a Divisdo de Cooperacdo, Opera¢des, Informacgdes e Seguranca (DCOIS) e os
restantes dividem-se pela Divisdo de Doutrina, Normalizacdo e Ligdes Aprendidas
(DDNLA) em 21% e pela UnAp com uma percentagem exatamente igual de individuos’®.

Relativamente as habilitacGes literarias, 39% da amostra ttm no minimo uma
Licenciatura, 15% possuem uma Pds-Graduagdo e 21% tém um Mestrado’’.

Quando interrogados se possuiam alguma formacao certificada em GE ou GP extra
plano curricular militar, a grande maioria respondeu que néo (67%), no entanto registaram-se
11 casos afirmativos’®.

Destes 11 elementos certificados, constata-se que em 10 dos casos a formacdo foi
promovida pelo EP, e apenas um a obteve por iniciativa propria’®.

5.2.2. Gestao Estratégica, Execucdo da Estratégia e Alinhamento Organizacional

Apos a caracterizacdo da amostra, é agora altura de analisar os trés blocos teméticos
seguintes, onde através da escala apresentada, os inquiridos exprimiam o nivel de
concordancia ou ndo relativamente as afirmacdes.

Em primeiro lugar, no intuito de facilitar a interpretacdo dos resultados, a semelhanca
do tratamento aplicado por Oliveira (2005), foi elaborado o grafico apresentado na Figura
n.° 2, onde a frequéncia das respostas foi divida em trés setores: o primeiro que diz respeito
as opinides discordavam da afirmacédo (valores inferiores a 3), as opinides neutras (igual a

3) e as que concordantes (valores superiores a 3).

4 Cfr. Apéndice I-Dados estatisticos do inquérito por questionario. Figura n.° 8, p. XXXIII.
s Cfr. Apéndice I-Dados estatisticos do inquérito por questionario. Figuran.® 9, p. XXXIII.
76 Cfr. Apéndice I-Dados estatisticos do inquérito por questionario. Figura n.° 10, p. XXXIV.
7 Cfr. Apéndice I-Dados estatisticos do inquérito por questionario. Figura n.° 11, p. XXXIV.
8 Cfr. Apéndice I-Dados estatisticos do inquérito por questionario. Figura n.® 12, p. XXXV.
8 Cfr. Apéndice I-Dados estatisticos do inquérito por questionario. Figura n. 13, p. XXXV.
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Para o efeito, a codificacdo cromatica traduz-se da seguinte forma: a laranja estéo
representadas as barras que abrangem as respostas “discordo totalmente” e “discordo”, a
amarelo “indiferente” e a verde o aglomerado das respostas de “concordo” e “concordo
totalmente”. Por fim, optou-se por colocar a azul as afirmacdes onde a maioria das respostas
foram concordantes (superiores a 50%), conferindo uma perspetiva sobre quais 0s topicos

em que os elementos da amostra possuiam uma posi¢do mais afirmada.

0% 10%  20% 30%  40%  50%  60%  T0%  BO%  90% 00%
71 71,18 15,15 63,64 )
2.2 30,30 27,27 4242 ]
23 374 18,18 SAEE ]
24 36.36 7474 39,59 ]
3.1 7777 17,17 061 ]
3.2 2727 45,45 77,27 ]
3.3 LRt 711 SAEE ]
3.4 3777 15,15 57,58 |
a1 4848 15,15 36,36 1
42 7727 7478 2548 ]
a3 36.36 71,71 1747 ]
a4 3777 17,17 BOBL ]
45 1727 33,33 39,39 )

Figura n.° 2 - Frequéncias das respostas ao inquérito

Fonte: Elaboragéo Prépria com base nos dados extraidos do IBM® SPSS® Statistics 24

A interpretacdo isolada®® da média numérica neste tipo de categorias podia ndo ser a
andlise mais apropriada, existindo inclusive a possibilidade conduzir a interpretacdes erradas
(Morais, 2005) e é nesse sentido que, em complemento do processo anterior, analisar-se-a

recorrendo a Figura n.° 3 as restantes medidas estatisticas.

80 Cfr. Apéndice I-Dados estatisticos do inquérito por questionario. Figura n.° 14, p. XXXV.
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Frequéncia das respostas (20) i
Moda | 2™ | Mediana
NN

Questio Padrio

m

2. A Gestio Estratégica no Exército

2.1.Esta sensibilizado para o significado e importincia da Gestio Estratégica no

L. 12 9 15 30 33 5 1365 4
Exército
22 o . - -
_._.Q mapa esrrat.egn.co deriv ildo da n'.let:uadolo-g.muBSC passou a transmitir um 9 21 27 13 9 1 1139 3
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Subtotais 373 1219 350

3. Execucido da Estratégia

3.1. A introdugdoe do EPM foi um processo faseado. assegurando a nommalizagio
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Figura n.° 3 - Estatisticas das respostas ao questionario

Fonte: Elaboragéo Prépria com base nos dados extraidos do IBM® SPSS® Statistics 24

Para além da frequéncia das respostas foram analisadas a moda®®, o desvio padrao®
e a mediana®, individualmente para cada afirmacéo e para cada um dos blocos tematicos.

Comecemos por debrucar-nos inicialmente sobre estas areas e 0 que 0s seus subtotais
traduzem. Relativamente a moda, este valor foi exatamente o mesmo no bloco da “2. Gestdo

Estratégica” e no bloco “3. Execucdo da Estratégia” (3,75), o que significa que ha uma

81 “A moda de um conjunto de dados categéricos € a categoria que tem maior percentagem de dados” (Morais,
2005, p.12).

82 Segundo Morais (2005, p.13) “¢ uma medida que s6 pode assumir valores ndo negativos e quanto maior for,
maior serd a dispersdo dos dados”.

8 “Ap0s a ordenagdo dos elementos da amostra de dados, a mediana € o valor (pertencente ou ndo a amostra)
que a divide ao meio, isto é, 50% dos elementos da amostra sdo menores ou iguais & mediana e 0s outros 50%
sdo maiores ou iguais & mediana” (Morais, 2005, p.12).

39



Capitulo 5. Resultados

tendéncia para uma posicdo de concordancia em relacdo as afirmacdes apresentadas,
sobretudo neste Gltimo onde se registou a mediana mais elevada dos trés blocos e o desvio
padrdo inferior, correspondendo assim ao tema onde existe um maior consenso nas respostas
dadas.

Por outro lado é no bloco “4. Alinhamento Organizacional” em que € registado a
moda e mediana mais baixas (3,6 e 3,2 respetivamente) e 0 maior desvio padrdo das trés
tematicas, sendo por isso aquela onde as respostas tendem para uma maior divergéncia.

Passando a um ambito mais especifico, relativamente a cada uma das afirmacdes,
destacam-se na figura as que apresentaram os resultados mais significativos em relacéo aos
trés setores em que fora dividida a escala. Neste sentido, representada a azul, a afirmacgéo
“2.1. Esté sensibilizado para o significado e importancia da Gestao Estratégica no Exército”,
€ a que regista a maior percentagem de respostas concordantes e onde a moda é a mais
elevada (5) a par da afirmagdo “4.3. Compreende o seu papel na organizagdo e reveé
claramente o impacto do seu trabalho no cumprimento dos objetivos superiores” mas que no
entanto regista o maior desvio padréo, ou seja, onde a maior divergéncia nas respostas o que
por sua vez ndo permitir retirar uma conclusdo sobre uma opinido consolidada para com a
mesma.

A amarelo encontramos a afirmagdo “3.2. A formagdo, conhecimento e/ou
experiéncia que possui sobre a ferramenta sdo suficientes para fazer face as vicissitudes das
suas funcdes” que se destaca das restantes quer pela neutralidade (“3-Indiferente”) das
respostas obtidas (46%) como pela consensualidade da opinido em toda a amostra (regista o
mais baixo desvio padrdo de todos [1,059]), ideia que é reforcada pelo valor idéntico da
moda e da mediana (3).

Por fim, e apesar de partilhar o valor mais baixo em relacdo a moda com a afirmacao
“2.4. Compreende o intuito da estrutura subjacente & metodologia BSC e a sua importancia
na mensuracao do desempenho organizacional”, pela andlise da distribui¢ao das frequéncias
das respostas conclui-se que os resultados mais discordantes provém da afirmagdo “4.1.
Compreende o processo de desdobramento das orientacBes estratégicas constantes na
Diretiva do Biénio até ao patamar de execucdo das Agdes (Projetos) nos mais baixos

escaldes”.

5.2.3. Sintese conclusiva

Em suma, é nas afirmacfes 2.1, 2.3, 3.1, 3.3, 3.4 e 4.3 que os inquiridos demonstram

uma maior concordancia, o que face a representatividade da amostra nos remete para um
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panorama em que uma parte significativa da populagéo alvo esta sensibilizada para o que é
a GE e qual o seu ambito, compreendendo os conceitos gerais relacionados com o que
depreende ser um envolvimento da gestao de topo nesse sentido. Reforcando ainda mais este
facto, nota-se o evidente sentimento de integracdo no processo de definicdo das metas a
atingir diariamente.

Contudo, apesar de ser reconhecido que a introducdo do MS® EPM no modelo
anterior foi um processo faseado e devidamente acompanhado pela gestdo de topo, existem
ainda constantes necessidades de apoio por parte de pessoal especializado e de um continuo
processo de melhoramento no que concerne a adaptacdo da ferramenta as especificidades da
organizacao.

A neutralidade relativamente a adequacdo da formacdo adquirida face as
necessidades das fungdes é um sinal disso mesmo, de que ainda ndo existe um a vontade
suficiente com os instrumentos que permita uma opinido sobre este assunto suficientemente
fundamentada.

Concluindo, podemos afirmar que o desenvolvimento de uma forte massa critica na
organizacdo, apesar de existir, encontra-se ainda numa fase embrionaria. Por outro lado, a
grande lacuna analisada reside no processo de desdobramento das orientacGes estratégicas
até ao patamar de execucdo das acbes (Projetos), o que condiciona o alinhamento
organizacional, podendo mesmo influenciar a prossecucao de determinados objetivos e por
sua vez a consolidacdo de uma cultura de responsabilidade transversal a todos os individuos.

Para as restantes afirmagdes, as respostas obtidas demasiado divididas, o que por si
sO ndo justifica a sua interpretacdo isolada, correndo o risco de retirar conclusGes erradas

sobre as mesmas.
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6.1. O modelo conceptual proposto

Com base nos resultados obtidos anteriormente, é agora possivel fundamentar a
construcdo de um modelo conceptual de hipotética aplicacdo no EME, apresentado na figura
seguinte, e que se traduz num processo dividido pelos 4 estagios do ciclo FAIR adotado por
Witcher e Butterworth (2001).

Responsaveis

Balanced Scorecard Hoshin Kanri

' FOCAR | :
Visao | I
| Objetivos Operacionais
w
Valores 8 NN ALINHAR
> | S > NN Catchball
pr— | 9@ iN
3 AN
| Processosinternos 2 \/\/ b AN -
e ‘ Atividades
| Desenvolvimento e O‘ Indicad
naicadores

—V| Recursos —

Matriz XA3 de 1° Nivel

N 4
\ A 4

Acdes

REVER

Objetivos Operacionais
oBdy ap seyur

INTEGRAR

l

gﬁ

Matriz XA3 de 2° Nivel

. EPM- Elementos de Agéo

(Tarefas)

Figura n.° 4 - Modelo de integragdo do BSC com 0 HK no EME

Fonte: Elaboragdo prépria

Neste sentido para a construgdo do modelo proposto sdo propostas, face a estrutura
funcional existentes®*, as equipas propostas por Jackson (2006).

A sua operacionalizacdo tem inicio com a fase Focar (Focus), partindo de uma
metodologia de analise a montante que engloba a metodologia do BSC, a anélise da DPEB

anterior, a analise ao PAA do ano corrente, a analise estratégica do periodo a que diz respeito

8 Cfr. Apéndice J- Conceitos base da estrutura funcional de GP do EME. Tabela n.° 20, p. XXXVI.
8 Cfr. Apéndice L-Equipas de implementagdo do modelo. Figura n.° 15, p. XXXVII.
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a diretiva, e as orientacdes do CEME tém origem o0s objetivos estratégicos que vao figurar
no Mapa Estratégico enquadradas nas perspetivas: Missdo, Processos Internos,
Desenvolvimento e Recursos.

Estas diretrizes conduzem a execucao das atividades e acdes por parte das ES, que
procedem ao seu desdobramento para aqueles que vao constituir os VFO do HK (objetivos
operacionais).

E exatamente aqui, com a construcio da Matriz XA3 de 1° nivel® que se torna
evidente a ligacdo com o HK, pois sdo esses objetivos balanceados que irdo ser inseridos na
coluna na esquerda dessa mesma matriz permitindo partir para o seu desdobramento ao longo
da cadeia hierérquica.

Atendendo ao caso de estudo, na matriz de 1° nivel construida, figuram apenas os
objetivos operacionais que estao incluidos na sua DOEME, e que por sua vez dao origem as
Atividades a realizar na prossecugéo dos anteriores (objetivos).

O ultimo nucleo desta matriz inclui os indicadores estratégicos definidos, facilitando
0 acompanhamento superior. Entre estas 4 areas nucleares da matriz existe uma grelha onde
sdo inseridos simbolos que traduzem a correlacdo existente entre cada objetivo, atividade
e/ou indicador e ainda uma coluna onde constam as Subunidades responsaveis pela sua
realizacéo.

Com o inicio da fase Alinhar (Allignment), os objetivos operacionais e atividades
setoriais sdo alinhados, com as linhas de acdo e desdobrados até as acdes através do processo
catchball ao longo dos varios niveis hierarquicos da organizacdo, materializando-se na
construcio das Matrizes XA3 de 2° Nivel para cada uma das suas Subunidades®’, e onde na
coluna afeta as responsabilidades figuram agora os elementos encarregues por cada uma das
acoes.

A fase Integrar (Integration) corresponde a integracdo destas acdes de gestdo
corrente, ou seja, através da decomposicdo das acdes (projetos) do MS® EPM em elementos
de acdo (tarefas), é possivel tracar baselines®, acompanhar a execucgdo dos planos tracados
e através de reunides mensais, com base em Relatorios A3%°, assegurar a tomada de acdes

corretivas imediatas através de um processo de normalizagdo e melhoria continua que

8 Cfr. Apéndice M-Matriz XA3 de 1° Nivel-EME. Figura n.° 16, p. XXXVIII.

87 Cfr. Apéndice N - Matriz XA3 de 2° Nivel-DPF. A titulo de exemplo, para demonstrar a aplicabilidade do
modelo foi elaborada apenas uma dessas matrizes (neste caso afeta a DPF). Figura n.® 17, p. XXXIX.

8 «“Na linguagem utilizada em GP significa assumir, no tempo, um dado compromisso” (EME, 2015d, p. 9).
8 Cfr. Apéndice O - Exemplo de um Relatério A3. Figura n.° 18, p. XL.
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permite compreender todo o encadeamento do impacto que a mais infima tarefa pode
consubstanciar ao longo da estrutura de objetivos.

Por fim, a fase Rever (Review) compreende todo o processo de revisdo do
desempenho anual da organizagdo e da estratégia da mesma, e onde toda a informacao
recolhida desta anélise é entregue em forma de dashboards, iniciando um novo ciclo de

planeamento.

6.2. Analise SWOT

Tendo como referéncia as questdes empiricas e no sentido de perceber em que medida
0 HK pode potenciar os pontos fortes e oportunidades da GE do EME e atenuar 0s seus
pontos fracos e ameacas, foi elaborada uma analise SWOT® a este mesmo processo com
fundamento nos resultados analisados.

Comegando pelo ambiente interno, no quadrante das “Forgas” denotou-se 0 enorme
esforgo registado na capacitagdo dos recursos humanos existentes, o que alias se traduz nos
resultados obtidos com os questionarios que realcaram a compreensdo para 0s principais
conceitos relacionados com a GE.

Como abordado na literatura, certos autores defendem que a valorizagdo do fator
humano é um dos elementos-chave para viabilizar a integracdo de uma metodologia como o
HK e que atendendo a forma matricial como é apresentado permite relacionar numa so6 folha
até 4 variaveis, o que pode ser aproveitado como complemento aos dashboards atuais que
nem sempre permitem ter uma perspetiva tdo ampla e sistematizada do estado de execucéo
dos processos.

Estas caracteristicas contribuem, sem divida, para assegurar um maior alinhamento
e por sua vez para rentabilizar os esforcos nas areas que realmente conferem valor a
organizacdo. Recursos como o tempo e outros passam a ser libertos para outras iniciativas
que contribuam, numa perspetiva externa, para 0 melhoramento da imagem do EP no seio
da sociedade.

Ainda neste &mbito, o EP ndo esta naturalmente isolado. Logo, é necessario continuar
a aproveitar e trocar experiéncias e boas praticas com os restantes Ramos, pois também isso

tem consequéncias no processo de melhoria continua incutido pelo HK.

% Cfr. Apéndice P - Analise SWOT a GE do EME. Figuran.° 19, p. XLI.
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Relativamente a colmatacéo das fraquezas, foram evidenciados determinados aspetos
suscetiveis de melhoria na adaptacdo da formacéao na area da GP e na propria adaptacdo dos
Sl ao modelo implementado.

A sistematizacdo a que obedece esta metodologia permite ndo so identificar
oportunamente a localizagao destas falhas como atenuar as dificuldades ainda existentes no
alinhamento da estrutura de medigdo dos indicadores internos como 0s que derivam de
imposicéo legal®. Estas caracteristicas comunicacionais entre os niveis hierarquicos podem
torna-lo no mecanismo que falta para ajudar a compreensao do processo de desdobramento
da Estratégia e um maior envolvimento de todos na resolugcdo dos problemas e das
dificuldades, combatendo os atritos que possam surgir quando ha necessidade de certas
alteracdes aos habitos de trabalho.

Nos problemas derivados da rotatividade do pessoal e da reducdo no numero de
efetivos, esta € uma realidade que com base no benchlearning realizado, que pode ser
atenuada pelo desenvolvimento de uma base doutrinaria e nucleos de trabalho especializados
(permanentes) na area da GE.

A semelhanca do que sucede noutros Ramos, estes nicleos poderiam ser constituidos
por pessoal civil, dedicado exclusivamente a areas especificas de parametrizacdo dos Sl de
acordo com as especificidades interinas, libertar determinadas pessoas de algumas funcdes
e contribuir para uma fulcral gestdo dos meios existentes (humanos e financeiros), fruto das

inevitaveis imposicdes provenientes da atual conjuntura socioecondémica nacional.

6.3. Verificacdo das Hipdteses de Investigacado

Com o culminar da discussdo sobre os principais resultados obtidos, estdo agora
reunidas as condi¢bes que permitem confirmar ou infirmar as hipdteses de investigacao
inicialmente lancadas.

Relativamente a HI 1: A atual metodologia de GE do EME obedece
exclusivamente as diretrizes conceptuais propostas pelo BSC, esta é totalmente
infirmada, pois a partir da propria revisdo da literatura e com a realizacdo das entrevistas no
EME verificou-se que o modelo integrado de mensura¢do do desempenho organizacional
apenas proporciona uma visao global do mesmo, sendo que as ac¢Oes de gestdo operacional
convergentes para a visdo do CEME s#o realizadas e controladas com recurso ao MS® EPM,

incluindo inclusive outras boas praticas de gestdo como 0 mapeamento de processos.

% Instrumentos de gestdo e avaliagdo da AP, como o QUAR, obrigam a adogéo de indicadores de eficiéncia,
eficacia e qualidade (CCAS,[s/d]).
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Os resultados obtidos com as entrevistas no EME evidenciam que cada vez mais é
notorio um sentimento de consciencializacdo da importancia da GE e do seu papel na
monitorizacdo dos objetivos definidos, contudo é ainda necessario que 0 processo de
atribuicdo de formacéo certificada (ja planeada) em GP seja realmente concluido para que
também assim existam condicBes que facilitem a adaptacdo da plataforma MS® EPM as
vicissitudes internas.

O cruzamento destas informagcfes com os resultados obtidos por questionario,
concluem que a HI 2: O EME, enquanto organizacdo, reune as condi¢bes que
possibilitam a integracéo destas metodologias de GE pode ser parcialmente confirmada,
sendo que, a par dos desenvolvimentos registados, 0 processo subjacente ao
acompanhamento das metas delineadas encontra-se numa fase nitida de consolidacao.

Contudo, e como é refletido nos resultados obtidos, o rumo tragado nesse sentido esta
a ser seguido a passos largos, visando assegurar uma resposta oportuna e eficiente aos
desafios procedentes da elevada complexidade do contexto envolvente.

Por fim, a HI 3: E possivel alicercar o HK no atual ciclo de planeamento
estratégico, contribuindo com melhorias e atenuando fragilidades do mesmo, é
totalmente confirmada.

Tendo como referéncia a discussdo dos resultados efetuada, devidamente
fundamentada pelo conjunto de informacdes extraidas das populacGes alvo abordadas, foi
possivel materializar a construcdo de um modelo conceptual onde, a par dos atuais
instrumentos de gestdo utilizados, 0 HK pode ser integrado e desempenhar um importante
papel no processo de desdobramento e execuc¢do da Estratégia.
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Ap0s a reconstituicdo dos caminhos seguidos no processo de investigacdo, emerge a
necessidade de retomar o problema em estudo e enfatizar as principais conclusdes
alcancadas com este trabalho.

Relativamente ao atual processo de GE do EME, verifica-se que a implementacao da
Diretiva do CEME segue uma abordagem top-down tendo por base a metodologia BSC.

A estrutura de medicéo e avaliacdo do mesmo é desencadeada a partir dos objetivos
estratégicos que integram o Mapa Estratégico do EP, objetivos operacionais a executar pelas
ES que por sua vez sao divididos, através das orienta¢6es figuradas nas linhas de acdo, em
atividades e por fim ac6es (projetos) executadas através das respetivas tarefas (elementos de
acao).

No sentido de monitorizar e aferir o grau de prossecucdo dos objetivos tragados,
adotaram-se boas praticas de gestdo de projetos com base em ferramentas modernas como o
MS® EPM, tendo sido exatamente no EME, que em 2015 teve inicio a designada GPEX. Este
é atualmente o principal instrumento de apoio ao planeamento, a gestdo e ao controlo nos
varios niveis, viabilizando a gestdo das atividades a desenvolver através da disponibilizacéo
de painéis que disponibilizam informac&o oportuna quer no MS® Project Server, como no
Portal do EP em Sharepoint.

A avaliacdo da execucdo da DCE 17/19 vai ser elaborada de forma periddica e
sistematica, consolidando o notério envolvimento da gestdo de topo na execucdo da
estratégia como alias fora registado nas entrevistas realizadas, permitindo ainda a introducéo
da gestdo do risco estratégico, visando apoiar a tomada de decisdo e uma gestdo mais
eficiente dos recursos disponiveis.

Numa abordagem a envolvente externa e especificidades internas (do EME) e a
algumas das entidades consideradas como casos de boas praticas nesta matéria, constatou-se
que, apesar das dificuldades na objetivacdo de certos indicadores de gestdo derivados de
imposicdes legais e outras restricdes que obrigam a uma criteriosa gestdo dos recursos
existentes, a sua estrutura organica retine a grande parte das condigdes apontadas como

fatores-chave para uma viével integracdo das metodologias BSC e HK.
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As entrevistas as entidades do EME e o inquérito por questionario comprovaram uma
atitude de reconhecimento para com a importancia do tema e de grosso modo, uma clara
distingdo entre 0s seus conceitos.

Posto isto, e atendendo a grande maioria das respostas afirmativas obtidas face a
integracdo das camadas taticas e operacionais do 6rgdo no processo de desenvolvimento e
definicdo das metas, conclui-se que j& existe um envolvimento efetivo, tanto da gestdo de
topo como dos gestores intermédios.

Contudo, os restantes resultados revelaram que o nimero de pessoas certificadas em
GE e GP ainda é diminuto, o que restringe para ja a consolidacéo de uma forte massa critica,
0 que pode condicionar o avanco viavel sobre uma iniciativa de relativa complexidade dado
que ja estariamos a tratar da integracdo de trés instrumentos de gestéo.

Face aos restantes resultados obtidos, para que a integracdo do BSC com o HK seja
consumada na sua plenitude, surge a necessidade de serem melhorados aspetos relacionados
com uma transversal cultura de responsabilidade e na adaptagdo dos Sl a todas as
especificidades e necessidades internas.

Posto isto, para conseguir responder a Ultima questdo de investigacdo colocada e
entender como era possivel alicercar o HK no processo de acompanhamento e controlo da
Execucdo dos objetivos definidos, tendo em conta os atuais instrumentos de gestdo em uso,
foi proposto um modelo conceptual, que apesar de ndo ter sido colocado em prética,
comprovou como era possivel materializar essa mesma integracdo. Para o efeito, a sua
construcdo obedeceu as diretrizes e vicissitudes reais, sem prejuizo de eventuais propostas
de aperfeicoamento e rigor, obrigando a uma adaptacdo dos conceitos teéricos abordados
para a realidade em estudo e ao incremento do MS® EPM na sua operacionalizago.

A proposta em causa em nenhum momento pretendeu demonstrar uma alternativa ao
modelo em uso, mas sim uma oportunidade de aperfeicoar e complementar o processo de
melhoria continua em curso e potenciar as sinergias resultantes da sua sistematizacao.

Por fim, € chegada a altura de fazer convergir toda a argumentacdo exposta huma
resposta coerente e precisa a questdo de partida: Que contributos podem decorrer da
integracdo das metodologias BSC e HK no atual processo de gestdo estratégica do
EME?

Podemos afirmar que os mesmos passam sobretudo pela melhoria no alinhamento
dos indicadores de gestdo, incutido por um mecanismo de sistematizacdo do PE que permite

transpor para uma Unica folha de tamanho A3 um grande conjunto de variaveis.
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A sintetizacdo deste aglomerado de informagdes numa s6 matriz e a forma como esta
é construida, contribui ndo s6 para uma anélise panoramica de todo o processo, como reforca
também o sentido de responsabilidade dos envolvidos, viabilizando ainda uma analise ao
encadeamento do impacto que a mais simples tarefa no terreno pode refletir na execucéo da
estratégia e identificar oportunamente quais os aspetos criticos a melhorar.

A par do ainda elevado desconhecimento sobre o HK, fruto da escassa literatura
relacionada e fraca divulgacdo do tema, sdo poucos 0s autores que ja se debrucaram sobre a
integracdo das metodologias. Ressalva-se que uma aplicacdo de tamanha envergadura e
complexidade ndo obedece naturalmente a uma linearidade tdo acentuada como a que foi
possivel obter com a presente investigacdo, e grande parte das dificuldades passaram
exatamente pela analogia de conceitos que foi necessario realizar e da sua transposicao para
a realidade do EME (e do EP).

O dificil acesso a solucdo em uso para a operacionalizagdo do processo de GE,
nomeadamente 0 MS® EPM, derivado da natureza confidencial de grande parte dos seus
conteudos, foi uma das restri¢cBes ao aprofundamento da investigacdo em causa.

N&o pretendendo, porém, que todo o processo de investigacdo recaia apenas num
escopo tedrico, existem outras propostas de melhoria que foram surgindo com o decorrer da
investigacdo, principalmente as que podem surtir efeito num horizonte temporal a curto
prazo. Designadamente, o estudo sobre a adaptacdo da base doutrinaria existente a GE e o
possivel desenvolvimento de outras publicacBes que viabilizem ndo sé a aplicacdo de
mudangas no paradigma atual como principalmente a sua manutencdo, atenuando a
inevitavel perda de conhecimento derivada da rotatividade do pessoal caracteristica da
organizacdo militar.

Uma outra proposta suscetivel de ser equacionada, passa pelo eventual
desenvolvimento de um ou varios ndcleos, inseridos nas estruturas ja existentes que
poderiam ser constituidos por pessoal civil, podendo numa aplicagdo pratica serem
reaproveitados colaboradores cujos vinculos laborais terminam, mas que porventura
conhecem a estrutura interna da organizacdo e quando devidamente formados podem
trabalhar em areas especificas de parametrizacdo dos Sl de acordo com as especificidades
interinas.

Finalmente, deixam-se em aberto sugestfes para novas investigacdes que podem
perfeitamente incidir em &reas abordadas no presente estudo mas que extravasam o seu

ambito de aprofundamento como o impacto de uma possivel reestruturagdo na estrutura da
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APENDICE A - Comparacio das caracteristicas de modelos de

implementacéo do HK

Tabela n.° 4 - Comparagéo das caracteristicas de modelos de implementagédo do HK
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Condigdes internas

Definicdo dos
objetivos
estratégicos
em funcéo das
areas que
efetivamente
acrescentam
valor;
Motivagéo dos
colaboradores
para a
aplicagdo de
modelos  de
GE.

Envolvimento
de elementos
representantes
de toda a
estrutura
organizacional
no
planeamento e
definicdo de
metas e meios.

Recursos
humanos
devidamente
qualificados
Envolvéncia e
predisposicao
das chefias de
topo em
implementar
modelos de GE.

Pensamento critico e
elevada

sensibilidade  por
parte da gestdo de
topo relativamente

ao tema;
Constituicdo de
equipas

interfuncionais e
com elementos de
varios.

Fonte: Elaboracdo propria com base em Akao (1991), King (1989), Witcher & Butterworth (2001), Dennis
(2002) e Jackson (2006)



Apéndices

APENDICE B - Metodologia de investigacdo

- PP: Que contributos podem decorrer da integracio das
Etapa 1- A pergunta de partida metodologias BSC e HK no atual processo de gestio
estratégica do EME?
Etapa 2- A exploragio | Ag lerturas b As ente\:isltas - Boas Priticas
exploratirias  |= . Especialistas técnicos
| _3 Etapa 3- %problemética l_ Integragdo de duas metodologias de
T T ——————— GE Tt
3 ¥ ™
7
< Etapad4-A constru;ao do PD2 m Caso de
8 modelo de analise Estudo
- [ |
S T
-a |
% Etapa 3- A observagio | | Questlmanos | | Entrevistas | Observagdo Direta
= .
9 o Informagdo Informacio
H g Quantitativa Quelitativa
(§ e Etapa 6- A analise das
E mfo:mag_oeg | Construgdo do modelo conceptual proposto
e Aplicagio dos
conceitos
Etapa 7- As conclusdes | Confirmagio/Refutagdo das HI e resposta as PD tedricos

e PP

Redagfio do RCFTIA Retificagties

Figura n.° 5 - Metodologia de investigacéo

Fonte: Elaboracdo propria com base em Quivy e Compenhoudt (1998, p. 27)
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APENDICE C - Guides de entrevista

Preambulo de Orientacéo

O meu nome é Bruno Fragoso e apresento-me na condicao de Aspirante a Oficial
dos Quadros Permanentes do Exército Portugués, encontrando-me a frequentar o 5° ano
do Mestrado em Administracdo Militar que culminard na apresentacdo do Relatério
Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada (RCFTIA).

Neste sentido, 0 meu RCFTIA anteriormente referido é subordinado ao tema
“Adaptacdo do Balanced ScoreCard a metodologia Hoshin Kanri na estrutura de topo
do Exército Portugués: Vicissitudes e propostas de melhoria”.

Para o efeito pretendo analisar as vantagens inerentes a sua adogdo e 0s
contributos na garantia do alinhamento organizacional e de uma eficaz execucdo das
estratégias definidas com enfoque no Estado-Maior do Exército, 6rgdo a quem incube
estudar, conceber e planear a atividade da Instituicdo, para o apoio a decisdo do Chefe
do Estado-Maior do Exército.

Por ultimo, e antes de passar as questdes que gostaria de lhe fazer, reitero que as
respostas cedidas serdo de ambito exclusivamente académico e que apenas serao
integradas no RCFTIA se V. Ex assim o autorizar.

Desde ja 0 meu sincero agradecimento e um bem-haja pela colaboracéo.
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C1. Guido da entrevista exploratoria semiestruturada ao Sr.° Eng.° Manuel
Thomaz

1A-Apresentacao do interlocutor e enquadramento do entrevistado

Entrevistador: Bruno Miguel Duarte Fragoso
Meio: Presencial

Suporte: Gravador dudio

Nome do Entrevistado: Manuel Fernandes Thomaz

Cargo/Funcao: Presidente da Associacdo Nacional de Jovens Empresarios, e Vice-
presidente das Aguas de Portugal

Local: Sede da Aguas de Portugal

Data: 3 de outubro de 2016

2A-Condicoes de implementacao

1. Do estudo da viabilidade da implementacdo de ferramentas de GE ao setor
publico, qual a analise que faz da percecdo das organizacdes portuguesas, atualmente,

face a estas ferramentas?

3A-Fatores-chave para o sucesso alcancado

2. Atendendo & sua experiéncia profissional, qual/ais o/s fator/es chave para uma
organizacdo implementar com sucesso metodologias de GE como o0 BSC ou 0 HK e
fundamentalmente, que adaptaces (especialmente no que concerne ao planeamento
Hoshin) devem ser efetuadas no caso da entidade em questao e a sua missdo no ambito
da DN?

4A-Dificuldades registadas

3. No que diz respeito ao Setor Publico, e nomeadamente o caso da DN, do seu
ponto de vista, quais as maiores dificuldades ou constrangimentos que poderdo resultar

do processo (de implementacéo)?

5A-Melhorias possiveis e licdes aprendidas

4. Quais as principais vantagens e possibilidades que podem surgir de uma

integracdo do BSC com o Hoshin Kanri?
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6A-Contributos que uma ferramenta de desdobramento da estratégia pode
proporcionar

5. Sendo o EP uma instituicdo que cada vez mais consciente e sensibilizada
relativamente aos conceitos relativos a GE, planeamento estratégico e analise estratégica
(resultando na adogdo da metodologia do BSC implementada e através do MS® EPM),

do seu ponto vista, que contributos poderia trazer uma ferramenta como o HK?

7A-Integracdo do HK no processo de GE

6. De acordo com o patamar alcancado no que respeita ao carregamento de dados
para 0 MS® EPM que sinergias poderiam ser obtidas com a integracdo do HK? Qual a
melhor abordagem a este ponto no contexto de uma investigacao deste ambito?

7. Hipoteticamente, na sua perspetiva, por onde julga pertinente comecar e quais 0s
elementos chave para tornar todo este trabalho fundamentando e completo no sentido
de abranger as principais preocupagdes que uma Organizacao deve ter em conta nos dias
de hoje, em especial a abordada nesta investigagdo (EME).

C2. Guiao da entrevista exploratdria semiestruturada ao CFR Paulo Vieira

1A-Apresentacdo do interlocutor e enquadramento do entrevistado

Entrevistador: Bruno Miguel Duarte Fragoso
Meio: Presencial

Suporte: Gravador audio

Nome do Entrevistado: Paulo Vieira

Cargo/Funcédo: DAGI
Local: DAGI
Data: 21 de fevereiro de 2017

2A-Condicoes de implementacio

1. Que circunstancias motivaram as primeiras iniciativas da MP no campo da GE,
nomeadamente em meados de 2009 com o desenvolvimento da formacdo em GP e o

trabalho realizado em parceria com a BP?

VI
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3A-Fatores-chave para o sucesso alcancado

2. Quais os fatores chave que considera indispensaveis numa abordagem dindmica
a este tipo de metodologias e na consciencializacdo para o seu papel e importancia no
alcance do alinhamento Organizacional e no apoio pertinente a uma tomada de decisdo

s6lida e esclarecida?

4A-Dificuldades registadas

3. Em 2016, num debate promovido pela eSPap sobre o desafio da GP no Setor
Publico, a MP foi distinguida como um caso de sucesso, ndo so a nivel nacional como
internacionalmente. Quais as maiores dificuldades com que se depararam neste processo

e principalmente, quais os principais resultados obtidos até aqui?

5A-Melhorias possiveis e licoes aprendidas

4. Da experiéncia atual, qual o impacto que o MS® EPM refletiu relativamente ao
modelo de gestdo proporcionado pelo BSC?

6A-Contributos qgue uma ferramenta de desdobramento da estratégia pode

proporcionar

5. Qual a vossa ponderacdo sobre a influéncia e aplicabilidade que uma ferramenta
como o HK (metodologia em foco nesta investigacdo) pode apresentar relativamente ao
alinhamento organizacional no patamar em que se encontram e com as condi¢fes que

reinem?

7A-Integracdo do HK no processo de GE

6. Atendendo ao patamar alcancado no presente, julga ja ser possivel ir ao encontro
de um nivel de conhecimento e alinhamento que permita ao nivel mais baixo da cadeia

hierarquica fundamentar o seu contributo na execucéo da estratégia?

VIl
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C3. Guiao das entrevista exploratdria semiestruturada ao Sr. Alexei Tchikoulaev

1B-Apresentacao do interlocutor e enquadramento do entrevistado

Entrevistador: Bruno Miguel Duarte Fragoso
Meio: Presencial

Suporte: Gravador adudio

Nome do Entrevistado: Alexei Tchikoulaev

Cargo/Funcao: Gestor de Projeto
Local: Escritorios da BP
Data: 7 de janeiro de 2017

2B-Ligacdo com o EP/ EME

1. Como surgiu o primeiro contacto entre a BP e o EP?

3B-Ponto de situacio relativamente a implementacio do MS® EPM

2. Poderia dar-me um panorama geral do atual estado, relativamente ao
carregamento de dados, no MS® EPM?

4B-Trabalho realizado com a MP

3. Alargando um pouco o espetro de incidéncia exploratdria, um caso de sucesso
ainda abrangido pela DN, é o da MP tém vindo a demonstrar as potencialidades de uma
implementacao bem-sucedida no que concerne a ferramentas de GE. Na sua 6tica, dado
que também estabelecem uma parceria com este ramo, quais os fatores que julga terem

uma maior influéncia neste bom desempenho?

5B-Integracio do BSC com 0 MS® EPM

4. Em termos sintéticos, poderia explicar de modo objetivo 0 modo através do qual
integram 0 MS® EPM com o BSC?

VIl
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6B-Lacunas ainda existentes no processo de alinhamento organizacional

5. Considera que, atualmente, este modelo preenche todas as lacunas no ambito da

GE desenvolvida pelo EP, alinhado e desdobrando a estratégia aos diferentes niveis?

7B-Contributos das potencialidades do HK na execucao da estratégia

6. O modelo conceptual que apresentam encerra em si grandes potencialidades e
contributos para a GE do EP, no entanto de um modo integrado considera que uma
ferramenta como o HK iria constituir-se como um contributo importante nesta area?

C4. Guiao das entrevista semiestruturadas no EME Coordenador e UnAp

1C-Apresentacao do interlocutor e enquadramento do entrevistado

Entrevistador: Bruno Miguel Duarte Fragoso
Meio: Presencial

Suporte: Gravador audio

Nome do Entrevistado/Funcéo:

-Cor Tir Art? Grilo/ Chefe do Gabinete de Gestdo de Informacéo e Conhecimento;
-Cor Tir Art? Baptista Chefe da Divisao de Recursos;

-Cor Tir Inft Boga Ribeiro Chefe da DPF;

-Cor Tir Inf® Rebelo/ Chefe da Divisdo de Cooperagdo, OperacOes, Informacoes e
Seguranca;

-Cor Tir Cav Fernandes / Chefe da Divisdo de Doutrina, Normalizacdo e Licdes
Aprendidas/ EME

-Cor Art? Oliveira /Comandante da Unidade de Apoio.

Local: EME e UnAp

Data: dias 1, 7, 9 e 13 de marco de 2017

2C-Sensibilidade dos intervenientes relativamente ao tema
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1. Esté sensibilizado para o tema da gestdo estratégica, nomeadamente quanto a
importancia e utilidade das metodologias que tem vindo a emergir nesta area (caso
pratico do BSC) no que diz respeito ao alinhamento organizacional e Execucdo da
estratégia?

2. No contexto de uma Cultura Organizacional em constante mutacéo, do seu ponto
de vista, as mudancas registadas na area da gestao de projetos e a forma como tem vindo
a ser integrada esta mesma componente na gestdo de atividades imposta por lei,
concorrem ativamente para um Exército adaptado as vicissitudes, desafios e restricdes

impostas pela atual conjuntura nacional?

3C-Nivel de formacao e Doutrina existente sobre o tema

3. No dmbito da gestéo de projetos, atendendo ao cargo que ocupa e as fungdes que
a este estdo consignadas, ja foi proporcionada algum tipo de formacéo nesta area? Se
ndo, quais as principais razdes que justificavam a pertinéncia de uma intervencgéo nesse
sentido?

4. Uma das principais dificuldades apontadas pela MP na manutencdo de um
modelo de gestdo sustentavel é a elevada rotatividade de pessoal inerente aos cargos
militares, sendo que uma das solucBes apresentadas pelo Ramo é a producdo e
atualizacdo de publicacdes doutrinarias no intuito de uma normalizacdo de conceitos
sem que ocorram perdas de conhecimento aquando da mudanga de uma pessoa em
determinada func¢do. Julga que no Exército a doutrina atualmente existente é suficiente

para preencher estas lacunas?

4C-Alteracoes sentidas no processo de Gestdo Estratégica do Exército

5. Qual a andlise que faz as melhorias incrementadas com a implementacéo de
ferramentas como o Balanced Scorecard na resposta as necessidades do Exército?

6. No ambito da Gestdo Estratégica no Exército, a introducdo do MS® EPM
constituiu uma etapa que permitiu alcancar um patamar nunca antes verificado neste
Ramo (Exército, 2015c). Quais as maiores mudangas sentidas nos niveis estratégicos da

organizacdo no desenvolvimento desta iniciativa?
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7. Ainda neste contexto, quais 0s maiores constrangimentos registados durante o

processo da sua implementagéo?

5C-Contributos da integracao do Hoshin Kanri no processo de Gestdo Estratégica

8. Os Sistemas de Informacdo de gestdo organizacionais traduzem cada vez mais
de modo claro e objetivo as opg¢des contidas no plano estratégico da organizacdo. A par
desta realidade e com a adogdo de mecanismos de apoio a tomada de decisédo (leia-se
BSC e EPM) considera que os meios atualmente existentes no Exército colmatam todos
os desideratos inerentes a operacionalizacdo e acompanhamento da Execugdo dos
objetivos estratégicos definidos?

9. De acordo com a sua experiéncia profissional, considera vantajoso o
envolvimento dos gestores dos varios niveis hierarquicos na formulacdo dos diversos
objetivos e na decisdo das metas a alcancar e nos meios necessarios nesse sentido?

10.  E evidente que as metodologias ja anteriormente referidas (BSC e EPM)
encerram em si inumeras potencialidades, no entanto, de acordo com Thomaz (2016)
ndo existem instrumentos perfeitos e as suas falhas podem ser minimizadas e até
eliminadas através da integracdo destas mesmas ferramentas. Atendendo ao prescrito,
numere os fatores criticos para que, na sua opiniao, esta abordagem contribua para o
cabal cumprimento das diretivas estratégicas.

11. O fator humano é sem davida um dos pilares indispensaveis na prossecu¢do dos
resultados organizacionais extipulados, considera que existe realmente um elemento de
ligacdo e harmonizacdo entre as orientacGes derivadas do planeamento estratégico do
Comando do Exército com os mandatos e objetivos no curto prazo de modo a que
qualquer pessoa compreenda o0 seu papel e impacto no alcance dos mesmos?

12.  Com que periodicidade é realizada a verificacdo entre as metas definidas e o0s
resultados realmente obtidos?

13.  Este acompanhamento obedece a algum tipo de metodologia sistematica que
permita de imediato efetuar as alteragdes necessarias a corregdo das falhas, desvios ou

incongruéncias registadas?

Xl
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APENDICE D - Inquérito por questionario

Adaptacédo do Balanced ScoreCard a
metodologia Hoshin Kanri na
estrutura de topo do Exército:
Vicissitudes e propostas de melhoria

0 presants inquérnita por questionzric tem comeo fimalidade a investigagio inseridz no Relztdric
Cientfico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicade, cujo principal objetivo € anzlisar a viabilidade
de implementacdo de um models integrado das duas metodologias e oz possiveis contributes no
desdobramenta da estratégiz, garantindo um alinhamento erganizecionzl do topo 208 mais baivos
szcaldes.

Imzorta realgar que todas 25 respostas sdo ANOHNIMAS, e destinam-se 2 ser uikizadas
estitaments pare fns do objeto de estudo da presente investigagéo

Wi ha respostas corretas ou incometas, & NAQ LEVARA MAIS DE 3M A RESPONDER.
Reszalvo gue o s2u contributs reveste-se de maior importdncia para 2 pressnts mvestigacdo.
Ha aventualidede de possuir alguma divida ou sugestao ndo hesite em contactar:

Tel: 917827913

E-mail: b.fragoso®d@gmail.com

0 meu sincero agradecimento pela sua colaboragda,
Com & maior estima
Aspirante- Aluno de Administracdo Militar Bruno Fragoso

*Obrigatoric

1. Caracterizagao dos inquiridos

1.1. Género *
() Masculing

() Femnining

Xl
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1.2. Indique categoria a que pertence *

O O C OO0 O

Oficial Superior
Capitdo

Oficial Subalterno
Sargento

Praca

Civil

1.3. Gabinete/ Divis3o a2 que pertence *

OO0 OO0 O

Gabinets de Gestdo de Informacdo & Conhecimento

Divisdo de Recursos

Divisdo de Plansamento de Forgas

Divizdo de Cooperagdo, Operagdes, Informacdes e Sequranca
Divizdo de Doutring, Mormalizacdo e Licdes Aprendidas

Unidade de Apoio

1.4. HabilitagOes Literarias *

O OO OO0 O

Ensino Basico
Ensing Secunddnio
Licenciatura

Pds- Graduacdo
Mestrado

Dowtoramento

X1
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1.5. Formacéo certificada em Gestdo Estratégica ou Gestio de
Projetos extra plano curricular militar *

() Sim
() Mao

1.6. Mo caso de ter respondido afirmativamente & questao
anterior, indigue em que ambito a mesma foi ministrada

[J Promovida pelo Exército
[ Iniciativa prdpria

[] outras circunstacias

2. A Gestado Estratégica no Exército

Apresentam-se de seguida algumas afirmacdes em relagdo 3s quais pego gue exprima o
seu grau de concordancia ou desacordo. Para cada uma tém cinco pontas & escalha,
podendo seleccionar apenas um:

3 Concaordz Totalmente

4- Concarda Parcialmente

3- Indiferente

2- Discorda Parcizlments

1- Discorda Totalmente

Esta sensibilizado para

o significado e

mparténcia da Gestin O O O O O
Estrategica no Exercito

() mapa estratégico

derivado da

metodologia BSC

passou & transmitir um O O O I:::l l:::l
sentimento de maior

ntegragio na Missao

& Vizdo do EME

XV
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Compreende e

distingue 08 conceitos

associados & objetivas

Egtrat.égimgl O O O I:\::I D
operacionais e

atividades

Compreende o intuito

da estrutura

subjacents &

metodologia BSC e a

sU3 imp-:lrgtérucia na O O O D O
mensuragio do

desempenho

organizecional

3. Execugio da Estratégia

Aimtroducgo do EPM

fioi um processo

faseado, assegurando 2

normalizagda de ] ] ] ] ]
conceitos e o

almhaments de todos

o5 envolvidos

A formagso,

conhecimento e/ ou

axperiéncia que possui

sobre a ferramenta sao l:::l l:::l O O O
suficientas para fazer

face as vicissitudes das

suas fungdes

Por vezes sente

necessidade de auxilio

prestado por pessoal

especiaizado na

ferramenta O O O O O
{civil/militar) mo

esclarecimento de

dividas em aspetos

técnicos da EPM

Existem melhonas a
incrementar na
adaptagioda

farramenta &
esp-eclfx:'m id:{lisese O O O O O
necessidades da

organizecaon
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4. Alinhamento Organizacional

Compreends o processo

de desdobramento das

onientacies estratégicas

constantes na Diretiva do

Bienic até 2o patamar de O O O O O
sxecucdodas Agdes

{Projetos) nos mais

naivos escaldes

Julga pertinente a

manitonzasdo e

avaliacan do 120] i 0] ] ]
desamipenho didric das

suas fungoes

Compreende o s2u paps|

N3 Organizagao & reve

claramente o impacte do

seu trabakho no D D D D D
cumprimento dos

ofjetivos sUperiares

Senteze totalmente
ervolvida no processo de

desenvalvimento das D ':::' ':::' ':::' ':::'
Tetas & atingir com os
seus objetives digrios

05 meios de que dispde
no desempento das
suas fungoes, bem coma
as metas definidas pelo

Tiew Superior Nieranuics

s&0 devidamente O O O O O
discatidos e adaptados

no mtuito de o5

resultados pretendidos
serem claros 2 realistas

SUBMETER

Figura n.®° 6 - Guido do inquérito por questionario

Fonte: Elaboracédo propria em Google Forms
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APENDICE E - Definigdo dos objetivos das entrevistas

Tabela n.° 5 - Objetivos do bloco de entrevistas A

Categoria
(Objetivos Gerais)

Subcategoria (Objetivos Especificos)

Entrevistado Al

Entrevistado A2

1A-Apresentacéo
do interlocutor e
enquadramento do
entrevistado

1A1-Verificacdo da presenca de condigdes adequadas a realizagao da entrevista;

1A2-Apresentacdo do entrevistador;

1A3-Explicacdo dos principais objetivos da investigacio;
1A4-Enquadramento relativo a informacao recolhida até ao momento.

2A-Condicbes de
implementacéo

2A11-Analisar a viabilidade da
implementacdo de ferramentas de GE
no setor publico e a percecdo das

2A21-ldentificar as circunstancias que
motivaram as primeiras iniciativas da MP no
campo da GE e o trabalho realizado em

3A-Fatores-chave
para o sucesso

organizagbes portuguesas face as parceria com a BP.
mesmas.
3Al1-Atendendo a experiéncia

profissional do interlocutor (setor
publico/privado), identificar qual/ais o/s
fator/es chave para uma organizacdo
implementar com  sucesso  uma
ferramenta como o BSC ou 0 HK e que
adaptacBes devem ser efetuadas no caso
da entidade em questdo e a sua misséo
no Ambito da DN.

3A21-Registar as condi¢des que conduziram
a distincdo da MP como um caso de sucesso,
ndo s a nivel nacional como internacional no
ambito da GP.

3A22-Encontrar pontos de comparacao entre
a situagdo deste Ramo e a realidade vivida no
EP.

4A-Dificuldades

4A11-No contexto da AP, quais as
maiores dificuldades ou

4A21-Identificar as maiores dificuldades
com que se depararam no processo de

registadas constrangimentos que poderdo resultar mudanca e adaptacio
do processo de implementacéo. ¢ ptag
e .. .| 5A21-Identificar o impacto que o0 MS® EPM
) . 5Al11-Identificar as principais . N
aprendidas surgir de uma integragdo do BSC com o 5A22-Encontrar elos de compara¢do com o

HK.

EP.

6A-Contributos
que uma
ferramenta de
desdobramento da
estratégia  pode
proporcionar

6Al11-Reunir conhecimento sobre a
ferramenta junto de alguém que tenha
trabalhado diretamente com a mesma;
6A12-ldentificar as vicissitudes e
contributos que uma ferramenta como o
HK pode proporcionar.

6A21-Avaliar a ponderacdo relativamente a
poténcia e aplicabilidade que uma ferramenta
como o HK pode apresentar relativamente ao
alinhamento organizacional,

6A22-Verificar se ja é possivel ir ao encontro
de um nivel de conhecimento e alinhamento
gue permita ao nivel mais baixo da cadeia
hierarquica fundamentar o seu contributo na
execucao da estratégia.

7A-Integracdo do
HK no processo
de GE

7Al1-Identificar as sinergias possiveis
de serem obtidas com a integracdo do
HK no processo de GE do EP;
7Al12-Identificar os elementos chave
que fundamentam este tipo de
iniciativas transformacionais.

7A21-Perceber o modo como foi possivel
integrar e conciliar a gestdo por atividades,
por objetivos e de projetos, resultando num
leque de agbes que concorrem para uma
solugdo sustentdvel e com mais-valias
comprovadas;

7A22-Identificar os  fatores  chave
indispensaveis numa abordagem dinamica e
integrativa de ferramentas de GE, inerente ao
sucesso dos resultados obtidos pela MP.

Fonte: Elaboracao propria
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Tabela n.° 6 - Objetivos do bloco de entrevista B

Categoria
(Objetivos Gerais)

Subcategoria (Objetivos Especificos)

Entrevistado B1

1B-Apresentacdo
do interlocutor e
enquadramento
do entrevistado

1B1-Verificacdo da presenca de condi¢des adequadas a realizacdo da entrevista;
1B2-Apresentacdo do entrevistador;

1B3-Explicacdo dos principais objetivos da investigacao;

1B4-Enquadramento relativo a informacéo recolhida até ao momento.

2B-Ligacdo como
EP/ EME

2B1-ldentificar os motivos que conduziram ao primeiro contacto entre a BP e o EP;
2B2-Perceber a ligacdo direta existente com o EME;
2B3-Identificar e avaliar quais as potenciais entidades a entrevistar no EME.

3B-Ponto de
situacdo
relativamente &
implementagdo do
MS® EPM

3B1-Avaliar o macroprocesso subjacente ao carregamento de dados no MS® EPM,;
3B2-Perceber a complexidade dos trabalhos efetuados nesse sentido;
3B3-Identificar a atual etapa do processo.

4B-Trabalho
realizado com a
MP

4B1-Percecionar quais as circunstancias que impulsionaram 0 contacto entre a
empresa e 0 Ramo;

4B2-Identificar os fatores-chave que culminaram num dos casos mais bem-sucedidos
deste tipo de iniciativas.

5B-Integracdo do
BSC com o MS®
EPM

5B1-Perceber de que modo foi possivel integrar e conciliar o MS® EPM nos
processos consequentes da utilizacdo do BSC;
5B2-1dentificar dificuldades sentidas.

6B-Lacunas ainda

existentes no
processo de
alinhamento

organizacional

6B1-ldentificar as lacunas ainda existentes, fruto do atual processo de GE e da
utilizag8o das referidas ferramentas;
6B2-Avaliar propostas de melhorias a efetuar.

7B-Contributos
das
potencialidades
do HK na
execucao da
estratégia

7B1-Avaliar as vicissitudes inerentes a integracdo do HK no processo de
desdobramento da estratégia;
7B2-Avaliar os beneficios associados as possiveis sinergias dai obtidas.

Fonte: Elaboracédo propria
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Tabela n.° 7 — Objetivos do bloco de entrevistas C

Categoria
(Objetivos Gerais)

Subcategoria (Objetivos Especificos)

Entrevistados C1, C2, C3,C4e C5

1C-Apresentagdo
do interlocutor e
enquadramento
do entrevistado

1C1-Verificacdo da presenca de condicOes adequadas a realizacdo da entrevista;
1C2-Apresentacdo do entrevistador;

1C3-Explicagdo dos principais objetivos da investigagéo;

1C4-Enquadramento relativo a informacao recolhida até ao momento

2C-Sensibilidade
dos intervenientes
relativamente ao
tema

2C1-Avaliar a sensibilidade dos entrevistados para o tema da GE, nomeadamente
quanto a importancia e utilidade das metodologias que tem vindo a emergir na area
no que concerne ao alinhamento organizacional e execucdo da estratégia;
2C2-Avaliar as principais mudancas registadas com a integracdo da componente de
gestdo de projetos na adaptacdo as vicissitudes, desafios e restricdes impostas pela
atual conjuntura nacional.

3C-Nivel de
formacéo e
Doutrina existente
sobre o tema

3C1-Verificar se o entrevistado, atendendo as suas func¢des, possui algum tipo de
formacéo extracurricular militar especifica no &mbito da GP;

3C2-Avaliar as circunstancias em que essa formag&o, se existir, foi ministrada;
3C3-Avaliar o grau de aprofundamento dos conhecimentos adquiridos no
seguimento dessa mesma formacéo;

3C4-Se no caso de ndo possuir qualquer tipo de formagéo extracurricular militar na
area, identificar quais as razbes que justificavam a pertinéncia de uma intervencao
nesse sentido;

3C5-Identificar o ponto de situagdo relativamente a documentagdo auxiliar ou
publicacBes doutrinérias afetas ao tema;

3C6-Identificar os mecanismos aplicados pelo EP no sentido de atenuar a perda de
conhecimento derivada da elevada rotatividade do pessoal.

4C-Alteraces
sentidas no
processo de GE do
EP

4C1-Avaliar as melhorias incrementadas com a implementacdo de ferramentas como
0 BSC na resposta as necessidades do EP;

4C2-1dentificar as maiores mudangas sentidas nos niveis estratégicos da organizagéo
aquando da implementacdo do MS® EPM,;

4C3-lIdentificar constrangimentos registados durante o processo anterior e na
posterior adaptacédo as necessidades proprias do EP;

4C4-Verificar se 0os meios atualmente existentes no EP, utilizados ao nivel do
planeamento e da GE, colmatam todos os desideratos inerentes a operacionalizacao
e acompanhamento da execucdo dos objetivos definidos pelo CEME.

5C-Contributos
da integracdo do
HK no processo
de GE

5C1-Atendendo a experiéncia profissional do entrevistado, ter conhecimento do seu
ponto de vista quanto as vantagens inerente ao envolvimento dos gestores dos varios
niveis hierdrquicos na formulacdo dos diversos objetivos e na decisdo das metas a
alcancar e nos meios necessarios nesse sentido;

5C2-ldentifica¢do dos fatores criticos, que na dtica do entrevistado sdo fundamentais
numa abordagem integrativa de metodologias e ferramentas de GE na cabal
prossecucdo dos objetivos explanados nas diretivas superiores.

5C3-Aferir a existéncia efetiva de um elemento de ligagdo e harmonizacéo entre as
orientacbes derivadas do planeamento estratégico do Comando do EP com os
mandatos e objetivos no curto prazo de modo a que qualquer pessoa compreenda o
seu papel e impacto no alcance dos mesmos;

5C4-Verificar com que periodicidade é realizada a verificacdo entre as metas
definidas e os resultados realmente obtidos;

5C5-Identificar se 0 acompanhamento adjacente a essa verificacdo obedece a algum
tipo de metodologia sistematica que permita de imediato efetuar as alteracdes
necessarias a correcdo das falhas, desvios ou incongruéncias registadas.

Fonte: Elaboragéo prépria
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APENDICE F - Codificacio cromatica dos entrevistados

Tabela n.° 8 - Codificagdo croméatica dos entrevistados

Bloco de
entrevista/s

Codificagdo Funcéo Entrevistado

Presidente da
Associacdo Nacional de
Al Jovens Empresarios, e Eng.° Manuel Thomaz

A Vice-presidente das
Aguas de Portugal
B B1 Gestor de Projeto/ BP Alexei Tchikoulaev
C1 Chefe do GGIC/ EME Cor Tir Art? Grilo
C2 Chefe da DR/ EME Cor Tir Art? Baptista
C3 Chefe da DPF/ EME Cor Tir Infd Boga Ribeiro
c C4 Chefe da DCOIS/ EME Cor Tir Inft Rebelo
C5 gwla:;e LBRIES Cor Tir Cav Fernandes

Fonte: Elaboragéo propria
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APENDICE G - Andlise de contetido das entrevistas exploratorias

semiestruturadas

Tabela n.° 9 - Andlise de conteido da categoria 2A-Condigdes de implementacao

Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidade de Contexto

2A-Condicoes de implementacdo

-Estabelecimento de uma cultura
de responsabilidade, transversal a
toda a organizacdo;

Al-“Necessidade de wuma cultura
organizacional de responsabilidade”.
“Sl, indicadores e metas que
proporcionem uma base sélida de apoio
a implementacdo deste tipo de

2A11 metodologias.” “(...) é preciso que para
-S| Ue anoiem a | Que isto resulte um grande
0 eracioniliza %0 ep manutencio comprometimento das chefias de topo,
dgs metodolo (i;as ¢ de envolvimento pois muitas das vezes
gas. de facto ha uma tendéncia para se fazer,
no entanto com o passar do tempo acaba
por cair em esquecimento”.
A2-“Dificuldades no alinhamento entre
_Obietivacio  das  orientacdes | 0 objetivos estratégicos delineados no
estri t6 icgs facilitando ¢ o inicio de cada mandato de um novo
2A21 g Chefe de Estado-Maior com o0s

alinhamento com o0s objetivos
operacionais dos setores.

objetivos taticos de cada Setor (...) e na
operacionalizacdo  dos indicadores
estratégicos (nivel de abstragdo) ”’;

Fonte: Elaboracéo propria

Tabela n.° 10 - Analise de contelido da categoria 3A-Fatores-chave para o sucesso alcangado

Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidade de Contexto

3A-Fatores-chave para o sucesso alcancado

3Al1

-Compromisso da gestdo de topo e
consequente  envolvimento de
todos 0s elementos da
organizagao.

Al-“Compromisso, proximidade e
acompanhamento das chefias de topo”.
“Inicio e manutencéo do projeto torna-
se possivel quando o fator humano é
uma parte colaborante e ndo avesso a
mudanca de pensamento e acao.
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3A21
3A22

-Trabalho de consultoria passivo;

-Criacdo e manutencdo de uma
massa critica;

-NCI como 6érgdo encarregue da
conduta do PE;

Fonte: Elaboracéo propria

Tabela n.° 11 - Anélise de contelido da Categoria 4A-Dificuldades registadas

Categoria | Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto
-Fraca formacdo e experiéncia na . ~
area: ¢ P Al-“Falta de conhecimento/ formagao
’ na area”. “Fraca consciencializagdo
4A11 . relativamente a importancia do
-Auséncia de um pensamento . L
consciencioso  dos  elementos | 2inhamento organizacional”. “Pouco
operacionais derivado do fraco envolvimento dos niveis operacionais
) envolvimento no PE. no desenvolvimento do PE.
§ -Auséncia de massa critica
B suficiente;
(o))
e . N .
9 -Excessiva definicéo de objetivos;
g N o
= -Utilizagao indevida de
5% indi_cadores que quant_if!qyem a
) realizagdo das iniciativas,
: 4A21 S - .
$ limitando a sua analise continua e

a aplicacdo de medidas corretivas;

-Elevada rotatividade/ perda de
conhecimento;

-Concentragdo  excessiva  de
tarefas numa so pessoa.

Fonte: Elaboracao propria
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Tabela n.° 12 - Andlise de contelido da Categoria 5A-Melhorias possiveis e licdes aprendidas

Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidade de Contexto

5A-Melhorias possiveis e licdes aprendidas

-Criacdo de grupos de trabalho

Al-“Nomeagdo de um elemento/grupo
que seja responsavel pela realizacédo de
Workshops alusivos a novos conceitos”.

5A11 vocacionados exclusivamente para | “Criagdo de grupos de trabalho,
0 desenvolvimento e manutencdo | incentivando o envolvimento de todos,
de novos projetos a cooperagdo e a discussdo de ideias”.
“Elevada autodisciplina na manutencéo
destas metodologias.”
A2-“Redugdo drastica do n.° de
objetivos e indicadores”. “Forte aposta
. na definicio de indicadores de
-Estabelecimento e »
A - resultados”.
parametrizacdo de indicadores | . . ~
indutores de resultados: Pr_eencher as lacunas de informagédo
' derivadas da elevada taxa de
. . rotatividade através de publicacdes
-Desenvolvimento de doutrina S .
; | doutrinarias que expliquem como fazer
relacionada e aposta na formagéo x
X . € uma aposta permanente na formacéo e
vocacionada para a GP; i e
5A21 certificacdo dos oficiais que ocupam
5A22 cargos diretamente relacionados com a

-Ativacdo de um PMO constituido
exclusivamente por pessoal civil,
especializado em GP, com o
objetivo de realizar a
sistematizacdo metodoldgica e de
reporte e a subsequente pilotagem
dos processos.

gestdo de projetos”. “Ativacdo de um
PMO constituido exclusivamente por
pessoal civil especializado em GP com
0 objetivo de realizar a sistematizacdo
metodolégica e de reporte e a
subsequente pilotagem dos processos; e
implementar uma ferramenta
tecnoldgica de suporte a gestdo

centralizada de projetos.”

Fonte: Elaboracédo propria

Tabela n.° 13 - Andlise de contetido da Categoria 6A-Contributos que uma ferramenta de desdobramento da
estratégia pode proporcionar

Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidade de Contexto

desdobramento da estratégia pode
proporcionar

A-Contributos que uma ferramenta de

Al-“Metodologia nascida no Japao,
(...) focada nos processos”;
. “De dificil comunicagao; (...) mas que

6ALl -Sistematizacdo do PE e realizacdo | possibilita a sistematizacdo (quase
6A12 - o
dos objetivos diaria) do processo de PE e o
comprometimento individual na
realizacdo dos objetivos através da
adaptacéo do ciclo PDCA”.
-Constitui um meio para que as e .
Dessoas consigam rever o seu AZ Slstema‘tlzac;ao ~dos processos
inerentes a solugdo  encontrada,
trabalho diério no scorecard da . . Y
. . recorrendo para isso a Matriz-X”.
6A21 organizacdo, conferindo-lhes uma | . . . . ~
~ . Permite correlacionar as linhas de agao
6A22 percecio do seu contributo . L
P definidas para a realizagdo dos
individual no  macroprocesso

subjacente ao planeamento e
execucao da estratégia;

diferentes objetivos com as iniciativas
(projetos) a realizar no terreno”.

Fonte: Elaboracédo propria
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Tabela n.° 14 - Anélise de contelido da categoria 7A-Integracdo do HK no processo de GE

Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidade de Contexto

7A-Integracdo do HK no processo de GE

TAll
TA12

-Potenciar as  caracteristicas
comunicacionais do BSC com o
uma ferramenta que desdobra a
estratégia até aos mais baixos
escaldes;

-Processo faseado;

-Consolidacdo e normalizacdo de
conceitos ao longo de toda a cadeia
hierarquica;

-Avaliacdo da sensibilidade da
gestdo de topo para a importancia
do tema e o nivel efetivo de
envolvimento dos restantes niveis
hier&rquicos.

Al-“Conciliar o quadro conceptual
proporcionado pelo BSC que possibilita
uma apelativa e eficaz comunicacéo da

estratégia mas  tendencionalmente
focado nos resultados com um
instrumento  que  transforma o

desdobramento da mesma num processo
sistematico que chega até aos niveis
operacionais”. ‘“Processo faseado (...)
s6 depois dessa mesma fase estar
consolidada,  avancar  para  0S
processos”. “Realizagcdo de entrevistas
com os elementos do nivel operacional
da organizacdo e um questionario por
inquérito direcionado ao nivel tatico de
modo a aferir o ponto de situagdo quanto
ao nivel de integracéo e alinhamento no
planeamento e execucao da estratégia.”

TA21
TA22

-Aperfeicoamento do mecanismo
de ligacéo existente entre 0 BSC e
os dados financeiros do SIG-DN;

-Adequada Gestdo de Portefélio.

A2-“  Colmatar os  desideratos
consequentes de aspetos  menos
positivos do MS® EPM (complexidade
técnica) 7. “Inclusdo de iniciativas
(projetos), permitindo gerar através do
BSC um plano de atividades anual com
base em informacdo do SIG-DN,
podendo ser um auxiliar fundamental na
Gestéo de Portefélio”.

Fonte: Elaboragéo prépria

Tabela n.° 15 - Anélise de contetido das Categorias B

Categoria | Subcategoria Unidade de Registo Unidade de Contexto

-Iniciativa derivada da parceria | B1-“Iniciativa derivada de um dmbito
" estabelecida em 2007 com a | mais abrangente, relacionada com a
s SGMDN, em que o MS® EPM foi | parceria estabelecida com a DGRDN
w aplicado em diversas areas de | desde 2007 em que o MS® EPM foi
o trabalho aplicado em é&reas de trabalho como a
< 2B1 LPM e LIM”. “Desde de 2015 que foi
g 2B2 -Foi no EME que teve inicio o | estabelecida uma parceria de trabalho
e 2B3 trabalho promovido no &mbito da | com o EP sobre um modelo
’§ GPEX; conceptualizado de gestdo estratégica,
k=2 cujo objetivo era abranger aos
E-)' -Primeiro setor a nomear pessoas | designados a data por dez setores do
N que implementassem o mesmo | EP”. “Maior proximidade com a DPF do

(DPF).

EME”.
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® - ~ B1-“Até ao final deste ano estara entdo
3 % -Carr_egamerlwtg das tl nfqrmgg(l)zeé a informacé&o disponivel proveniente de
g ; S setoriais relativamente a dez setores do EP e também de camadas
5o 3B1 1516 superiores conforme previsto na DPEB
3 % %E 382 q Sraio d 2015-16 onde teve inicio este processo
S = :,E, Y 383 -Levantarpento ¢ urzng :1??2?’:1 ég de  gestdo  estratégica”. “Fase
§ %j, £ ?:S\;eor::gj; pelz ma?nutengﬁo ¢ 4o embrionaria da criacdo de um ,()rgéo de
Q E. modelo gozerrlagglqdng IflME r(;eslponsaveltpila

- ) susténtaoilidade do modelo proposto.

o . B1-“Consciencializagdo de um nimero

= -Caqaudade para Promover a | ... deravel de pessoas para a

g gestdo da mudanga organizacional problematica em estudo”. “Criac;ﬁg 'de

8 -Existéncia de uma forte massa | - _departa_mento g _mformatu\:a

S critica interna: proprio, dedicado exclu5|v~amente as

g 4B1 ’ componentes de programacdo do MS®

s 4B2 . EPM permitindo a aposta no

E ;/Eﬁseir:(\eloelgtlrng r;t; qued;fermitLiltTZ desenvolvimento de uma iniciativa

= adaptacio customizagio o vocaC|or_1ada para a _vertente de

=2 M ' SharePoint” a  capacidade para
= manutencao do modelo de acordo | oover 5 gestio da  mudanca

o com as necessidades internas. e,

= B1-“Simplificacdo do modelo

conceptual proporcionado pela

E metodologia, (...) para que numa

(;“ primeira instncia promovesse mais a

2] sua utilizagdo”,”  Apostou-se na

% -Simplificagdo do modelo original utilizagdo de uma ferramenta origntada}

S I . para a GP e através de customizacdes foi

8 no intuito  de .|ntegrar UMa | acrescentada uma camada prépria paraa

Q gg; componente de GP; andlise da informacéo estratégiga via

o ards (formatos aproximados ao

3 -Outputs espelhados no MS® EPM gassg.bol:orarrf desenvoIvF;dos no MS®

1§" e no portal colaborativo do EME. Project Server um conjunto  de

g dashboards, sendo que o output deste

g trabalho ndo esta disponivel apenas no

= MS® Project Server, estando também

s disponivel no Portal do EP em

Sharepoint”.

2 B1l-“Elevada rotatividade das pessoas

3 § o= que ocupam o0s cargos afetos ao
= g_ & g -Dificuldades relacionadas com a | desenvolvimento do processo;
8 o g B 6B1 elevada rotatividade do pessoal e | “Dificuldade no acompanhamento de
§ z E = 6B2 alinham_ento ~nos indicadores | determinados indic~adore~s estratégicos
Sg¢g S estratégicos/taticos que por vezes nao Ssao _claramgnte
m BT 9 relacionados com as iniciativas taticas
© % (projetos) ”

[5+]

C ©
é % ‘fc_é’ 51-“Phode ser un(ljal oportun_idtade de
Q3 s . . esenhar um modelo que integrasse
% 8 ﬁ 7B1 ;1%0Iamitr?;n?:nfglh;;se\i/r:(cjj?ggézdrzz dinamicamente as trés ferramentas de
£S5 B2 aos diversos niveis da organizagao 7B L EE RS a_branger todas as
535S g ¢ necessidades da organizacdo, de forma
Q33 coerente”.

S

8_ [<5)

Fonte: Elaboracédo propria
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APENDICE H - Analise de contetido das entrevista semiestruturadas

Tabela n.° 16 - Analise de conteddo da Categoria 2C-Sensibilidade dos intervenientes relativamente ao tema

Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidade de Contexto

2C-Sensibilidade dos intervenientes relativamente ao tema

2C1
2C2

-Grande sensibilidade para o tema
e quanto a importancia de um
sistema que quando devidamente
adaptado a organizagdo possibilita
a monitorizagdo dos objetivos
definidos;

-Incremento de um nivel de rigor
nunca alcangado no
acompanhamento dos projetos
decorrentes de cada objetivo.

Cl-“Claramente, em grande parte
incutida pelas indicacfes constantes na
DPEP 15/16”. “Com a integracdo do
MS® EPM na gestdo de projetos afetos
a LPM, as mudancas registadas ao nivel
de acompanhamento e correcdo de
desvios permitiu obter quase o dobro do
grau de realizacdo a partir fins de 2015
e inicio de 2016”

C2-“Ndo podia ndo estar pois
obrigatoriamente derivada das fungdes
que desempenho sou obrigado a
contribuir ativamente para o processo
de GE”. “O BSC através de uma
apresentacdo gréafica muito intuitiva
possibilitou acompanhar a realizacéo de
todos os projetos e identificar possiveis
estrangulamentos e como corrigi-los”.

C3-“Sim, ndo poderia deixar de ter
conhecimento (...) até pelas mudangas
incutidas  pela  DPEB 15/16”
“Reconhecimento da evidente
visibilidade do conceito de
multitasking®, desde o nivel tatico ao
nivel estratégico da organizacdo. Dada a
sua natureza é fundamental a adogéo de
metodologias que permitam um
controlo efetivo sobre a execucdo das
atividades desenvolvidas.”

C4-“O conhecimento deriva sobretudo
de investigacao prépria,
compreendendo claramente 0
encadeamento integrado das perspetivas
da metodologia do BSC”. “A grande
lacuna em termos de sensibilizacdo
passou pela distingdo o conceito
associado a Estratégia militar com a GE
relacionada com a orientacdo das
organizagOes para a prossecucdo dos
seus objetivos e da sua missdo”.
“Mudangas concorrem ativamente para
as adaptacGes impostas sobretudo a
nivel financeiro”.

C5-“Reconheco a evolucao vivenciada
com a introducdo de novas
metodologias como forma de garantir o
acompanhamento e a execucdo dos

%2 Expressao inglesa que traduz a capacidade de executar simultaneamente diferentes tipo de tarefas e/ou

atividades.
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objetivos tracados. O EP enquanto
organismo publico ao dispor da
sociedade submete-se as condicOes
impostas pelas leis estabelecidas e as
métricas a que as mesmas obrigam por
vezes acabam por ser ou incoerentes
entre elas ou duplicadas (como é o caso
do QUAR), levando a uma elevada
coordenacgdo neste sentido de modo a
retirar 0 maximo proveito de
ferramentas como o MS® EPM no
cumprimento eficiente das disposicoes
legais”.

C6-“Estou, (...) até porque em 2014
exercia fungbes na DPF onde foi criado
0 primeiro mapa estratégico do EP”.
“Formagdo SO a nivel de operador,
sendo que devemos apostar mais nessa
area”.

Fonte: Elaboracédo propria

Tabela n.° 17 - Andlise de contetido da Categoria 3C-Nivel de formagao e Doutrina existente sobre o tema

Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidade de Contexto

3C-Nivel de formacdo e Doutrina existente sobre o tema

3C1
3C2
3C3
3C4
3C5
3C6

-Formagdo, na maioria dos casos,
apenas ao nivel de operador e que
surgiu no ambito da
implementacdo da ferramenta;

-Existéncia apenas de normas e
instrucbes  técnicas  relativas
exclusivamente a GP;

-Necessidade de criar uma base
doutrindria, ndcleos de trabalho
especializados (permanentes) na
area, incorporagdo do tema nos
pacotes de formacéo.

Cl-“Exame certificado pelo International
Project Management Association, no
ambito de uma acdo de formacgdo continua
com uma duracdo de trés semanas”.
“Publicagdes internas baseiam-Se  na
existéncia de manuais de operador,
constantes na propria ferramenta. “ O
seguimento de projetos, isso ndo é mais do
que conduta, ou seja, 0 tema ndo pode ser
interpretado como doutrina”.

C2-“Formagdo sobre a ferramenta (MS®
EPM), (...) talvez n3o tenha tido a
formacdo mais indicada para as fungdes que
desempenho” “Nao existe ainda Doutrina
do meu conhecimento”. “Uma das solugdes
poderia passar por talvez conceber uma
base doutrinaria integrar esta componente
no pacote de formacdo, e cursos de
qualificacdo orientados para funcdes
especificas e (...) especialistas na area
localizados em estruturas do EP onde a GP
fosse realmente importante”.

C3-“Vou integrar a proxima certificagdo
em MS® EPM programada pelo EP”. “No
ambito exclusivo da GE, no EME, tem
vindo a ser desenvolvida documentacdo
prépria centrada em bibliografia atual,
focada no enquadramento e sensibilizacdo
dos militares para 0 tema”.
“Desenvolvimento de Cadernos da DPF
(acesso restrito) onde consta informagéo
consubstanciada sobre a evolucdo da GE na
organizagdo, contundo ndo  existe
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efetivamente uma publicacdo doutrindria
dedicada ao tema”.

C4-“Formagdo a nivel de operador”.
“Necessidade de um nucleo de pessoas
(militares ou civis especializados) dedicado
a constante atualizacdo de manuais,
adaptando-os a realidade do EP e aos
problemas que vao surgindo”.
C5-“Formagdo apenas direcionada ao
controlo e acompanhamento dos projetos
afetos a Divisdo”.” Uma das solugdes
possiveis para este tipo de iniciativas, que
se prevé uma certa continuidade no tempo e
que obedece a um elevado grau de
complexidade técnica associada, ndo se
pode limitar a manuais mas passar pela
introducgdo de pessoal civil (especialistas na
area) operador do sistema. Isso permitira
uma sustentavel continuidade da atividade
e eventualmente seria uma opcéo
economicamente mais vantajosa, libertando
também um numero consideravel de
militares para outras fungdes”.

Fonte: Elaboracédo propria
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Tabela n.° 18 - Analise de conteldo da Categoria 4C-Alteragfes sentidas no processo de GE do EP

Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidade de Contexto

4C-Alteraces sentidas no processo de GE do EP

4C1
4C2
4C3
4C4

-Introducéo de uma metodologia
de gestdo global da organizacdo,
que baseada nas orientagBes que
sempre estiveram presente nas
diretivas anteriores, permite agora
focar a mesma nos resultados que
efetivamente acrescentam valor;

-ldentificacdo oportuna de
eventuais alteragdes ao nivel dos

objetivos, para um  melhor
alinhamento com outros
instrumentos  impostos  pela
Tutela;

-Maior controlo no

acompanhamento da Execucéo da
Diretiva do CEME;

-Introducdo da gestdo do risco
estratégico e mapeamento dos
processos;

-Dificuldade em por vezes alinhar
indicadores internos com 0s que
sdo impostos pela Tutela;

-Fator humano enquanto
constrangimento, nomeadamente a
resisténcia @ mudanca, 0 medo do
desconhecido e atritos no que
respeita a alteracdo dos héabitos de
trabalho.

Cl-“A GE sempre existiu, estando
subjacente as diretivas de comando e
planeamento emanadas no inicio de
cada mandato, no entanto s6 agora é
possivel medir o ponto de situacdo dos
objetivos estratégicos”. “O MS® EPM é
uma ferramenta que facilita a
centralizagdo da informagdo e aumenta
a rapidez de acdo nas medidas corretivas
necessarias. (...) mas ¢é suscetivel a
propostas de melhoria em termos de
criagdo e alinhamento dos indicadores,
sobretudo com as  necessidades
impostas pelo QUAR.”. “Persiste ja um
objetivo de melhoria de alguns
constrangimentos identificados no
lancamento da GE durante a diretiva
anterior e foi incrementada a andlise de
risco estratégico para medi¢cdo dos
objetivos desta diretiva. Em suma,
estamos cientes mas também estamos
num processo de consolidagdo.”

C2-“Apesar de uma organizagdo muito
particular, (...) quando os recursos s3o
escassos é necessario importar técnicas
de gestdo que podem ndo ser
originalmente militares (...) até porque
por vezes ha instrumentos que acabam
por ser impostos pela Tutela (QUAR) ™.
“A introdugdo do MS® EPM permitiu
inequivocamente ter uma percecdo mais
correta do que faz para que possamos
construir 0s objetivos para a fase
seguinte e (...) a basear as nossas
decisdes em percecdes”. “Necessidade
de dar formagio As pessoas, (...) é um
processo que implica tempo, (...)
porgue na verdade acaba por ser ainda
mais uma tarefa o0 que provoca
naturalmente um mecanismo de rejei¢éo
(...) e muitas das vezes faz falta uma
comunicacdo interna que permita dar ao
operador o feedback da importancia do
trabalho que ele fez”.

C3-“Introdugdo de uma ferramenta de
gestdo global da organizacdo, destinada
a focar a mesma no que é fundamental,
nos resultados que efetivamente
acrescentam valor”. “Os resultados
alcancados com atual patamar de
operacionalizacdo do EPM permitem
prever e avaliar o que pode vir a
acontecer (através dos dashboards) mas
0 processo de visualizacdo objetiva de
tudo o que se pretende da ferramenta
ainda se encontra numa fase
embrionaria”
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C4-“Partindo do mapa estratégico de
topo do EP que derivava da DPEB e era
alimentado pelos mapas das ES,
estabelecer um mapa direcionado aos
mais baixos niveis através do MS® EPM
e que acompanhasse as acles (tarefas)
que concorriam para a realizacdo dos
objetivos superiores com base em pesos
ponderados”. “O grande entrave ao
longo do processo foi sempre a
resisténcia a mudanca, o medo do
desconhecido e da possivel avaliagdo
dos trabalhos e a exposicdo dos
mesmos”.

C5--Maior controlo no
acompanhamento da Execucdo da
Diretiva do CEME”. “Um poder de
atuacdo oportuno sobre desvios e
aspetos que necessitam de uma rapida
intervengdo”. A resisténcia a mudanga,
no sentido de as metodologias em si
obrigarem a habitos de trabalho novos e
diferentes que por vezes podem criar
determinados atritos no empenhamento
das pessoas”

C6-“Mapear todos ©0s processos,
analisar todos os responsaveis, recursos
envolvidos e analisar o tempo estimado
de demora”

Fonte: Elaboracédo propria

Tabela n.° 19 - Anélise de Contelido da Categoria 5C-Contributos da integra¢do do HK no processo

de GE

Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidade de Contexto

5C-Contributos da integracdo do HK no processo de GE

5C1
5C2
5C3
5C4
5C5

-Envolvimento dos gestores dos
varios niveis verifica-se e €
reconhecido como indispensavel
para o sucesso de todo 0 processo;

-Como fatores criticos destacam-
se 0 compromisso da gestdo de
topo, esforcos de manutengéo das
iniciativas, existéncia de massa
critica na organizagdo e uma
efetiva comunicagdo para envolver
as pessoas;

-ldentificacdo de alguns
constrangimentos na
operacionalizacdo na ferramenta
de tudo o que é pretendido;

-Por vezes existe a dificuldade do
operador rever o impacto do seu
trabalho;

-Acompanhamento nas Divis6es
cabe ao proprio chefe, a nivel do

Cl-“No  ambito da  supervisdo
estratégica, acompanhamento através de
relatérios mensais (analise e medigdo de
desvios), trimestrais e anuais (balangos)
que servem para alertar sobre desvios,
discrepéncias em termos do grau de
prossecucao dos proprios objetivos para
0 préprio comando do EP”. “Reunido de
2 em 2 meses entre ES no intuito de
verificar se existem alteracGes ao
ambiente interno e externo para analisar
e se ha necessidade de intervencéo em
possiveis desvios no sentido de um
realinhamento nos mesmos, abandono
ou redefini¢do de objetivos”.

C2-*“Tém que haver reunides periodicas
com os operadores (...) € aqui temos a
prética de revisdes mensais para rever as
metas e os indicadores do que
pretendemos atingir (...) pois ¢
importante que as pessoas envolvidas
possam comunicar as dificuldades
sentidas e perceber onde se deve atuar”.
“Nao vejo como se pode fazer de outra
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Comando obedece a um conjunto
de relatérios mensais, trimestrais e
anuais.

forma, (...) o alinhamento subjacente a
atual diretiva parte exatamente desse
principio  (...) numa perspetiva
biunivoca que permite inclusive alterar
determinados objetivos intermédios que
ndo interfira em nenhum objetivo
estratégico”. “Acompanho
mensalmente os relatérios que constam
nos dashboards que o préprio MS®
EPM me da”

C3-“Método de compartimentacdo de
responsabilidades, “Necessidade de um
elevado grau de coordenagdo entre as
diferentes Atividades propostas pelas
ES, facilitando a interpretacdo por parte
da empresa de modo a que consigam
transpor para a ferramenta o que €
pretendido pelo comando no EP”. “O
estagio final pretendido com 0 MS®
EPM é 0 acompanhamento
praticamente diario de cada projeto e do
modo como esta a ser executado.”

C4-“Existem determinados
constrangimentos quanto a
evidenciacao do que é pretendido junto
da BP no que concerne ao grau de
execucdo dos objetivos, pois alguns
integram iniciativas transversais a mais
do que um Biénio, o que pode resultar
numa interpretacdo errada dos sinais
fornecidos pelo sistema.”

C5-Os colaboradores (da Divisdo) sdo
uma parte ativa na operacionalizacdo
das atividades pelo que o0 seu
envolvimento ndo so é vantajoso como
indispensavel;

Fonte: Elaboracédo propria
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APENDICE I - Dados estatisticos do inquérito por questionario

Estatisticas de
confiabilidade

Alfa de Craonbach N de itens
0.993 13

Figuran.’ 7 - Alfa de Cronbach

Fonte: Elaboragéo propria em IBM® ISPSS® Statisitcs 24

Feminino
9%

Masculino
01%

Figura n.° 8 - Género dos inquiridos

Fonte: Elaboracéo propria

Civil

Praca

Sargento
21%
Oficial Superior
54%
Capitdo

0%

Oficial
Subalterno
0%

Figura n.° 9 - Categoria dos inquiridos

Fonte: Elaboracéo propria
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Gabinete de
Gestdo de
Informagdo e
Unidade de Apoio Conhecimento
21% 15%

Divisdo de
Recursos
12%
Divisdo de
Doutrina,
Normalizagio
eligbes o
Aprendidas Divisdo de
21% Planeamento de
Forcas
22%

Figura n.° 10 - Un/SubUn dos inquiridos

Fonte: Elaboracédo propria

Doutoramento
EnsinoBasico 0%

Mestrado o

21%

nsinoSecundario
24%

Pos- Graduagdo
15%

Licenciatura
40%

Figuran.° 11 - HabilitagGes Literarias

Fonte: Elaboracédo proépria
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Figura n.° 12 - Formagéo certificada em Gestdo Estratégica ou Gestdo de Projetos extra plano curricular

militar

Fonte: Elaboracédo propria

Iniciativa propria
0%

Promovida pelo
Exército
01%

Figura n.° 13 - Circunstancias da formagé&o

Fonte: Elaboracédo propria

Meda Geral

2.3. Compreende e ditingue os concetos.

3.3. Por vezes sente necessidade de awxilio prestado.

4.1. Compreende o processo de desdobramento das..
3.2. & formacdo, conhecimento &f ou experiéncia...
2.4 Compreende o intuito da estrutur s subjscente a...
45 0smeios de que digpde no desempenho das..
2.2. 0 mapa egraégico derivado da metodologia...
4 3. Compreende o seu papel na organizacdo ereve...
4.2, Julga pertinente a monitorizacao eavaliacdo do...

3.1. & ntroducdo do EPM foi um processo faseado,...
4.4 Sente-se totalmente ervolvido no processo de...
3.4 Existemn melhorizs a incrementar na adaptacao..

. I S, E
2.1. Egasensbilizado para o significado e.

- I 2 04
3,06
3,06
3,00
3,12
I C, 12
3,21
I S, 25
3,27
3,39
- —— 542
- IR 3

- I G,

Figura n.® 14 - Média das Respostas

Fonte: Elaboracédo propria
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APENDICE J - Conceitos base da estrutura funcional de GP do EME

Tabela n.° 20 - Conceitos Base da Estrutura Organizacional do EME

Sio representados pelos Coordenadores
de Area que desempenham fungdes nas
virias Reparticdes das Divisdes e ainda,
os elementos do Gabinete da Gestio de
Informacgio e da Unidade de Apoio. Sdo
responsaveis pela atualizagio permanente
das iniciativas/projetos que lhe estio
atribuidas.

Membros de Equipa (ME)

Sio interpretados pelos Chefes de
Reparticio das Divisdes, Chefe do
Gabinete da Gestio de Informacéo e pelo
Comandante da Unidade de Apoio.
Respondem pelo conjunto de
iniciativas/projetos que se desenrolam no
ambito das subunidades de que sdo
responsaveis.

Gestores de Projeto (GFP)

Entidade representada nas figuras dos
Chefes das Divisdes, do Gabinete de
Gestio de Informacio e do Comandante
Project Management Office (PMQ) da Unidade de Apoio. S#o responsdveis
por wvalidar/alterar a calendarizacio
(“baselines”)! das iniciativas/projetos
proposta pelos Gestores de Projetos.

Entidade representada na figura do Major-
General Diretor Coordenador do EME,

PMO Coordenador das Entidades do
assegura o acompanhamento de topo da

EME Gestio Estratégica ao nivel setorial
(EME).

Entidade representada na figua do

PMO Estratégico Tenente-General Vice-CEME, assegura o

acompanhamento de topo da Gestio
Estratégica ao nivel do Exército.

Fonte: Elaboracdo propria com base em EME (2015d, p.9)
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APENDICE L - Equipas de implementacéo do modelo

PMO Coordenador das Entidades do Acompanhamento de topo da Gestio Estratégica ao nivel
) EME do Exército.
Hoshin
Acompanhamento de topo da Gestdo Estratégica ao nivel
PMO Estratégico
setorial (EME).
Tatica Project Management Office (PMO) Calendarizacio (“baselines™) das iniciativas‘projetos
proposta pelos Gestores de Projetos.
. Respondem pelo conjunto de iniciativas/projetos que se
. Gestores de Projeto (GP) ) .
Operacional desenrolam no ambito das subunidades de que sdo
Tesponsaveis.
Responsdveis pela  atualizagdo  permanente  das
Acdo Membros de Equipa iniciativas/projetos que lhe estio afribuidas.

Fonte: Elaboracédo propria

Figura n.° 15 - Equipas de Implementagéo
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APENDICE M - Matriz XA3 de 1° Nivel-EME

Caorrelagio/Contribuigio FP CP 1 Cotrelagio/Contribuigio Responsabilidade
o % |[©ON }oparaa producio de um ambiente de seguranca g LI AL L]
o % | ©012 ks de apoio 4 poupulagio, as auteridades nacionais| LK AN []
[ ] 9% | Q021 kar a participagio da sociedade nas atividades do 1 [ 2K ] [ ] [ ]
(0] % | 9022 lidade e tipologia de atividades do Exétcito destina L BN ] L}
4] % | 0031 lumentar as forcas e o pessoal treinado e certifica e [ ] ] ]
4] % | 9032 Promover o treino de ambito conjunto & combinadd L} L 3R ]
QO o, [003 Methorar o apoio logistico e a sustentagio e ]
[] o | 0041 Melhorar a comunicagdo do Exército ] [ ] [} [ ]
Q 9% | Q042 b patriménio historico, cultural, intelectual, cientifici [ ] [ ] [ ]
[ ] o | 0051 qualidade e o reconhecimento da oferta educatival L AR [ ]
o] % | 0032 lres e civis nas formagées no Exército e formagio e ]
0 o | Q061 brico, cultural, intelectual cientifico, do conhecimeq L R [ ] [ ]
4] 25 | 0062 Los do Exéreito de dmbito histérico, cultural acadé o L] ]
(o] % | O063 lourar o controlo, 2 seguranga, a qualidade e a igug L L L AR J
Q o | OOTL ] Methorar a atratividade do servico no Exéreito e o0
(e} % | OO72 br as condigdes legais e estatutarias do servigo no L L L}
4] 2 | OO81 liehorar a ohtengio e a gestio de recursos human e ]
O % | O082 Hhorar a obtengdio ¢ a gestdo dos recursos finance] [ ] L] LN
4] 2 | OO83 | abtengio e a gestio dos recursos materiais e inff: e [ ] o0 [ ]
4] % | O084 bar as metodologias, as ferramentas ¢ o processo d LA L] LBL B
Q % [ OO |5 a priorizagio de investimentos e os prazos para LR AL [ ]
Q o | 0092 lugdes geneticas, organizacionais e operacionais n LR L] [ ]
O % | 9093 Jorcar 2 IDI como catalisador de um Exército mod LAL L]
L Objetivos Operacionais = Subunidade
=152 — =] =
21212 |z| | g 5 E
S ElE E & 2 = Z
= E = ER R = TADO-MAIOR =8 3 Z
= EEE £ DO EXERCITO z E =
HEEICIE 512 ~ s =23 3
S|Elg|&]= el gz [z |2 i3
a = s|la|z ERE o 3
HEEAEREAHE EEE | :
HEREEREEHEE 3 212 |5 |z g
HEEEHEREEHEE ] zl= =12
sl=|=|5|=]2 = 2] = = £ m|a
o|E|E|2|=(5|2]|2 = z FEE Z|E
=lz[2|=[2]|5[2]=]2] 2 £ ENENE =&
s[=|2|2|54|2]|2]z] & < a a2 i
AHHBEEHEHER 448 g
A HEHEEEEHE E 2 |2 (5 S HEEE
Zl=z|5|=|=E|=2]|=|5]° = Sl=158 <
a|lelz|=|>|Z|=|=]= . o g RO -
o B S = Y 1° Nivel- EME s g zlz]s o
SHEEEHEHERE N EN A EI =z
HEHEREEEE JHEE
A ELE R s = FAEE = £
HEHEHEHEEE = 3 T E I Z E
I EEEE [ = - o
JEEREEEHEEE I P P R L & z
ala|2|E|=]5] ¢ " & E
Ll fe iyl Indicadores E =] =
P I = -l = e
Eficdcia Legenda
Qualidade [} Forte Correlagio (60%-100%)
Eficiéncia e} Média Correlacio (30%-59%)
Correlagio/Contribuigio Correlagio/Contribuigio V] Fraca Correlagdo (0%-29%)
CP Codigo do Processo
FP Fator de Ponderagio
E Estado
1 Indicador

Figuran.® 16 - Matriz XA3 de 1° Nivel-EME

Fonte: Elaboracao propria
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APENDICE N - Matriz XA3 de 2° Nivel-DPF

Correlagio/Contribuig dio FP (&3 i S
% | As Asscgurar o apoio adminisirative- logistica
% | a7 Assegurar o fluxo de informagio externa
% AS Assegurar o fhixo de informac3o interna
- ® [® [® [ o, | A5 [oacompanhamento e o controlo da execugiio da atividade do| )
[ A4 Assegurar a organizagdo e a gestdo da informagdo
L] LR % A3 Garantir a coordenagiio da atividade do Exéreito o eo|le| e -
® (& & o & (o % A2 Estudar e Planear a atividade do Exército e oo e | e e - -
L] %% Al | participagio e a colaboragio do Exército a nivel Nacional e
— Atividades - Responsdvel
2 ET=E]=[E I EEREE =] &
2lslels|2|= E|E|s(2|5 Z|5|E|F|5|2
£ = z| z ESTADO-MAIOR Elzlal|l=]|8 3 N ENER ER
2 7| 22| & DO PaReTo g8 |=]|8 |z R R
s|g|= N N . Zl=|5|= |8 = |8 H Z |2
E_EE:;E‘. O I = = - - o I -
E E slal & £ 1208 21212 |22
RN <g§a§§:§~§§§~§ ..
s = 2 |52 ®& E = |
12|58 22| 2l 2|25 (2 ale|ale|z]|E Fin
sle|ld|l=|s2]|35]3 2|E(s|2]8 =]z |E]= |2 2|z
= 2 g8 lg|= g2 &l 12|22 |5
g ‘§§:§'§5 Ea§!E=E£'§-§s‘5
5 = £ sl le|=s 2|52 ([2 |2
= 2[z|=|=]¢® ) S EEEIE L
HEIREIR R 2° Nivel- DPF - e - - =
cle|5|S|5|2 ES I I = = = = o T -
£ 2222 S|z |2 |2 &= 2|5 |= |2
gl=[=2|s[=]= ggg’-a%ii§;§_:
=8 le |8 BElz|5|c|=]|E
ale| = | =(Efzlslz = lz|2|E|F =N
2(2|2|2|8|8] = Sl |2 (2|8 3 (2|82 |2 (2 2|z
sls|a|s|s]e slz ||z | B[ |2z |= =l E]
FP Acoes E |l |z |5 ]s s l=l8 | |l=]2
clelelclc leElelelecle
s[=]=]=]=]=] = - [ElE|ElE|E=[E]ElE]E]E
= E- = i~ 2lrl=slz
% Elaborar o conceito ¢ consolidar o processo — = *
de projetos
% |particular enfase nas areas S concentragdo de o
% ‘conceito de Apoio dz A.!za nas pz{spehvas regionais
o, | Comeeber e coordenar a ‘metodelogia de gestic 8 o
projetos no Exército
EsTTATe proper TrwroET
°% :xm;umdo e mcmﬁgurmdo a RCSI numa O
o Evolas para a 22 organizarRo que vier a ser o
aprovada para a RGP
% na ferramenta i ica MS &
Debet 3 e Y BERS
%% acmnpanhammln na ferramenta MS EPM dos O
et piofers:
% constantes no Plann de Aqu:;q:&zs LPM paxa 2017 [
e rrtavordrm Parers
% implementagdlo de boas priticas de Geatio de o
% Rever as NGP do Exército 143
ue | Elaborar a programagio anual de formagio em MS o
EPM e Gestio de Projetos
%% < lidar a ia de gestio [ed
% EPM para a np:mcmnahzacaa do Novo Ciclo O
', | Promover e apoiar o carregamento de dados das ES o
na operacionalizacio do Novo Ciclo Estratégico 17/19)
orpara
%% operacionalizar uma nova estrutura de medigio e O
o Coordenar a edificagiio de Capacidades e Forgas do o
¢ Exércite
4, | Coordenar a claboragdo  a exccugio de planos de o
s | Colaborar na definigdo de requisitos operacionais o
° especificagfes técnicas
UOTTETAT- & CoTTOTaT
%% revisdio e a zxzcug:au de Pm,ems de lnvzsummm -
" Coordenar a prnyami(il:r e a execugdo de projetos e -
sistemas do Exército
w, | Estudar e apresentar propostas de participagdo em -
° projetos P&S, SD ou outros projetos calaborativas
- ‘Contribuk para o Processo de Plancamento o
da Defesa Nacional
= Contribuir para o Processo de Plancamento das °
° O (ONU, NATO e EU)
o |Planear a estunira organica do Exército e as missdes o
° das U/E/O do Exército
%% Implementar e consolidar o SF14 [+3
% Avaliar o SF 2014 O
% Monitorizar o efetivo do Exército [+3
- Avaliar ¢ rever os conceitos estruturantes que o
presidem a do Exército
%% Consolidar 0 Programa de Gestao dos QO (PGQO) [+3
o Projetar solugbes aliernativas para minimizar o
° do SF14 (projego de alternativas)
%% Elaborar o Planeamento Estratégico do Exército O
o, | Coordenar a claboragde e a execusdo do Plana de o
° Médio e Longo Prazo do Exército (Visio 2030)
o Contribuir para a elaboragio da Diretiva Ministerial o
° para o Ciclo de de Defesa
u, | Avaliar o cstado de cdificacio das capacidades da o
terrestre (SF14)
o Avaliar 0s contributos dos Grupes de Trabalha o
iz S TS € progran
% IDI no Exéreito, a nivel Nacional e a nivel -
T Y L I —
% de IDI para a edificagio de capacidades com )
Correlagdo/Contribuigio Correlagio/Contribuigio

Figura n.’ 17 - Matriz XA3 de 2° Nivel-DPF

Fonte: Elaboracao propria
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APENDICE O - Exemplo de um Relatério A3

Analise das causas (Brainstorming)- Do

2
Relatorio A3 (Exemplo) Unidade

DIVISAO X
REPARTICAO Y

Acao (EPM)- Plan Seguimento das acoes- Check

+ Expasicao de problemas

* Recurso a topicos, graficos ou outros el auxiliares julgad
necessarios

Acomparhamento des Tarefas

Lewn Tl .
L

Tarefas (EPM)- Planeamento 3W ‘ Medidas a implementar- Act

* Apresentacao de solugoes

« Recurso a topicos, graficos ou outros el auxiiares julg:
necessarios

Figura n.® 18 - Exemplo de um Relatdrio A3

Fonte: Elaboracédo prépria
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APENDICE P - Anélise SWOT a GE do EME

Ambiente Interno

Forcas (Strengths)

Fraquezas (Wedalnesses)

Valorizagdo continua dos recursos humanos,
através do ensino, formacZo e a sua acreditacio e
reconhecimento anivel nacional e internacional.

Sensibilizagc3o para o significado eimportancia da
GE.

Introdugie da gestio da comunicagio. gestdo do
risco estratégico e mapeamento de processos.

Esforco na mamutencio de wum rigoroso
alinhamento (setorial e temporal)} entre as diversas
estratégias adotadas (em curto, médio e longo
prazo).

Possibilidade de acompanhar, através de
dashboards intuitives, o grau de realizacio dos
objetivos estratégicos definidos e em que medida
cada setor estd contribuir para 0s mesmos.

Lacunas ainda existentes na adaptagio do proprio
MS® EPM a todas as necessidades e na adequagio da
formac3o.

Dificuldade em adeguar a Estrutura de Medigio a
natureza das iniciativas estratégicas e dos objetives
para os quais contribuem.

Reducgiiodas incorporagdes e a elevada rotatividade
do pessoal conduz a eventuais perdas de
conhecimento. instabilidade do niimero de efetivos
e a uma concentracdo excessiva de tarefas numa so
pessoa

Resisténcia 2 mudanca, o medo do desconhecido e
atritos no que respeita i alteracio dos habitos de
trabalho.

-Necessidade de mecanismos que auxiliem a
compreensio do processo de desdobramento das
orientagbes estratégicas, confribuinde para o
envolvimento de todos.

xternos

N
i

Ambiente T

Oportunidades (Opportunities)

Ameacas (Threais)

Melhorar a imagem da organizagiio de forma a
posiciond-la adequadamente no seio da sociedade
e promover aincorporagdo de efetivos.

Aproveitamento da massa critica existente nos
outros Ramos para troca de conhecimentos elicdes
aprendidas.

Conjuntura soci oecondmica nacional dailtima década
impds fortes restrigdes financeiras e constrangimentos
na adaptagio dos meios existentes.

Imposigdo legal de instrumentos de planeamento e
gestdo estratégica dificultam a nommalizacio de
conceitos e o alinhamento de indicadores.

Figuran.® 19 - Anédlise SWOT & GE do EME

Fonte: Elaboracédo propria
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ANEXO A - Organigrama do EME

Direcdo i Gabinete de Gestdo de
Informacédo e Conhecimento

Estado- Maior Coordenador Unidade de Apoio do EME
Divisdo de Recursos Comando
Divisdo de Planeamento de Forgas Estado- Maior
Divisdo de Cooperacdo, Operacoes, Companhia de Comando e Servicos
Informacdes e Seguranca
Divisdo de Doutrina, Normalizacédo e Centro de Comunicagdes e Informagdo
Licoes Aprendidas

Figuran.’ 20 - Organigrama de EME

Fonte: Adaptado de EP (2015a,p.3)

XLII



Anexos

ANEXO B — A GE como Processo Sequencial e Ciclico

Avaliagio Intema da Organizacio |a=-t Definigio da Missio e dos ~a Avaliagio do Meio Envolvente
Objetivos Estratégicos Externo
:
4 El
Anilise Competitiva: =] =
- Pontos Fortes ! g
- Pontes Fracos o
- Oportunidades 2
- Ameagas €
' g

Geraclio & Selegio de Altemativas
Estratégicas:

Execuclo dos  |*

E}
=
S . ==
Planos Estratégicos ;. E
Controlo e ! a
Feedback de - o
Execugdo

Figura n. 21 - A GE como processo sequencial e ciclico

Fonte: Adaptado de Santos (2008, p. 326)
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ANEXO C - Visualizacdo do Relatério de Estado dos Objetivos do
EME

Ralatdrios EME
Estado GEME
ExacucZo OEME
Estada £, Coord, EME
Tabwla Projeton ENE

4 Retidagen
) Teda & Contwde do
Sebw

Pagine Inicisl  Dirwgis

Estado OEME

DRec DFF DCOIS DDMA  lnAs  OTImernationsis  Aceax Tratwlho  Gestas Extrategica EXERCITO 2030 EAM  Biblictwes

51:) Relatério de Estado dos Objetivos do Estado-Maior do Exéreito
¥

OEME 1 - Consclidar a posi¢lo EME enguanto principal églo de apoio 3 decisBo do Chefe do Estado-Mator do Exérelte

Perspetiva da Miss3o

i
3 1% 53% 40% 3% 3% u
[ommcx | | omacs | o OEMEL oy
o% s Fir 0% pres )
sI% o
Pucspwtiva dos Procasios Internos
5

%

1008 asx

268 5%

3
Perspetiva do Desenvolvimento

0

A5

it
Parspativa dos Recursos

2

o 2e%

Legenda

@ Objetvo Supersdo ® Objetno em Cumprimento Objetvoem misco @ Objetvo em NBo Cumprirnento

Geyyio irferior O% daavicentre 0 e 13% dervioertre 15% e 30 % Seavio supericr 8 30%

OEME 1 om cumprimento | 12%

Oatads Aolatéri; 6112015

Dbjokives v Exececho

Dbjetives Nio Inciades

Objetives sem Paro Base

Objetives Superados.

Objetives Comoridos

Ohjstivox en Rlsco

Dbjetives em ndo (umprimento

CHNE mak A antado

OE mals Mrasads

@ Cbjetvo sem avaliaglo

sem plano bese grevads

Figura n.° 22 - Estado da consecucao dos objetivos em Mapa Estratégico

Fonte: EME (2015d, p.15)
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S Home page - Estado Entidade Coordenadora EME - Internet Explorer

\»»vL:J ites/EME/EPM/Relat % C3%B3rio: 3 0 21 e%:20C EME/default. O]

142 || Home page - Estado Entidad... %

1> sites sugeridos ~

2 i E i Ii Estado Entidade Coordenadora EME

Pigina Inicial  Direcio  GGIC DRec DPF DCOIS DDNLA UnAp  GTInternacionais  Areas Trabalho  Gestdo Estratégica EXERCITO 2030 EPM  Biblioteca

Relatérios EME
EaRduOEE Relatério de Estado por Entidade Coordenadora do Estado-Maior do Exército Data doRelatorio:  6-11-2015
Execucio OEME

Estado Ent. Coord. EME

Tabela Projetos EME

OEME 1 em cumprimento | 32%

[3) Todo o Contatido do GGIC DRec DPF pcois DDNLA UnAp
®  OEME7- Coordenar e supervisionar a implementago dar .. [E=TE
@  OeME 8- Agilizar os processos de apoio & decis3o N0 EM ...

®  0eME 9 Contribuir para o desenvolvimento dientifico ...

@  OEME 10- Contribuir para a implementag3o de um sistema .. 3%

@®  OEME 11 - Melhorar o processo de edificagio de capacida ...
OEME 12 - Promover a melhoria da formagdo qualificado ... 20%

®  0eME 13- Promover a melhoria do apoio & familia milita ... [

@  05ME 14- Implementar a coordenagio e controlo da Gestd

<

Legenda

Entidade Coordenadora 3o contribui
para o objetivo

@ obi iper @ umprimento by ) Cumprimentc @ Objetivo sem Avaliagio

desvio inferior 0% desvio entre O e 15% desvio entre 15% € 30% desvio superior 8 30 % sem plano base gravado

Figura n.° 23 - Contribuicdo das Divisdes/CGIl/UnAp para os objetivos

Fonte: EME (2015d, p.16)

Home page - Execucio OEME - Internet Explorer

B30 o2 OEVE [EXeCu o T ToAT oS o307 200E E defauk a5t O

42| [2] Home page - Execudo OFME %

n E i Ii Execugdo OEME

Pigina Inicial  Direcio  GGIC DRec DPF DCOIS DDNLA UnAp  GT Internacionais  Areas Trabalho  Gestdo Estratégica  EXERCITO 2030 EPM  Biblioteca
Relatérios EME

Fatadc Oone %j Relatério de Execugdo dos Objetivos do Estado-Maior do Exército 6-11-2015

Execucdo OEME
Estado Ent. Coord. EME

Tabela Projetos EME OEME 1 - Consoli posigio EME enq OEME 1 em cumprimento | 32%
)
T ~
) Todo o Conteiido do
Site OEME 1. Consolidar a posigso do EME enquanto principal orgdo de .. — 2+
— 5%
OEME 2 - Contribuir para a estruturagdo do treino operaciona ... o%
0%
OEME 3 - Promover a participagdo de forgas e militares do Ex .. — 1~
— 5o
OEME 4 - Promover 0 aumento da participagio de forgas e mili .. x

OEME 5 - Melhorar o apoio logistico da forca e sustentagio d ..

OEME - Promover o incremento do apoio 35 populagdes e salv .. E— %

OEME 7- Coordenar e supervisionar a implementagio da reestr ...

Legenda
@ Objetivo Superado @ Objetivo em Cumprimento ObjetivoemRisco @ Objetivoem N3o Cumprimento @  Objetivo sem Avaliagdo

desvio inferior 0% desvioentre O e 15% desvio entre 15% € 30% desvio superior 8 30 % sem plano base gravado

I % conclusioReal doObjetivo [l % Conclusio Plano Base do Objetivo

Figura n.® 24 - Estado da consecucdo dos objetivos
Fonte: EME (2015d, p.17)
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ANEXO D - Organizacao da GPEXx

,_----_-\
-

=

BE

1

E H

LEGENDA:
PMO = Profect Management Cffice = Gabinete de Gestdo de Projetos

(e
P [Gastodo gt |

Figura n.° 25 - Organizacdo da GPEx

Fonte: Adaptado de EP (2015b, p.3-6)
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ANEXO E - A adaptacéo do Ciclo PDCA ao Ciclo FAIR

Focar

(VFO)

Poucas Prioridades
Estratégicas Vitais

Alinhar
Planeamento Anual

Act

Plan

Check

Do

Integrar

Gestao Diaria

Figura n.® 26 - A Adaptacao do Ciclo PDCA ao Ciclo FAIR

Fonte: Adaptado de Thomaz (2015, p.32)
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ANEXO F - O Processo catchball

Estratégia apresentada num encontro formal

Equipa 1
Metas/ Meios

Equipa 2 ‘\
Metas/ Meios
Equipa 3
\. Metas/ Meios

Equipa 4

<

Plano de acio (0 qué?, quem?, quando?)

Figura n.° 27 - O Processo catchball

Fonte: Adaptado de Thomaz (2015, p.33)
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ANEXO G - Modelos de King (1989) e Akao (1991)

Planeamento Hoshin
Ahbordagem de Desenvolvimento

Alinhamento

Auto- diagnostico

/ Processo de Gestio \
/ Objetivos Individuais \

| Hierarquia de necessidades organizacionais |

Figura n.° 28 - Modelo de King (1989)

Fonte: Adaptado de King (1989)

Equipas de acao _ Gestao de topo
Visdo

Objetivos

Revisy Ytas
Hoshin

Acdes Kanri Estratégia
Cronogramas <=  Recursos

Indicadores

Gestao
intermédia

Figura n.° 29 - Modelo de Akao (1991)

Fonte: Adaptado de Akao (1991)
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ANEXO H - A Matriz X-A3

Correlagio Correlagio/Contribuigie Responsabilidade
|
4
5
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1
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1
] Legunda:
4 @ Form sz o b de s
f i sl 4 )
] i ou oazzca-chies
7 s
] PR T T ———
3 o i 4
1]
Correlagio Correlagio/Contribuigio
Executado por: Cat: Mogs:

Figura n.° 30 - A Matriz XA3

Fonte: Thomaz (2015, p.43)
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ANEXO I - Integracdo do BSC com o HK

Missdo
Visdo
Estratégia (Plano de Agdo)
/{ Balanced Scorecard (Implemen\sfio i
e foco)
a Iniciativas Estratégicas (O queé | )
necessario fazer) Hoshin Kanri
)
[ Objetivos Pessoals
/ /
U ‘
Resultados Estratégicos

Figura n.° 31 - Integragdo do BSC com o HK”

Fonte: Adaptado de Redi (2005)
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