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Resumo

O ambiente organizacional - complexo e em constante mutagao - é impulsionado
por uma série de fatores, incluindo a globalizacdo, avancos tecnolégicos,
regulamentagdes em constante mudanga e até mesmo com acontecimentos

imprevistos, tais como pandemias, conflitos armados ou crises econdmico-financeiras.

Manifesta-se assim a necessidade de possuir métodos de gestdo estratégica para
as organizacdes que desejam monitorizar efetivamente as suas estratégias, melhorar o

seu desempenho e alcancar os objetivos estratégicos a que se propdem.

A Escola Naval (EN) é uma Unidade Organica Auténoma do Instituto Universitario
Militar (IUM) que desempenha um papel fundamental na formagdo dos Oficiais dos
quadros permanentes da Marinha Portuguesa. A missdao desta instituicdao é abrangente,
exigindo ndo sé a oferta de uma educacdo de alta qualidade, mas também a necessidade
de alinhar essa educacdo com as demandas estratégicas e operacionais da Marinha.
Reconhecendo esse desafio, o estudo propde avaliar a necessidade e viabilidade de
implementar o Balanced Scorecard (BSC) como uma ferramenta de gestdo estratégica
para melhorar a capacidade da EN de integrar as suas estratégias educacionais,

operacionais e administrativas com os seus objetivos de longo prazo.

Este estudo adota uma abordagem de métodos mistos para explorar a
aplicabilidade e a eficacia do BSC no contexto da EN, combinando a recolha de dados
guantitativos por meio de questiondrios distribuidos a uma ampla gama de partes
interessadas e métodos qualitativos, especificamente entrevistas semiestruturadas com
os principais envolvidos nos processos de planeamento estratégico e na tomada de
decisdao. Os questionarios foram projetados para recolher perce¢des sobre as praticas
de gestdo estratégica e o impacto potencial do BSC, enquanto as entrevistas
aprofundam os desafios e oportunidades da sua implementacgdo, oferecendo uma
compreensdao rica e contextualizada das necessidades da gestdo estratégica na
institui¢ao.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Escola Naval, Gestdo Estratégica,

Planeamento Estratégico, Marinha Portuguesa.
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Abstract

The organisational environment, which is complex and constantly evolving, is
driven by several factors, including globalization, technological advancements,
constantly changing regulations, and even unforeseen events such as pandemics, armed
conflicts, or economic-financial crises. This context highlights the need for strategic
management methods for organisations that wish to effectively monitor their strategies,

improve their performance, and achieve their strategic objectives.

The Naval Academy is an Autonomous Organic Unit of the Military University
Institute that plays a fundamental role in the training of permanent officers for the
Portuguese Navy. The mission of this institution is comprehensive, requiring not only
the provision of high-quality education but also the need to align this education with the
strategic and operational demands of the Navy. Recognizing this challenge, the study
proposes to evaluate the necessity and feasibility of implementing the Balanced
Scorecard (BSC) as a strategic management tool to enhance the Naval Academy's ability
to integrate its educational, operational, and administrative strategies with its long-term

objectives.

This study adopts a mixed methods approach to explore the applicability and
effectiveness of the BSC in the context of the Naval Academy, combining the collection
of quantitative data through questionnaires distributed to a wide range of stakeholders
and qualitative methods, specifically semi-structed interviews with key players involved
in the strategic planning and decision-making processes. The questionnaires were
designed to gather perceptions about current strategic management practices and the
potential impact of the BSC, while the interviews delve into the challenges and
opportunities of its implementation, offering a rich and contextualized understanding of

strategic management needs within the institution.

Keywords: Balanced Scorecard, Portuguese Naval Academy, Strategic

Management, Strategic Planning, Portuguese Navy.
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Introdugao

Este capitulo tem como objetivo delinear e justificar a pertinéncia do tema em
qguestdo. Inicialmente, é apresentada a contextualizacdo do tema, com o objetivo de
esclarecer a sua necessidade e importancia. Posteriormente, é realizado o
enquadramento especifico na Marinha Portuguesa, nomeadamente na EN, e o seu
contributo fundamental para as Ciéncias Militares Navais. Concluida esta
contextualizacdo, sdo apresentadas as questdes de investiga¢ao, a questado central e os
objetivos que guiardo o estudo. Por fim, o capitulo é encerrado com a delineacdo da

estrutura da presente dissertagao.

Como afirmam Sa et al. (2021), "A satisfacdo de cada investigador em saber que o
resultado do seu trabalho é considerado credivel, objetivo e fidvel é o objetivo de todos

os investigadores." (p. 10)

Contextualizagao tedrica

A partir dos anos 70, o mercado experimentou mudancgas tecnoldgicas,
econdmicas e socioculturais (Gomes, 2019), introduzindo incertezas nos processos
estratégicos e de tomada de decisdo. A globalizacdo, a intensificacdo da concorréncia
transnacional, o aumento do rendimento e educa¢do, a desregulamentacdo e a
inovacdo acelerada impoem desafios significativos as organizacdes, afetando a sua

capacidade de atingir objetivos e manter a sobrevivéncia (Santos, 2008).

Neste cenario de constante mudanca, as organizacées devem adotar estratégias
para enfrentar as adversidades e aproveitar as oportunidades. A capacidade de
adaptacdo exige evolugdo continua em estrutura organizacional, recursos humanos e

tecnoldgicos, e interagcdo com os stakeholders (Santos, 2008).

Pinto (2009) enfatiza a importancia de uma gestdao de desempenho integrada,
incluindo definicdo de estratégias claras, comunicacdao eficaz, alinhamento dos
colaboradores com objetivos organizacionais, acompanhamento da execucdo

estratégica, medicdo de desempenho, integracdo de solucbes tecnoldgicas e



flexibilidade para rapidas adaptacdes. Esta abordagem é fundamental para o sucesso

das organizagdes, sejam privadas, publicas ou do setor nonprofit.

A gestdo moderna observa uma crescente responsabilizacdo dos trabalhadores
pelo seu desempenho e contribuigdo para o sucesso organizacional, e maior inclusao
nos processos decisérios (Santos, 2008). Pinto (2009) destaca a mudanga nos
paradigmas de medicdao de desempenho, integrando indicadores financeiros e
intangiveis, e a necessidade de avaliar o impacto do capital humano. A nova visdo sobre
desempenho sublinha que as pessoas geram resultados, sendo crucial que todos os
niveis organizacionais compreendam a estratégia e o seu papel nos objetivos

estratégicos.

Com a globalizagcdo e as mudangas do mercado, as organizagdes necessitam de
modelos de gestdo estratégica sélidos e simples. Pinto (2009) afirma que este cenario
criou a necessidade de um sistema para obter informacgdes claras sobre a desempenho
operativa e o alinhamento com as estratégias definidas pela gestdo de topo. O BSC
tornou-se essencial, sendo um sistema de gestdo estratégica capaz de enfrentar essas

adversidades.

O BSC, amplamente popularizado, tornou-se uma ferramenta util na gestao
estratégica das empresas, ajudando-as a estabelecer, implementar, monitorizar e
alcancar estratégias e metas por meio da interpretacdo e desenvolvimento de objetivos

(Van, 2024).

Enquadramento do tema

Conforme refere Sarrico (2010):

“As Ultimas décadas foram marcadas por pressdes crescentes para
aumentar a eficiéncia e a eficacia do setor publico em geral, e do ensino
superior em particular. Em varios paises do mundo ocidental tem havido cortes
no financiamento publico do ensino superior, sendo em termos globais, pelo

menos em termos per capita. Paralelamente, tem havido pressdes para maior



prestacdo de contas e maior seletividade na distribuicao de fundos, cada vez

mais dependentes de exercicios de avaliagdo do desempenho” (p. 4).

As pressdes para reformar o ensino superior intensificaram-se nos ultimos anos, a
medida que o financiamento publico se tornou mais restrito, a autonomia institucional
mudou e as avaliagbes de desempenho externas exigiam a demonstracao publica da
eficiéncia e eficacia institucional. Estas pressdes desafiaram as universidades a alterar
os seus modelos tradicionais de gestdo e incentivaram a introducdo de praticas de

medi¢do, comunicagao e gestdao do desempenho (Melo et al., 2008).

Santos (2015) afirma que o estado complica a vida das instituicGes de ensino
superior (IES) publico ao fazer cortes sucessivos nas transferéncias do orcamento de
estado para estas instituicdes e destaca a feroz competi¢cdo entre elas. Para superar
essas adversidades e competir com as suas concorrentes, as IES precisam de usar

ferramentas de gestdo estratégica.

Segundo Gomes et al. (2007), qualquer organizacdo, publica ou privada, precisa
de comunicar a sua estratégia e objetivos, bem como as medidas de desempenho em
todos os niveis da organizacdo. Embora o BSC tenha sido inicialmente desenvolvido para
o setor privado, Kaplan (2010) refere que pode ser aplicado a qualquer organizacao,

incluindo entidades publicas e sem fins lucrativos.

A implementacdo do BSC em IES pode promover uma gestdo estratégica mais
eficaz, alinhando a missdo e os objetivos institucionais com as atividades operacionais
(Van, 2024). Ao integrar indicadores financeiros e nao financeiros, o BSC oferece uma
visdo holistica do desempenho, permitindo uma avaliacao equilibrada entre metas de
curto e longo prazo. Esta abordagem promove exceléncia em educacdo, investigacdo e

extensdo, alavancando inovacdo e sustentabilidade institucional.

Além disso, ao incorporar perspetivas como aprendizagem e crescimento,
processos internos, clientes (alunos, corpo docente e parceiros) e financeira, o BSC
estimula a melhoria continua e a adaptacdo as mudancas no ambiente educacional,
facilitando a tomada de decisdo (Li, Gao e Xu, 2024). A participacdo e o compromisso de

toda a comunidade académica na definicdo e monitorizacdao de objetivos estratégicos



reforcam a coesdo interna e a responsabilidade compartilhada, contribuindo para a

competitividade e reputac¢do da instituicdo no cendrio global.

Sendo a EN uma unidade organica auténoma do IUM, pertencente a
Administracdao Publica, o seu propdsito ndo é o lucro, mas sim uma gestao eficaz dos

recursos disponiveis. A missdo da EN, conforme a Portaria n.2 21/2014, é:

“formar os Oficiais destinados aos quadros permanentes da Marinha,
habilitando-os ao exercicio das funcbes que estatutariamente lhes sdo
cometidas, conferir as competéncias adequadas ao cumprimento das missdes
especificas da Marinha e promover o desenvolvimento individual para o

exercicio de fungbes de comando, diregao e chefia.” (p. 764).

Para cumprir esta missdo, dificultada por fatores externos e internos, é essencial
gue a EN possua um sistema de gestdo estratégica que alinhe a sua estratégia com os

seus objetivos e auxilie a tomada de decisao do comando.

Deste modo, o ambito de aplicacdo desta investigacdo incide sobre a EN,

considerando a gestdo estratégica tanto da Marinha quanto do IUM.

Questoes de investigagao

Posteriormente a contextualizacdo e enquadramento do tema, surge a
necessidade de definir a questdo central, que sera a pergunta a investigar. “E a partir da
pergunta a investigar que se compreende de forma mais clara como se deve conduzir
todo o processo de investigacdo para se poder dar uma solu¢ao ao problema a ser
investigado.” (Ruas, 2022, p. 82). Albert Einstein citado por Ruas (2022), sugere que a
formulacdo da questdo central é de extrema importancia: “Se eu tivesse uma hora para
resolver um problema, e se a minha vida dependesse disso, eu usaria os primeiros 55

minutos para formular a pergunta mais adequada a ser colocada”.

Desta forma, a questdao central definida foi a seguinte: “Tendo em conta os

recursos a disposicio da Escola Naval, qual seria a viabilidade e o impacto da



implementac¢ao do Balanced Scorecard como ferramenta de apoio na melhoria da

tomada de decisdao?”.

Posteriormente a definicdo da questdo central torna-se necessario definir as
questdes de investigacao (Ql). Estas sdo colocadas pelo investigador de forma a permitir
uma melhor compreensao da questdo central e sdo questdes que se colocam no dmbito
da problemdtica em estudo, com o propdsito de compreender o contexto da

investigacdo (Ruas, 2022).

Segundo Ruas (2022), nos trabalhos de investigacdo académica, formulam-se
entre cinco e oito questdes de investigacao, que devem ser respondidas durante o
processo de obtencdo de dados. Assim, formularam-se as seguintes questdes de

investigacao:

Ql 1 — Quais sdo os obstaculos que dificultam o planeamento e a implementacao

da estratégia na EN?

Ql 2 — Qual é o impacto da falta de autonomia administrativa e financeira na

eficacia da gestdo estratégica na EN?
Ql 3 - E necessdrio melhorar o sistema de gest3o atualmente utilizado pela EN?
Ql 4 — O BSC contribui para a eficiéncia da tomada de decisdao na EN?

Ql 5—-Qual é o grau de resisténcia a implementacdo do BSC?

Objetivos de investigagao

Alicercada a questdo central previamente definida, foram formulados os objetivos
de investigacao. A “clara definicdo dos objetivos da investigacao facilita o investigador
na determinacdo de todo o processo de investigacdo e na escolha das metodologias de
investigacdo a serem utilizadas para se atingir o objetivo pretendido.” (Ruas, 2022, p.

189).

Neste sentido, o objetivo geral da investigagao é: avaliar a gestao estratégica na
EN e a viabilidade de implementar o BSC como ferramenta de apoio para aprimorar a

tomada de decisao.



De acordo com Ruas (2022), os objetivos especificos sdo definidos como pequenos
objetivos a serem cumpridos ao longo do trabalho, que em conjunto vao facilitar que se

atinja o objetivo geral.

Por forma a convergir para o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos

especificos:

1. Descrever conceitos de gestdo, controlo de gestdo, gestao estratégica,
planeamento estratégico e o porqué da sua necessidade;

Descrever e compreender os conceitos do BSC;

Descrever a necessidade de gestdo estratégica no Ensino Superior;

Caracterizar o Ensino Superior Militar (ESM) em Portugal;

ARSI S

Conhecer as alteragbes para a adocdao do modelo do BSC para a
Administracdo Publica;
6. Aferir as atuais praticas de gestdo estratégica na EN;

7. Analisar a pertinéncia e adequacao do BSC na EN.

Estrutura da Dissertacao
A presente dissertagdo encontra-se estruturada em sete capitulos, seguidamente

resumidos:

= Introdugdo: neste capitulo é feito o enquadramento do tema em estudo, bem
como a sua contextualizacdo. Neste capitulo é ainda formulada a pergunta a
investigar, sdo expostos os objetivos da investigacdo e é apresentada a estrutura
da dissertacao.

. Revisdo de literatura: neste capitulo o estado da arte é esclarecido e aprofundado,
onde s3o abordados os diferentes conceitos tedricos tais como, gestao, gestao
estratégica, planeamento estratégico, processo estratégico da Marinha, Plano de
Atividades (PA) da EN, BSC e ESM em Portugal.

. Metodologia da investigacdo: neste capitulo sdo elencados todos procedimentos

metodoldgicos e os materiais utilizados no estudo. Aqui, é realizada uma descri¢do



minuciosa das fases de investigacdo, a selecdo da amostra, os métodos de recolha
de dados e os métodos de analise de dados.

Apresentacao, tratamento e discussao dos resultados: neste capitulo é feito o
tratamento dos dados obtidos por via dos procedimentos do capitulo anterior,
bem como a sua caracterizacio e apresentacdo. E realizada a discussdo de
resultados, para que se possam formular as consideragdes finais.

Consideragdes finais: neste capitulo sdo abordadas as consideracdes finais da
investigacdo em causa, bem como as suas limita¢cdes e de forma a promover o

conhecimento sdo apresentadas sugestdes para estudos futuros.






2. Revisao de Literatura

A revisdo da literatura tem como finalidade ser um fio condutor na elaborag¢do da
presente dissertacdo. Neste capitulo é feito um levantamento da literatura cientifica da
area em estudo — gestdo, gestdo estratégica, planeamento estratégico, processo
estratégico da Marinha, PA da EN, BSC, ESM em Portugal e caracterizacao da EN - e

posteriormente a sua sintese.

Para Ruas (2022), a revisdo da literatura devera ser “extensiva, detalhada e
adequada ao contexto do tépico em investigacdo, de modo a proporcionar o necessario
enquadramento e conhecimento para a compreensao da temdtica em estudo”. Assim,
o objetivo central deste capitulo é explorar a fundamentacdo tedrica, delineando os

conceitos-chave relacionados com o tema em investigagao.

2.1. Agestao

Segundo Robbins e Coulter (2018), a pratica da gestdo existe ha milhares de anos.
As piramides do Egito e a grande muralha da China constituem exemplos eloquentes
qgue, hd milhares de anos, decorriam de grandes projetos geridos por pessoas

responsaveis pelo planeamento, organizacao, lideranca e controlo de atividades.

Santos (2008), define gestdo como o processo de coordenacdo e integracao das
atividades, através do planeamento, organizacao, direcao e controlo, com o objetivo de
assegurar a consecucdo dos objetivos definidos, através das pessoas de forma eficaz! e
eficiente?. Teixeira (1998) aborda o conceito de gestdo, “como o processo de se
conseguir obter resultados (bens ou servicos) com o esfor¢o dos outros.” (p. 3). Este
autor sustenta que a tarefa de gestao reside na interpretacdo dos objetivos propostos e
transforma-los em acdo empresarial, através do planeamento, organizagao, direcado, e
controlo dos esforcos realizados em todas as areas e em todos os niveis da empresa, a

fim de atingir esses mesmos objetivos. Consequentemente, a gestdo engloba, portanto,

1 Que efetua o que promete ou o0 que se espera; que causa o resultado inicialmente pretendido.

2 Que obtém resultados ou tem o funcionamento esperado com uma maior economia de recursos e /ou
tempo.



quatro fun¢Bes fundamentais: planeamento, organizacao, direcdo e controlo (Robbins

e Coulter, 2018; Santos, 2008; Teixeira, 1998).

Peter Drucker, na década de 50, apresentou um modelo de gestdo caracterizado
pela existéncia de planeamento e a respetiva avaliagdo de desempenho, suportada em
fatores objetivos e quantificdveis, nomeadamente através da utilizacdo de indicadores
e metas previamente estabelecidas. Desta forma, o sucesso de uma organizagao é tanto
maior quanto maior for o foco do seu empenho na mesma direcdo - objetivos (Caldeira,

2014).

Ao implementar as orientagdes estratégicas na empresa, torna-se imprescindivel
avaliar em que medida os seus objetivos foram realmente alcancados — controlo de

gestdo. Otley, Broadbent e Berry (1995), apresentam 3 defini¢cdes de controlo de gestao:

Para Anthony’s (1965), uma cldssica definicdo de controlo de gestdo é “o processo
pelo qual os gestores asseguram que os recursos sao obtidos e utilizados de forma
eficaz e eficiente na realizacdo dos objetivos da organizacao”;

Para Lowe (1971), define controlo de gestdo como sendo um sistema de informacgao
organizacional que procura e recolhe informacdes, responsabiliza e da feedback.
Este sistema é concebido para garantir que a empresa se adapta as mudancas no
seu ambiente e que o comportamento de trabalho dos seus empregados é medido
por referéncia a um conjunto de sub-objetivos operacionais (que estdo alinhados
com os objetivos globais da empresa), de modo que a discrepancia entre os dois
possa ser corrigida e anulada;

De acordo com Machin (1983), o controlo de gestdo é o processo pelo qual os
gestores asseguram que os recursos sao obtidos e utilizados eficaz e eficientemente

na realizacao dos objetivos da organizacao.

De acordo com Freire (2020), o controlo de gestdo permite avaliar o desempenho
da organizacao a todos os niveis, determinar as eventuais insuficiéncias de gestdo e
identificar vias para melhorar o desempenho futuro. O autor enfatiza que a médio e
longo prazo, o controlo de gestdo tem uma grande tendéncia a incidir principalmente

sobre indicadores de natureza econdmico-financeira. Posto isto, Freire (2020) enfatiza
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gue para complementar a avaliacdo financeira, é importante possuir um sistema de
controlo estratégico assente num conjunto selecionado de indicadores criticos para o
desempenho competitivo da organizacdo. O mesmo refere que, dada a sua relevancia
estratégica deve ser concebido de forma a criar um bom balanceamento entre os varios

indicadores a utilizar.

O BSC permite integrar num Unico modelo quatro perspetivas: financeira, do
cliente, dos processos internos e da aprendizagem. Dado as diferencas e
complementaridades que cada perspetiva tem entre si, o BSC permite um bom

balanceamento entre os indicadores e uma analise eficiente da estratégia (Freire, 2020).

2.2. Estratégia
Ao definirmos os objetivos de uma empresa, emerge a questdo sobre qual a

melhor estratégia a adotar para alcanga-los.

Ao explorar a etimologia da palavra "estratégia", derivada do grego "strategos",
compreendemos que, tanto no contexto militar como no empresarial, a estratégia
envolve um conjunto de analises que culminam num plano de ag¢des destinadas a
conquistar e controlar territérios ou mercados, respetivamente (Freire, 2020). Esta
analogia entre o campo militar e empresarial é enfatizada por Clausewitz (1832), citado
por Santos (2008), que compara a guerra ao ambiente competitivo empresarial, ambos
vistos como arenas de conflito de interesses. Esta perspetiva enriquece a compreensao
do conceito de estratégia empresarial, ressaltando a sua importancia fundamental na

navegacao e no sucesso num ambiente competitivo globalizado.

Nicolau (2001), com o objetivo de definir o conceito de estratégia, fez um
levantamento das definicbes de estratégia na literatura de gestdo empresarial,

elaboradas ao longo de trés décadas:

I.  Chandler (1962) define estratégia como “a determinacdo dos objetivos bdsicos de
longo prazo de uma empresa e a adog¢do das a¢cOes adequadas e afetacdo de recursos

para atingir esses objetivos.”;
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Steiner e Miner (1977) definem estratégia como “o forjar de missGes da empresa,
estabelecimento de objetivos a luz das forgas internas e externas, formulagdo de
politicas especificas e estratégias para atingir objetivos e assegurar a adequada
implantacdo de forma que os fins e objetivos sejam atingidos.”;

Hax e Majluf (1988) definem estratégia como “o conjunto de decisGes coerentes,
unificadoras e integradoras que determina e revela a vontade da organizacdao em
termos de objetivos de longo prazo, programa de ac¢des e prioridade na afetacao de

recursos.”.

Freire (2020) redefine estratégia empresarial como o conjunto de decisGes e agdes
gue visam a criacdo de valor superior para os clientes de maneira sustentdvel,
salientando que tal abordagem transcende meros planos teéricos, englobando ac¢des
concretas e a sustentabilidade dos beneficios para todos os stakeholders. Esta visao
sugere que a verdadeira estratégia é dinamica e incorpora tanto a visdo quanto a

execucdo, garantindo uma vantagem competitiva duradoura.

Contrastando, Santos (2008) expande o conceito para além do contexto
competitivo, argumentando que a estratégia é aplicavel, universalmente, a qualquer
tipo de organizacao, independente da sua natureza ou objetivo. Esta perspetivainclusiva
reconhece a estratégia como fundamental para a eficacia e eficiéncia organizacional,
mesmo em entidades publicas ou sem fins lucrativos, desafiando a nocdo de que a

estratégia é relevante apenas em contextos de concorréncia direta.

A integracdo dessas visOes oferece uma compreensao mais ampla de estratégia
como uma ferramenta essencial de gestao, capaz de orientar organiza¢des de todos os
tipos na sua missdo, independentemente da presenca de concorrentes. Assim, a
estratégia emerge ndo s6 como um plano para superar adversarios, mas como uma
bussola para a exceléncia operacional e realizacdo de objetivos institucionais,
reforcando a importancia de uma abordagem estratégica holistica e adaptativa que

abarca todos os aspetos da gestdo organizacional.
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2.3. Gestao Estratégica

Lobato et al. (2012), definem gestdo estratégica como “a arte de escolher os
caminhos que levem aos objetivos estratégicos, considerando-se as mudancas
ambientais e as capacidades da organizacao, de forma que possam maximizar a sua
competitividade nos mercados em que atua.”. A gestdo estratégica visa o
estabelecimento de objetivos e de orientagdes estratégicas para se atingir o
estabelecido. Segundo Lobato et al. (2012), um dos maiores desafios para um gestor é
conduzir estrategicamente a organizagao, visto que gerir uma empresa num ambiente

dindmico em constante mudanca requer andlises e planos eficientes.

Para Bryson e George (2020), as abordagens de gestdo estratégica tem em vista
criar um sistema que permita gerir estrategicamente uma organizacdo. Segundo estes
autores, os sistemas de gestdo estratégica sdo tentativas de coordenar os processos da
tomada de decisdo entre niveis e fun¢des da organizacao e de se concentrar no facto da
organizacdo estar a implementar as suas estratégias e a cumprir a sua missdo. Hunger e
Wheelen (2003), aprofundam mais este conceito, onde definem gestdo estratégica
como o conjunto de decisGes e acdes de gestdo que determinam o desempenho a longo
prazo de uma empresa. Para estes autores a gestdo estratégica inclui a analise do
ambiente (externo e interno), a formulacdo da estratégia, a sua implementacao,

avaliacao e controlo.

Santos (2008) expGe uma concec¢dao ampla e abrangente do conceito de gestdo

estratégica, como:

“um processo sistematico e dinamico de planeamento, organizacao,
lideranca e controlo do sistema de valor de uma organizacdo, tendente a
assegurar a continua adaptacdo desta as constantes altera¢bes do meio
envolvente e as necessidades dos clientes, com vista a criacdo e manutencdo
de vantagens competitivas, que garantam o cumprimento da sua missao e

objetivos com a maxima eficacia e eficiéncia.” (p. 328).

Segundo Santos (2008), o conceito de gestdo assim definido destaca:
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O entendimento que o conceito de gestdo estratégica se trata de um processo de
gestdo e, portanto, é composto pelas fungGes de planear, organizar, dirigir e
controlar;

A sua importancia enquanto processo imprescindivel ao cumprimento dos objetivos

da organizacdo e da missao;

Por outras palavras, a gestdo estratégica é um processo continuo e dinamico de
planeamento, organizacdo, lideranca e controlo, que permite as organizacoes
determinar “onde estdo”, para “onde querem ir” e “como é que I4 irdo chegar” (Santos,

2008).

2.3.1. Gestdo Estratégica em organiza¢6es sem fins lucrativos

De acordo com Brown (2014), existe trés entidades organizacionais idealizadas —
empresas com fins lucrativos, entidades governamentais e organiza¢ées sem fins
lucrativos ou do setor social. Para este autor as organiza¢des sem fins lucrativos operam
em mercados que, pela sua natureza, ndo tem potencial para gerar lucro. Estas podem
obter rendimentos através da “concorréncia” e da “comercializagao” dos seus servigos,
mas existem para produzir um beneficio para o publico seja por uma missao social,
cultural ou ambiental. Por conseguinte, Brown (2014) defende que as organizacdes sem

fins lucrativos ndo sdo empresas no sentido classico.

Nesse sentido, é importante destacar que as estratégias de gestao adotadas por
organizacdes sem fins lucrativos serdo diferentes daquelas que visam o lucro. Assim, a
gestdo estratégica nestes contextos envolve uma definicdo clara da missao e dos
objetivos, uma vez que para este tipo de organizacoes, todas as atividades e decisdes
estratégicas devem estar orientadas para a missdo. As partes interessadas nessas
organizacdes incluem doadores, voluntarios, beneficiarios dos servicos e a comunidade
em geral, o que ressalta a necessidade da gestdo estratégica neste tipo de organizacdes,
garantir o envolvimento efetivo destes grupos para promover um suporte continuo e
alinhamento com a missdo. Embora o lucro ndo seja o objetivo deste tipo de

organizacdes, a sustentabilidade financeira é crucial. Portanto, a gestdao estratégica
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destas organizacdes deve envolver a diversificacdo de fontes de financiamento,

campanhas de angaria¢do de recursos e a gestdo eficiente dos recursos disponiveis.

2.3.2. Insuficiéncias dos sistemas de Gestao Estratégica tradicionais

Os sistemas de gestdo estratégica tradicionais ndo ajudavam os gestores a
desenvolver novas orientagGes estratégicas nem a compreender como criar
oportunidades no meio de tanta mudanca (Freeman & Mcvea, 2001). Estes sistemas,
orientados para metas financeiras e competitivas de curto prazo, ndo sdo adequados
para enfrentar a mudanca e os desafios contemporaneos pelos quais as organizagdes

passam.

Os sistemas de gestdo tradicionais, com planeamentos rigidos, falham em
adaptar-se a este ambiente de negdcios da atualidade, caracterizado por mudancas
rapidas e imprevisiveis, limitando a capacidade da organizacao responder de maneira
eficaz e demonstrando falta de flexibilidade. Além disso, estes sistemas apresentam um
foco limitado, ou seja, concentram-se excessivamente em indicadores financeiros,
negligenciando outras métricas importantes. Adicionalmente, a falta de integracdo
entre varios niveis e fungdes de uma organizagao, que estes apresentam, pode resultar

em estratégias desarticuladas e uma execucgdo ineficiente.

Para superar as deficiéncias mencionadas, as organizacdes estdo cada vez mais a
utilizar abordagens holisticas e flexiveis a gestdao estratégica, que valorizem a

adaptabilidade, o alinhamento com a missdo e uma visao integrada de sucesso.

2.4. Planeamento Estratégico

Para Ribeiro (1998), em linguagem comum o termo planeamento esta associado a
indicacdo das coisas a fazer, enquanto num sentido mais lato esta relacionado com a
atividade de “definir um plano de acdo tendo em conta determinado ambiente, onde se
tém de verificar todas as condicGes necessarias para empreender uma tarefa cujo

objetivo previamente se definiu.” (p. 119). Ribeiro (1989) acrescenta que o planeamento
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surge quando estamos perante situagdes que criam adversidades, para as quais ndo se
dispGe de uma resposta clara ou eficaz. Por fim, este autor conclui que o planeamento
€ um processo continuo “com a permanente decisdo sobre o que deve ser feito, como,
onde e quando deve ser feito, por forma a alcangar ou preservar os objetivos que

elegemos.” (p. 120).

O planeamento, de forma mais genérica, abrange uma variedade de atividades
relacionadas com a definicdo de planos e objetivos, de forma a decidirmos o que deve

ser feito, como, quando e onde.

Cruz (1989) define o conceito de planeamento estratégico como “a designacao
dada a qualquer processo sistematico de tomada de decisOes estratégicas que afetam a
empresa como um todo durante periodos largos de tempo.” (p. 15). Para Santos (2008),
o planeamento estratégico pode ser entendido como “o fio condutor, ou como o
elemento catalisador e estruturante do préprio processo de gestao estratégica, através
da ligacdo que assegura, entre os principais componentes ou atividades que o

constituem.” (p. 331).

2.5. Balanced Scorecard
2.5.1. A origem do Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (1992), os modelos tradicionais de avaliagdo de
desempenho, adequados na era industrial, estdo desatualizados face as competéncias
requeridas na era da informacdo. Pinto (2009) salienta que a mudanca global nos
negdcios impulsionou a criacdo do BSC, focando-se na relacdo entre tangiveis e

intangiveis, no valor do capital humano e no valor da informacao.

Estudos realizados em 1982 e 2001 mostram que, enquanto em 1982 os valores
tangiveis representavam 62% da avaliacdo de uma empresa, em 2001 essa percentagem
caiu para 15%, com os intangiveis a subir para 85% (Pinto, 2009). O valor do capital
humano tornou-se crucial, necessitando de uma interacdo constante entre prioridades

estratégicas e atividades operacionais, conhecida como alinhamento. Este conceito é
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sintetizado na frase “first, do the right things, and then do the right things well” (Pinto,
2009).

O valor da informacdo também ganhou destaque, principalmente devido a
Internet, que facilita o acesso rdpido a informacao. Clientes mais informados aumentam
a importancia da informacdo nos negdcios. Estes fatores — relagdo tangiveis/intangiveis,
valor do capital humano e valor da informagdo — exigem que as organizagées alinhem as
prioridades estratégicas com as atividades operacionais, promovendo um desempenho

operacional integrado.

Santos (2008) menciona que este cendrio preparou o terreno para uma nova
metodologia de avaliacdo do desempenho, equilibrando indicadores financeiros e ndo
financeiros, e de curto, médio e longo prazo. O BSC, introduzido por David Norton e
Robert Kaplan em 1992, surgiu como resposta a essas necessidades, apresentando um
modelo de medi¢ao de desempenho equilibrado entre objetivos de curto e longo prazo,
medidas financeiras e ndo financeiras, e perspetivas internas e externas. Kaplan e
Norton (1992) comparam a gestdao de uma organizagao a pilotagem de uma aeronave,
onde o piloto necessita de multiplos indicadores para conduzir o voo, tal como o gestor
precisa de medir o desempenho em varias areas simultaneamente. O BSC foi
rapidamente implementado em diversas organizacdes, sendo reconhecido pela Harvard
Business Review como uma das setenta e cinco melhores ideias de gestdo do século XX

(Pinto, 2009).

2.5.2. Aideologia do Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (1992) o BSC inclui medidas financeiras que nos
mostram os resultados das acdes ja tomadas e em complemento a estas temos as
medidas operacionais — satisfacdo dos clientes, processos internos, e aprendizagem e
crescimento - que sdo os indicadores do desempenho financeiro futuro. Estes autores
acrescentam ainda que o BSC permite-nos olhar para a organizacdo através de quatro

perspetivas. Estas perspetivas permitem-nos responder a quatro questdes bdsicas:
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e Como é que os clientes nos veem? (perspetiva dos clientes)

e No que é que nos devemos distinguir? (perspetiva dos processos internos)

e Podemos continuar a melhorar e a criar valor? (perspetiva da
aprendizagem e crescimento)

e Como é que olhamos para os acionistas? (perspetiva financeira)

Este modelo tem de funcionar de forma integrada estabelecendo relages de
causa e efeito entre todas as perspetivas. Qualquer falha no funcionamento, derivada
de objetivos nao atingidos numa das perspetivas ira originar quebras de eficiéncia
noutra perspetiva, o que ird desequilibrar o BSC e provocando, consequentemente

desvios no percurso estratégico e no cumprimento da missao (Pinto, 2009).

Esquematicamente:

Aprendlzagem e Crescimento

Para alcangar a nossa viséo,

como é gue vamos manter a
capacidade de mudar e
melhorar?

Visdo e

Para alcangar a nossa visao, T Para satisfazer clientes e
como devemos aparecer aos EStrateQ 1a acionistas, que processo de
olhos dos clientes? negocio devemos superar?

Finangas
Para ter sucesso financeiro,

como é que devemos aparecer
aos olhos dos acionistas?

Figura 1 - Ideologia do BSC (fonte: https://www.growunder.com/pt/blog/dicas/334-como-implementar-o-

balanced-scorecard-na-sua-empresa, acedido em 10 de junho de 2024)

2.5.3. Perspetivas do Balanced Scorecard

“As quatro perspetivas do Balanced Scorecard equilibram os objetivos de curto

e longo prazo, os resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados,
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as medidas objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas.” (Kaplan &

Norton, 1997, p. 26).

Conforme apresentado por Kaplan e Norton (1992) o BSC é fundamentado em
quatro perspetivas: financeira, do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e
crescimento. Contudo, de acordo com Kaplan e Norton (1993), o BSC ndo pode ser
considerado um teorema matematico universal que possa ser aplicado as empresas em
geral ou mesmo a todos os setores. Diante disso, diferentes contextos empresariais
demandam abordagens distintas, o que serd normal acrescentar uma ou mais

perspetivas.

Kaplan e Norton deixaram uma margem de flexibilidade em relagdo ao niumero
de perspetivas. Devido a essa caracteristica, diversos autores fazem consideracdes sobre
este aspeto. Consequentemente, o numero de perspetivas é frequentemente
guestionado, levando algumas organiza¢des e autores a reavaliarem e alterarem o seu

numero.

Malmi (2001) conduziu um estudo que envolveu 17 empresas, de variadas
dimensdes, desde a menor, com 360 empregados, até a maior, com 25 000 empregados.
O autor conclui que 15 das 17 empresas entrevistadas utiliza apenas as quatro

perspetivas sugeridas por Kaplan e Norton, o que é relevante.

Bohm et al. (2021) realizaram um estudo abrangente para descrever a aplicacdo
do BSC nos cuidados de saude. Na sua pesquisa, que abrangeu o periodo de 1992 (o ano
do primeiro artigo de Kaplan e Norton sobre o BSC) até 17 de abril de 2020, identificaram
8129 artigos, dos quais 841 foram objeto de uma revisao integral do texto, resultando
na escolha de 87 scorecards para o estudo, provenientes de mais de 26 paises. Destes
87 scorecards, apenas 18 (21%) adotavam as 4 perspetivas de Kaplan e Norton. Outros
18 scorecards apresentavam 4 perspetivas que eram similares ao original BSC de Kaplan
e Norton, mas uma ou mais perspetivas tinham sido adaptadas ao contexto dos cuidados
de saude. Além disso, 15 (17%) continham pelo menos quatro perspetivas similares ao
BSC do Kaplan e Norton, mas uma ou mais perspetivas tinham sido adicionadas para

capturar conceitos adicionais. Por fim, 10 (11%) scorecards ndo tinham qualquer
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semelhanca com o BSC original. Os autores concluiram que dos scorecards analisados a

média foi de quatro perspetivas.

Numa pesquisa liderada por Fatima e Elbanna (2020) a 106 artigos de revistas
sobre o BSC, constatou-se que 68 artigos adotam quatro perspetivas enquanto 13

artigos adotam cinco ou mais e apenas 6 utilizam trés ou menos.

Naturalmente que sao varias as altera¢des que podemos fazer nas perspetivas
apresentadas por Kaplan e Norton, no entanto, neste estudo sdo analisadas apenas as

perspetivas propostas por esses autores, visto que sdao a base do modelo.
Perspetiva Financeira

As medidas de desempenho financeiro indicam se a estratégia e a execucdo da
empresa estdo a melhorar os resultados. Kaplan e Norton (1992) associam os objetivos
financeiros a rentabilidade, crescimento e valor para os acionistas. Santos (2008)
considera estes objetivos fundamentais para organizacdes empresariais. Pinto (2009)
destaca que, em empresas privadas, os objetivos financeiros devem responder a
pergunta: "como devemos ser vistos pelos nossos investidores?". Kaplan e Norton
(1992), afirmam que o desempenho financeiro é consequéncia das acdes operacionais
e colocam a perspetiva financeira no topo do BSC, refletindo os resultados das outras
trés perspetivas. Em servicos publicos ou organiza¢des sem fins lucrativos, a abordagem

é diferente.
Perspetiva dos Clientes

Esta perspetiva visa responder a pergunta: "como devemos ser vistos pelos
nossos clientes?" (Pinto, 2009). As preocupacdes dos clientes incluem tempo, qualidade,
o desempenho do servico e custo. Santos (2008) aborda a quota de mercado, retencao
e fidelizacao de clientes, captacdao de novos clientes, satisfacdo e rentabilidade. Pinto
(2009), destaca que as preferéncias dos clientes mudam, obrigando as organizacoes a
atualizar continuamente a pergunta: "o que é que os nossos clientes valorizam?". Treacy
e Wiersema (1993) identificam trés abordagens: exceléncia operacional, intimidade com
o cliente e lideranca de produto. Empresas lideres dominam uma abordagem e

cumprem normas nas outras duas.
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Perspetiva dos Processos Internos

Kaplan e Norton (1992) afirmam que as medidas baseadas no cliente devem ser
traduzidas em medidas internas que satisfacam as expectativas dos clientes. Os gestores
devem focar-se nas operagdes internas. Pinto (2009) sugere definir objetivos, metas e
indicadores para responder a pergunta: "em que processos teremos que ser
excelentes?". As medidas internas devem derivar dos processos que impactam a
satisfacdo do cliente, incluindo tempo de ciclo do produto, qualidade, competéncias dos
trabalhadores e produtividade (Kaplan & Norton, 1992). Pinto (2009) salienta que os
indicadores dos processos internos estao diretamente relacionados com os objetivos

dos clientes.
Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

Kaplan e Norton (1992) indicam que as medidas baseadas nos clientes e
processos internos sdao fundamentais, mas os objetivos sdo mutaveis. A perspetiva da
aprendizagem e crescimento trata das competéncias organizacionais, especialmente
capital humano e sistemas de informagdo. Santos (2008) destaca a importancia das
capacidades dos trabalhadores e o alinhamento dos seus objetivos com os da
organizacdo. Pinto (2009) afirma que esta perspetiva responde a pergunta: "como
podemos desenvolver capacidades de mudanca e crescimento?". Santos (2008) e Pinto
(2009) concordam que esta perspetiva é a base do BSC, estabelecendo relacdes de

causa-efeito com as restantes perspetivas e influenciando o sucesso final.

2.6. Relagoes Causa-Efeito

Segundo Kaplan (2010), desde cedo tornou-se natural descrever as relacdes
causais entre os objetivos estratégicos. Este autor dd o exemplo de uma cadeia causal
simples de objetivos estratégicos: funciondrios com melhor formacdo em ferramentas
de gestdo de qualidade reduzem os tempos de ciclo e os defeitos dos processos; os
processos melhorados conduzem a tempos de espera mais curtos para os clientes, a
experiéncia melhorada dos clientes conduz a uma maior satisfacdo, retencdo e

despesas, o que conduz, em Uultima anadlise, a receitas e margens mais elevadas.
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Consequentemente, é vidvel afirmar que todos os objetivos estao ligados por relagdes
de causa-efeito, comegando pelos trabalhadores, passando pelos processos e pelos

clientes culminando num melhor desempenho financeiro.

De acordo com Mio et al. (2022), o principio de que deve haver relagdes de
causa-e-efeito entre as medidas incluidas nas diferentes perspetivas é essencial, uma
vez que as medidas nas perspetivas ndo financeiras devem ser adaptadas para prever o
desempenho financeiro futuro da empresa. Estes autores acrescentam ainda que as
relacdes de causa-e-efeito que devem ser consideradas para desenvolver o BSC podem
ajudar os gestores a clarificar as ligagdes entre os recursos e as capacidades a longo

prazo.

Para Pinto (2009), as relagGes causa-e-efeito sdo como um teste para avaliar se
o BSC estd a mostrar efetivamente a estratégia da organizacdo. Os objetivos
estabelecidos na base do BSC deverao funcionar como indutores dos objetivos de nivel
superior, os quais, em Ultima andlise, permitem atingir o objetivo final. “Esta articulacdo
entre objetivos realiza-se através de relagbes causa-efeito, que constituem uma das

caracteristicas distintivas mais importantes do Balanced Scorecard” (Pinto, 2009, p. 41).

2.7. Mapas Estratégicos

Com a evolugdo do BSC, surge uma ferramenta essencial — os mapas estratégicos
— que impactam significativamente a implementacdo, comunicacdao e traducdo da
estratégia em termos operacionais. O BSC baseia-se em objetivos e indicadores
definidos para as quatro perspetivas e nas suas intera¢bes de causa-e-efeito.
Inicialmente, a visualizacdo dessas relagdes era dificil, levando ao uso de graficos, que
evoluiram para os mapas estratégicos com a intervencao dos criadores do BSC (Pinto,

2009).

Para Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico é um quadro visual das relacdes
de causa-e-efeito entre os elementos da estratégia, integrando as quatro perspetivas do
BSC. Estes mapas fornecem um método padronizado para descrever a estratégia,

facilitando a gestdo dos objetivos e medidas do BSC e ilustrando a dindmica temporal da
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estratégia e as relagdes que ligam os resultados desejados nas perspetivas financeiras e

do cliente a um desempenho excecional em processos internos criticos.

Pinto (2009) destaca que os mapas estratégicos assumiram um papel crucial na
comunica¢do e envolvimento organizacional, representando um novo passo nha
evolucdo do BSC — de um sistema de medicdo de desempenho para um sistema de

gestdo e comunicagao da estratégia.
Kaplan e Norton (2004) definem os seguintes principios dos mapas estratégicos:

e Equilibrio entre objetivos financeiros de curto prazo e crescimento rentavel a

longo prazo;
e Criacdo de valor através de processos internos;
e Estratégia baseada em temas simultaneos e complementares;

e Alinhamento estratégico determinando o valor dos ativos intangiveis (capital

humano, de informacao e da organizac¢ao).

Lueg (2015) defende que os mapas estratégicos sao a base do BSC, facilitando a
comunicacao das visdes e expectativas dos gestores de topo para os gestores
intermédios e trabalhadores. Estes mapas expdem lacunas entre formulacdo e execugdo

da estratégia, destacam falhas do BSC e permitem ajustes estratégicos.

O envolvimento da gestdo, o alinhamento estratégico e a comunicagao interna sao

essenciais para transformar a estratégia em acao.

2.8. Balanced Scorecard aplicado na Administragao Publica

O BSC inicialmente foi desenvolvido para empresas do sector privado, nao
obstante rapidamente foi expandido para empresas sem fins lucrativos e do setor
publico. Kaplan (1999) afirma que “Embora o Balanced Scorecard tenha sido
inicialmente aplicado ao setor privado, o seu potencial para melhorar a gestdo das
organizacdes do setor publico é ainda maior.” (p. 3). Para Kaplan (2010), é evidente que
o desempenho das empresas sem fins lucrativos e do setor publico ndo pode ser medido

apenas por indicadores financeiros, mas sim pela sua eficacia na prestacdo de beneficios
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aos constituintes. Este autor acrescenta que ndo sendo o sucesso financeiro o objetivo
principal destas empresas, ndo podem utilizar a arquitetura padrao do mapa estratégico
do BSC, em que os objetivos financeiros sdo os resultados a alcancar. Em conformidade
com Robert Kaplan, Gomes et al. (2007) defende que o modelo original do BSC, deve ser
adaptado a cada organizacdo, em funcdo da sua realidade e atividade. Segundo Kaplan
(2010), as empresas sem fins lucrativos e do setor publico, colocam geralmente um
objetivo relacionado com o seu impacto social e a sua missdo. Segundo Kaplan (1999),
uma organiza¢do do setor publico tem trés objetivos que deve satisfazer se quiser
cumprir a sua missao: criar valor, a um custo minimo, e desenvolver o apoio e o

compromisso de forma continua a sua autoridade de financiamento.

S3do inUmeras as organiza¢des por todo o mundo que implementaram com
sucesso o BSC, o que revela a flexibilidade, dindmica e adequacdo deste modelo de
gestdo a qualquer tipo de organizacao seja ela do setor privado ou do setor publico.
Conforme mencionado anteriormente, em 2009, a Marinha deparava-se com um
grande desafio: ligar a formulacdo e a operacionalizacdao da estratégia. Confrontada
com esta dificuldade, a implementacdo do BSC viria a consolidar o seu processo
estratégico, veio permitir clarificar a estratégia naval existente, traduzir esta estratégia
em aspetos mensuraveis, contribuir para o alinhamento das iniciativas estratégicas e

aperfeicoar o controlo.

Merece destaque a atribuicao do prémio internacional “Balanced Scorecard Hall
of Fame for Executing Strategy”, pelos criadores do modelo de gestdo estratégica BSC,
David Norton e Robert Kaplan, a Marinha Portuguesa durante a 152 Cimeira Anual

Global da Palldium, realizada em Boston em novembro de 2015.

2.9. Alteragcdes ao Modelo Original
Como visto anteriormente, a aplicabilidade do BSC nas organizag¢des publicas é
defendida por vérios autores, desde que a implementacdo seja adaptada a realidade e

missdo de cada instituicdo. Para Gomes et al. (2007), as relacdes de causa-e-efeito no
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BSC devem basear-se nos objetivos centrais da organizacao, que variam conforme o tipo

de organizagao, implicando mudangas no modelo original.

Kaplan e Norton (2001) destacam que as organiza¢Ges publicas e sem fins
lucrativos enfrentam dificuldades em definir uma estratégia clara. Segundo estes
autores, a estratégia deve seguir a ideologia de Michael Porter, onde ndo é apenas sobre
0 que a organizacao pretende fazer, mas também sobre o que decide ndo fazer. A
arquitetura do BSC, com a perspetiva financeira no topo, pode ser inadequada para

estas organizagdes, pois o sucesso financeiro nao é o principal objetivo.

Assim, a adaptacdo do BSC aos servicos publicos exigiu alteragdes, incluindo uma
quinta perspetiva: a missao organizacional, que se coloca no topo do modelo. A missdo
define a razao de existéncia da organiza¢do e quem ela serve (Gomes et al., 2007; Ivo &

Barbosa, 2020; Pinto, 2009; Santos 2008).

Estes autores defendem que a perspetiva dos clientes assume maior importancia
neste contexto, substituindo a perspetiva financeira, pois o foco esta na satisfacdo das
necessidades da sociedade. Contudo, a perspetiva financeira permanece no BSC
aplicado ao setor publico como um recurso e um constrangimento, determinando o
sucesso ou limita¢des da atividade publica e a concretizagdo da missao. "O desempenho
financeiro, no setor publico, ndo é um objetivo em si mesmo, mas sim um meio através

do qual se concretizam os fins" (Gomes et al., 2007, p. 128).

A perspetiva dos processos internos é crucial para identificar os processos
criticos que criam valor para os clientes, alinhando-se com os objetivos da perspetiva
dos clientes para melhorar resultados e satisfacdo (Gomes et al., 2007). Santos (2008)
acrescenta que devemos considerar as restricdes orgamentais e executar os processos

internos de forma excelente para agregar valor aos clientes.

Finalmente, a perspetiva da aprendizagem e do crescimento é integrada no BSC
adaptado ao setor publico, pois as organizacbes precisam de pessoas qualificadas e
orientadas para a missdo organizacional. Esta perspetiva deve estar na base do BSC,

dado que a melhoria dos processos internos, a posicdo financeira e a satisfacdo dos
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clientes dependem das capacidades dos trabalhadores e dos recursos fornecidos pela

organizacao (Gomes et al., 2007).

Ivo e Barbosa (2020) concluem que a estratégia é central e crucial para qualquer
organizagao, publica ou privada, sendo a base do BSC, assegurando a sua consisténcia e
continuidade como ferramenta estratégica. A figura 2, ilustra o modelo com as devidas

alteragGes para a administragdo publica:

Financeira int

Comao
acrescentamos
valor para os
nossos clientes e
stakeholders,
controlando
custos?

Para satisfazer os
nossos clientes,
cumprindo regras
orgamentais, em
quE proCEssns
teremos de ser

excelentes?

Aprendizagem e
Crescimento

Como podemos
mudar e melhorar
continuamente
correspondendo as
mudangas da
sociedade?

Figura 2 - BSC adaptado aos servigcos publicos (fonte: elaborag¢do prdpria, adaptado de

Pinto (2009))

2.10. Processo Estratégico da Marinha
O capitulo referente em estudo tem como objetivo a analise do processo
estratégico da Marinha, que se encontra descrito no PAA 34. Pretende-se avaliar as

suas fases e a relacdo das mesmas, para o objeto de estudo da dissertacgao.

E fundamental implementar uma transformacdo continua para que a Marinha
consiga adaptar-se ao ambiente externo, aproveitando as oportunidades e
enfrentando as ameacas que ele apresenta e ao mesmo tempo promover a melhoria

do desempenho interno (Marinha, 2021). A existéncia de um processo estratégico é
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indispensavel para qualquer organizacdo que aspire a um futuro sustentavel e que
gueira adotar um posicionamento capaz de gerar valor continuo para os seus publicos

de interesse.

De acordo com a Marinha (2021), o processo estratégico da Marinha é composto

por trés fases, como podemos observar de seguida na figura 3:

> Analisar o
Ambiente

Formulagao Q]

Elaborar e
traduzir a
_estratégia

Testar
\ e adaptar

ﬁ Controlo

Monitorizar,
controlar
e aprender

Planear

\ atividades <:I

Alinhar a
organizagio

Fase 2

Figura 3 - Modelo de gestdo estratégica da Marinha (fonte: Processo

Estratégico da Marinha (Marinha,2021), acedido em 18 de julho de 2024)

Conforme podemos observar da figura 3, o processo estratégico da Marinha
agrega um conjunto de seis etapas sequenciais, realizadas ciclicamente, distribuidas nas

fases de formulagdo, de operacionalizacao e de controlo.

A fase de formulacdo, onde sdo tomadas decisdes sobre o futuro a promover,
compreende duas etapas: analisar o ambiente; e elaborar e traduzir a estratégia. A
Marinha esta inserida num meio envolvente que influencia o seu modo de atuacdo e
com o qual mantém uma constante interacdo. Desta forma é essencial analisar o
ambiente externo, para se compreender as oportunidades e as ameacgas que podem
influenciar o seu desempenho. Ndo menos importante é necessario analisar o ambiente
interno, para se compreender as potencialidades e vulnerabilidades da organizacao.
Posto isto, em conformidade com a Marinha (2021) é elaborada uma matriz SWOT,

usada para traduzir as Potencialidades (Strenghts), Vulnerabilidades (Weaknesses),
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Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats). A observacdo analitica desta matriz
é a base para a formulagdo da estratégia da Marinha, onde se ird deduzir as linhas de
acdo. Apds esta analise, da-se inicio ao processo de elaborar e traduzir a estratégia, ou

seja, formula-se a estratégia naval.

A estratégia naval engloba os elementos da politica naval conjugados com a
doutrina naval. Segundo a Marinha (2021), a doutrina naval estabelece a dire¢ao a ser
seguida a longo prazo, com o objetivo de servir de referéncia para o cumprimento eficaz

da missdao da Marinha, considerando a postura estratégica da instituicao.

A politica naval é mais suscetivel a alteragGes, uma vez que os seus ciclos estdo
alinhados com o mandato de cada Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA). Conforme
a Marinha (2021), a politica naval possui dois niveis fundamentais: um nivel superior,
onde é concebida pelo Estado-Maior da Armada (EMA) e determinada pelo CEMA,
sendo formalizada publicamente na Diretiva Estratégica da Marinha (DEM); e um nivel
setorial, direcionada para o planeamento das atividades dos organismos que integram
os setores da Marinha. Ao nivel setorial, a politica naval assume forma publica nas
Diretivas Setoriais (DS), aprovadas pelos titulares dos setores e homologadas pelo
CEMA. Estas DS, detalham para cada setor, os objetivos de nivel setorial, deduzidos dos
objetivos estratégicos e as linhas de acdo definidos na DEM (Marinha, 2021).
Atualmente o CEMA definiu que ndo ha diretivas setoriais, ou seja, nenhum setor faz

diretivas setoriais.

Conforme a Marinha (2021) para traduzir a estratégia da organizacdo é utilizado
um mapa estratégico, sendo este constituido por um conjunto de objetivos interligados
entre si por relacdes de causa-efeito, distribuidos de forma equilibrada pelas diferentes

perspetivas do BSC.

A Marinha, ao deparar-se com aquele que constitui um dos maiores desafios para
qualquer organizacao: ligar a formulacdo e a operacionalizacdo da estratégia, recorreu,
em 2009, ao Execution Premium Process (XPP). Segundo a Marinha (2021), o modelo

XPP, que representa uma evolucdo do BSC, promove uma ligacdo entre o
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desenvolvimento de uma estratégia equilibrada e a sua execu¢do no ambito das

atividades da organiza¢dao, num processo continuo.

A fase da operacionalizacdo, transforma as decisdes estratégicas definidas na fase
anterior em agdes a serem implementadas, com o objetivo de alcangar os resultados
desejados (Marinha, 2021). Desta forma, esta fase compreende a etapa de alinhar a

organizagao e a etapa de planear atividades.

O alinhamento da organizacao tem o propdsito de fazer a ligacdo da estratégia de
nivel superior com as estratégias de niveis inferiores e motivar as pessoas para que estas
compreendam claramente o seu papel dentro da organizagdo. Segundo a Marinha
(2021) este alinhamento é conseguido através do desdobramento em cascata do mapa
estratégico de nivel superior da Marinha (DEM), em mapas estratégicos de niveis

inferiores (setores).

No que toca a etapa de planear atividades, de acordo com a Marinha (2021), o
processo de planeamento desenvolve-se nos diferentes niveis da Marinha através da
DEM, das DS, dos PA e do respetivo planeamento or¢camental. Este processo deve
assegurar a integracdo das atividades estratégicas de longo, médio e curto prazo, com

as atividades anuais, considerando o0s recursos necessarios para a sua execucao.

A fase do controlo, como o préprio nome sugere, tem o propdsito de verificar se
o desempenho real da organizacdo estd em conformidade com o planeamento
estabelecido. Esta fase contempla duas etapas: monitorizar, controlar e aprender; e

testar e adaptar.

De acordo com a Marinha (2021) a etapa de monitorizar, controlar e aprender
procura corrigir os erros para que a organizacao alcance os objetivos estabelecidos sem
alterar a estratégia em vigor. O controlo é efetuado a partir do acompanhamento e da
monitorizacdo dos indicadores de desempenho, que alertam quando aparecem
eventuais problemas. A Marinha utiliza o Enterprise Project Management (EPM) em
combinacdo com o Microsoft Project para efetuar a gestdo e monitorizacdo da
implementacdo da DEM, através de entregaveis a concretizar pelos varios setores. Estes

dados sdo extraidos e, apds processamento, sdo analisados através de dashboards em
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Microsoft Power Bl. Paralelamente, através do sharepoint a Marinha monitoriza e
controla os indicadores estratégicos, que concorrem também para a DEM e sdo
preenchidos pelos setores. A diferenca principal entre estes indicadores estratégicos e
os entregdveis, é que os indicadores estratégicos sdo tarefas mais rotineiras, que se
repetem mensalmente; e os entregdveis sao tarefas para serem feitas durante o periodo
da DEM que corresponde a visdo estratégica do CEMA para o seu mandato. Estes
indicadores estratégicos também sao convertidos em dashboards no Microsoft Power
Bl, onde sdo analisados. E de salientar que ambos os grupos de dashboards s3o

apresentados no ponto de situagdao mensal ao CEMA.

J4 a etapa de testar e adaptar conduz a correcdo dos erros, questionando e
eventualmente alterando a estratégia em vigor. Conforme com a Marinha (2021), esta
etapa, visa fazer uma revisao da estratégia da Marinha, incluindo a revisdo da estratégia
institucional e das estratégias setoriais. Existem dois tipos de revisdo utilizados pela
Marinha: a revisao executiva que tem como objetivo avaliar o progresso da execucao da
estratégia e proceder ao seu aperfeicoamento; e a revisdo estratégica que tem como
objetivo avaliar se a estratégia que estd a ser seguida é adequada para os efeitos
pretendidos e se é necessario melhorar ou transformar incrementalmente a estratégia

(Marinha, 2021).

Materializando o processo estratégico anteriormente detalhado, a visdo do CEMA
traduz-se na expressdo: “Uma Marinha holistica, pronta, util, focada, significativa e
tecnologicamente avangada”. Por conseguinte é uma visdo que congrega seis
finalidades: o carater holistico da atuacdo; a prontiddao da atividade operacional; a
utilidade para utilizacdo e afirmacdo do valor do mar; o foco em servir Portugal; a
natureza significativa das capacidades; e o avancgo tecnolégico rumo a robotizagao da
guerra e de outros dominios, nomeadamente no quadro da transicdo digital (Escola
Naval, 2023).

Segundo a Marinha (2022), apdés ser efetuada uma andlise do ambiente
estratégico, que relaciona as Potencialidades e Vulnerabilidades internas com as
Oportunidades e Ameacas provenientes do ambiente externo, resultam os objetivos

estratégicos que decorrem desta andlise, da visdo e das finalidades do CEMA. Segue-se
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a apresentacdo dos objetivos estratégicos definidos na DEM de 2022, como podemos

observar na figura 4:

Objetivos Estratégicos

H1 - Potenciar a atuagdo militar e nao militar, de forma complementar

H2 - Reforgar a cooperagdo interagéncias, com parceiros nacionais e internacionais

HoLsncA

H3 - Potenciar as funcies de guarda costeira
P1 - Garantir uma gestao magra, integrada, flexivel, controlada e baseada na evidéncia

P2 - Elevar a disponibilidade materal e humana

PRONTA

P3 - Criar condigdes para uma maior independéncia dos fatores externos

U1 - Reforgar a posigdo de Portugal enquanto nagao maritima e aliada

U2 - Contribuir para a afirmacao do valor do mar para a economia

imL

U3 - Implementar estratéglas operativas que suportem os interesses nacionais e as Forgas Nacionais
Destacadas (FND)

F1 - Criar um novo effos centrado nas operagoes

FOCADA

F2 - Potenclar o Capital Humano
F3 - Raclonalizar os recursos de modo a potenciar o produto operacional

51 - Edificar uma Marinha numérica e qualitativamente suficiente para cumprir as missées e as tarefas
atribuidas

SIGNIFICATIVA

52 - Estruturar programas de reequipamento, envalvendo a academia e a inddstria nacional
TA1 - Potenciar a inovacdo tecnoldgica

TA2 - Acelerar a digitalizagdo e a informatizacao

AVANGADA

TECHOLDGICAMENTE

TA3 - Promover a independéncia tecnoldgica

Figura 4 - Objetivos Estratégicos da Diretiva Estratégica de Marinha de 2022 (fonte: (Marinha, 2022), acedido
em 25 de julho de 2024)

De seguida, apds a definicao da missao, dos valores, da visao, dos recursos e dos
objetivos estratégicos procede-se a elaboracdo do mapa estratégico da Marinha.

O mapa estratégico, conceito este que sera abordado no capitulo 2.9, é uma
ferramenta visual e estruturada que tem como finalidade representar de forma clara
e concisa a estratégia de uma organizacdo. Conforme a Escola Naval (2023), para
facilitar a concretizacdo da Visdo que reune as seis finalidades, o mapa da estratégia

da DEM 2022, enquadra, como podemos observar de seguida na figura 5, a missdo da
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Marinha e os caminhos a ser seguidos (Objetivos Estratégicos) com os recursos e

valores também presentes na DEM 2022.

VISAO

“Uma Marinha holistica, pronta, itil, focada, significativa e tecnologicamente avancada”

m Proteger e promover os interesses de Portugal no e através do mar

Reforgar a posi¢ao

Tecnologicamente

avangada

Pwmaciat s svsiote Garantir uma gestao de Portugal ESHIMREAK pragramae Potenciar a inovagdo
militar e ndo militar de reequipamento, 2
magra, integrada, enquanto nagdo tecnolégica,
da Marinha, 2 envolvendo a academia
flexivel e controlada, maritima e aliada, Intensificar a presenca 7 intensificando a
reforcando a e a indistria nacional,
elevara potenciando o N0 mar, que promova digitalizagao e
cooperagao assegurando a
disponibilidade contributo do mar um ethos operacional informatizacao,
OBJETIVOS interagéncias, e independéncia
fomentando a humana e material e para a economia que melhor sirva tecnolégica investindo na
(Caminhos) e criarcondigdespara  nacional e adotando ~ Portugal, no e através ONVela robotizacdo da
utilizagio comum a edificar uma Marinha
5 uma maior estratégias que do mar < guerra e na disputa
dos nicleos com capacidades para
independéncia dos suportem os 4 2 nas redes e espetro
logistico, C3Rl o fatores externos interesses nacionais ol asaabes o eletromagnético
doutrindrio eas FND as tarefas atribuidas

« Convergir o orcamento para: 25% Operacao e Manutencao; 25% Investimento, agregando fontes supletivas; e, 50% Pessoal

+ Convergir os recursos humanos para: 30% Operacdes; 50% Logistica; 15% Administragao; e, 5% Reserva

VALORES Disponibilidade Lealdade Integridade Coragem Camaradagem Justica

Figura 5 - Mapa da Estratégia da Marinha (fonte: (Marinha, 2022), acedido em 25 de julho de 2024)

2.11. Andlise do Plano de Atividades da Escola Naval

O subcapitulo em questao tem como finalidade analisar o plano de atividades da
EN, conforme detalhado no Plano Anual de Atividades para o Ensino Universitario Militar
Naval. Pretende-se avaliar a sua visdao, o mapa estratégico, as suas atividades
estratégicas e os objetivos estratégicos que pertencem a EN.

Como visto anteriormente, a fase de operacionalizacdo da estratégia, compreende
duas etapas: a etapa de alinhar a organizacdo e a etapa de planear atividades. No que
toca a etapa de planear atividades o processo de planeamento desenvolve-se nos
diversos niveis da Marinha, neste caso na EN através da DEM, das DS, dos PA e do
respetivo planeamento orcamental. O PA sendo parte integrante do processo de
planeamento da EN, revela importancia para ser analisado.

Segundo a Escola Naval (2023), o PA da EN para o ano de 2024 foi desenvolvido

mantendo um alinhamento com a DEM 2022 e considera as prioridades do Comando
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em linha com as estratégias definidas atendendo ao contexto dinamico em que a EN
opera.

O PA da EN contém a missdao da Marinha: “Promover e proteger os interesses de
Portugal no e através do mar” e o quadro de valores pelo qual se deve pautar a
atuacdo de todos os militares, militarizados e civis da Marinha, onde se destaca:
Disponibilidade, a Lealdade, a Integridade, a Coragem, a Camaradagem e a Justica. O
PA da EN contém também as atribuicGes e competéncias da EN, enquanto
estabelecimento de ensino superior publico universitario militar. De seguida, consta no
PA da EN a visdo do CEMA e o Mapa da Estratégia referidos no subcapitulo 2.5.

De acordo com a Escola Naval (2023), as atividades da EN encontram-se associadas
as iniciativas e objetivos estratégicos definidos na Diretiva Estratégica da Marinha de
2022. As atividades da Escola Naval encontram-se agrupadas nas seguintes areas:

e Atividades Estratégicas;

e Atividades Formacdo Militar;

e Ensino Bolsas Plops;

e Atividades Certas e Permanentes da Area do Ensino (Docentes);

e Qutras Atividades — Atividade do Ensino e Formag¢ao Militar;

e Qutras Atividades — Funcionamento da Escola;

e Qutras Atividades — Funcionamento da Escola — Receitas Proprias
Planeadas;

e Qutras Atividades — Atividades de Apoio a Investigacdo;
e Projetos de Investimentos.

Segundo a Escola Naval (2023), as atividades estratégicas, sdo o caso particular em
gue a respetiva valorizacdo resulta dos montantes inscritos nas restantes atividades. Na
figura 6, estdao apresentadas as atividades estratégicas da EN para 2024 que resultam da

DEM de 2022.
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ATIVIDADE

PRIORIDADE
MARINHA HOLISTICA
MARINHA PRONTA
MARINHA UTIL
MARINHA FOCAD A
MARINHA
SIGNIFICATIV A
MARINHA
TECNOLOGICAMENTE
AVANCADA
Objetivo Estraté gice
Inlclativa Estratégica

Incrementar nasa térias acreditandoas Novas
Estruturas Curriculares - Licenclatura Me FZe Mestrado AN (|4

b & A3ES). Apde acreditaglo das |kenciaturas serdo
submetides os Mestrados M e F2

1- Imperatvo X

Promaovar os padries éticas, morais e miltares fortalecendo o ethos na

missio 1-Imperatho X

Rever as estruturas curriculares das licenciaturas/mest rados na Escela

Maval 2 -Desejdvel X

ATIVIDADES
ESTRATEGICAS Promover parceias visando novas fontes de financiamento 2-Desejdivel X

Contribulr para novas solugdes tecnoldgicas intersectorias 2 -Desejdvel X

Edificar o CINAVLabe desenvolver os laboratdrios do DCT 1- Imperatvo b

Incorporar Sistamas ahartos @ nio propristddos (e LINUX & | inguagem

FHITON) 1- Imperativo b

Incrementar aArquitetura Naval 2 -Desejdvel X

Figura 6 - Atividades Estratégicas da Escola Naval (fonte: (Escola Naval, 2023), acedido em 25 de julho de
2024)

Como podemos observar da figura 6, para cada atividade estratégica existe: um
nivel de prioridade; a finalidade para a qual esta a concorrer e o objetivo estratégico
com a sua respetiva iniciativa estratégica, ambos definidos na DEM 2022. A EN ao
concretizar estas atividades estratégicas esta a contribuir para a consecuc¢do da missdo
da Marinha.

O PA contém ainda os recursos financeiros, humanos, materiais e informacionais
dos quais a EN dispdem para o ano de 2024.

Por fim s3ao apresentados em anexo os mapas de atividades dos objetivos
“Pessoal”, “Operacao e Manutencdo” e “Investimento”.

Consequentemente da analise do PA da EN, podemos identificar a presenga do
BSC, através de alguns elementos-chave que estdo alinhados com a sua metodologia:
(1) o mapa da estratégia, que ilustra como cada uma das finalidades, provenientes da
visdo, tem o seu caminho principal a seguir (objetivo estratégico), com os recursos e
valores disponiveis para o cumprimento da missdo da Marinha; (2) os objetivos
estratégicos, onde podemos observar que no mapa estratégico estdo definidos em

diferentes finalidades (perspetivas) e encontram-se categorizados e priorizados na
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tabela das atividades estratégicas da EN, o que é uma pratica comum no BSC; (3) a tabela
das atividades estratégicas da EN reflete a necessidade de alinhar as atividades da Escola
Naval com a estratégia mais ampla da Marinha; (4) embora no documento nao estejam
os indicadores de desempenho, estes existem, estdo definidos para cada objetivo
estratégico e existe um responsavel que responde por cada indicador, desde o Diretor
de Ensino, ao Comandante do Corpo de Alunos, ao Diretor do Centro de Investigagao
Naval (CINAV), bem como outros responsaveis pertinentes. Desta forma é visivel que a
EN procura ter uma monitorizagao e controlo do sucesso das suas atividades revelando
assim um aspeto central do BSC. Assim sendo, com estes elementos-chave destacados
é evidente a forma como eles ajudam a traduzir a estratégia em ac¢des concretas e

quantificaveis, refletindo assim a esséncia do BSC.

2.12.Gestao Estratégica no Ensino Superior
Atualmente, as IES operam num ambiente internacional altamente competitivo,
enfrentando desafios significativos em gestdo, areas académicas, tecnologia e
economia. A concorréncia entre as IES, a instabilidade financeira, a diminuicdo de
financiamento, as restricdes de emprego e a crescente afluéncia de estudantes
obrigam os gestores a reconsiderar as suas estratégias para identificar os elementos e
os indicadores que lhes proporcionem vantagem competitiva (Stukalina, 2014;

Voloshina, 2014).

Camilleri (2021) destaca que se espera que as IES estabelecam rela¢des fortes
com as partes interessadas do mercado, incluindo empresas. Muitas universidades
estdo a adaptar-se ao ambiente em mudanca, reestruturando-se e focando-se na

melhoria do desempenho organizacional.

Stukalina (2014) argumenta que a gestdo do ambiente educativo das IES deve ser
abordada como um sistema integrado a varios niveis, permitindo autonomia nas areas

funcionais para desenvolver e implementar estratégias especificas.

Consequentemente, os gestores das IES estdo a utilizar ferramentas de gestao
estratégica adequadas a sua situacdo. Essas ferramentas permitem uma gestdo

estratégica eficiente, mantendo uma vantagem competitiva clara e aumentando a
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probabilidade de atingir objetivos organizacionais a longo prazo, em consonancia com

a missado da instituicdo (Voloshina, 2014).

2.12.1. Ferramentas de Gestao Estratégica no Ensino Superior

Atualmente, nas condicdes turbulentas e de globalizacdo do mercado, que o
planeta ultrapassa, surge a necessidade de os gestores das IES centrarem cada vez mais

a sua atencdo na utilizacao de diferentes ferramentas de gestao estratégica.

Segundo Voloshina (2014), as ferramentas de gestdo estratégica sdao vdrias
técnicas, abordagens, ferramentas e conceitos que apoiam a tomada de decisdes
estratégicas e simplificam e conseguem representar uma situacdo complexa e apoiam
diferentes fases do processo de gestao estratégica. Este autor acrescenta que com as

caracteristicas acima mencionadas, podemos consolidar a seguinte definigao:

“as ferramentas de gestdo estratégica sdo os meios de organizacao que
servem para alcancar a tarefa definida de acordo com a situacao real existente,
recursos e outras limitagdes, e apoiar os gestores em todas as fases da analise
estratégica (a partir da analise da missdo e objetivos, tomada de decisdo

estratégica e até a implementacgdo).” (p. 57).

Voloshina (2014) no seu artigo “The Strategic Management Tools For Higher
Education Institutions”, redne na sua ética, as ferramentas estratégicas mais comuns

utilizadas pelas IES, como podemos observar de seguida:
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Ferramentas de
gestao
estratégica

Descricao

Balanced
Scorecard

O BSC é um sistema de gestdo estratégica que permite traduzir a
visdo de uma organizacdo num conjunto de indicadores de
desempenho distribuidos por quatro perspetivas: financeira, do
cliente, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento
(Voloshina, 2014).

Andlise PEST

A analise PEST que significa Political (P), Economic (E), Social (S) e
Technological (T), é uma andlise do ambiente empresarial
externo que fornece informagGes para a tomada de decisGes de
gestdo e para a formulagdo de objetivos estratégicos (Ho, 2014).

Porter’s 5 forces

O modelo das cinco forgas de Michael Porter foi desenvolvido
para ajudar as empresas a ter um melhor desempenho, resolver
problemas, avaliar a concorréncia, conceber estratégias
empresarias e permite estudar os fatores essenciais que afetam
a rentabilidade da empresa (Budiharso et al. 2022).

Shell / DPM
matrix

A ideia do modelo Shell/ DPM é que a estratégia global da
empresa deve assegurar a manutencdo do equilibrio entre o
excelente e o défice através do desenvolvimento de novos
negdcios  promissores baseados nos mais recentes
desenvolvimentos cientificos e tecnoldgicos (Rudnicki & Vagner,
2014).

PIMS matrix

PIMS (Profit Impact of Market Strategy) é uma base de dados,
onde as empresas podem contribuir com a informagado das suas
estratégias de gestdo e os seus resultados financeiros. Isto
permite a qualquer gestor estudar a experiéncia passada, criar
planos de negdcio e avaliar possiveis aquisicdes. Este modelo
permite determinar padrdes quantitativos dos fatores que
influenciam os resultados das empresas (Buzzell & Gale, 1987;
Rudnicki & Vagner, 2014).

SPACE matrix

SPACE significa (Strategic Position and Action Evaluation), e é um
método global de analise da posicao no mercado e de escolha da
estratégia eficiente para as médias e pequenas empresas
(Rudnicki & Vagner, 2014).

EFQM

O modelo EFQM (European Foundation for Quality Management)
é um sistema de gestdo organizacional, promovida pela fundacao
europeia para a gestdo de qualidade. Este modelo, parte do
pressuposto que a exceléncia organizacional é alcancada através
de uma politica e estratégia orientadas pela lideranca, que se
concretiza através de pessoas, parcerias, recursos e processos. A
orientacdo para os resultados, a focalizacdo no cliente, lideranca,
aprendizagem continua, inovacao e responsabilidade social das
empresas sao alguns dos conceitos fundamentais que sustentam
este modelo (Voloshina, 2014).

Tabela 1 -As ferramentas de gestdo estratégica mais comuns nas Instituicdes de Ensino Superior (fonte: adaptado de

Voloshina (2014))
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E importante destacar que cada uma das ferramentas de gest3o estratégica tem
as suas vantagens e desvantagens. Portanto, a sua escolha deve considerar as
necessidades especificas, os recursos disponiveis e as caracteristicas Unicas de cada

instituicdo de ensino superior.

2.12.2. Ensino Superior Militar em Portugal

Em conformidade com o ponto 1 do artigo 4. ¢ do Decreto-Lei n. 2 249/2015 de 28
de outubro, o ESM encontra-se inserido no sistema de ensino superior, com as
adaptacOes necessarias a satisfacdo das necessidades das Forgas Armadas e da Guarda
Nacional Republicana (GNR). O ESM tem como objetivo a preparacdo de quadros
altamente qualificados no ambito das ciéncias militares, que reinam competéncias e
capacidades para comandar, dirigir e chefiar em situacdes de risco e incerteza proéprias
das missdes das Forcas Armadas e da GNR, atendendo as demandas da seguranca e da

defesa nacional através de:

e “formacdo cientifica de base de indole técnica e tecnolégica, destinada a
proporcionar as qualificagcdes profissionais indispensaveis ao exercicio de
fung¢des no ambito de cada uma das especialidades das Forgas Armadas e
da GNR;”;

e “formagdao comportamental consubstanciada numa sodlida educacao
militar, moral e civica, tendo em vista desenvolver nos alunos qualidades
de comando, direcdo ou chefia e estado-maior inerentes a condugao
militar;”;

e “formacgdo e treino militar e uma adequada preparacgao fisica, visando
conferir aos alunos a aptidao fisica e psiquica imprescindivel ao exercicio

das suas fungdes.”.

Conforme o ponto 3 do artigo 4. 2 do Decreto-Lei n. 2249/2015 de 28 de outubro,
o ESM portugués contempla, fundamentalmente, toda a formacdo inicial de natureza

universitaria e politécnica, que habilita ao ingresso nos quadros permanentes e a
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formacdo ao longo da carreira dos militares dos quadros permanentes, para os preparar

para as fungGes previstas para cada posto.

O ESM portugués, de acordo com o artigo 16. 2 do Decreto-Lei n. ¢ 249/2015,
compreende na sua organiza¢do: o membro do Governo responsavel pela area da
defesa nacional; o Conselho de Chefes de Estado-Maior (CCEM), a quem é responsdvel
sobre deliberar sobre os critérios para o funcionamento do ESM integrado; o Chefe do
Estado-Maior General das Forcas Armadas (CEMGFA), que dirige o ESM, em
coordenag¢do com os chefes de Estado-Maior dos ramos das For¢as Armadas e o
Comandante-Geral da GNR; os chefes de Estado-Maior dos ramos das Forcas Armadas,
gue sdo responsaveis por promover a doutrina e a formacdo militar dos militares das
Forgas Armadas e da GNR; o Conselho do Ensino Superior Militar (CESM) e por ultimo o

IUM.

Visto que o CESM, é parte integrante da organizacdo do ESM é importante
caracterizar o mesmo. De acordo com o artigo 18. 2 do Decreto-Lei n. 2 249/2015 de 28
de outubro, o CESM é um érgao colegial, na dependéncia direta do membro do Governo
responsavel pela area da defesa nacional. O CESM em conformidade com este artigo
tem por missdo pronunciar-se sobre todas as questdes que por este Ihe sejam colocadas
e contribuir para a conce¢ao, definicdo, planeamento e desenvolvimento dos projetos
educativos e das politicas relacionadas com o ESM e para uma harmoniosa integracao

deste no sistema nacional de educacao e formacao.

Consequentemente, é fundamental caracterizarmos o IUM, ndo sé por ser parte
integrante do ESM, mas também por integrar a EN. O IUM, em conformidade com o
ponto 1 do artigo 20. 2 do Decreto-Lei n. 2249/2015 de 28 de outubro, é uma institui¢do
de ensino superior universitario militar, na dependéncia direta do CEMGFA, que integra

as seguintes unidades organicas universitarias:

e AEN, que depende hierarquicamente do CEMA,;
e A Academia Militar (AM), que depende hierarquicamente do Chefe do
Estado-Maior do Exército (CEME);
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e A Academia da Forca Aérea (AFA), que depende hierarquicamente do

Chefe do Estado-Maior da Forga Aérea (CEMFA).

2.12.3. Escola Naval

A EN é um Estabelecimento de Ensino Superior Publico Universitario Militar que
de acordo com o artigo 3. 2 da Portaria n. 2 21/2014 de 31 de janeiro, funciona na
direta dependéncia do CEMA. O artigo 6. 2 da Portaria mencionada anteriormente,
define que o ESM, ministrado pela EN esta inserido no sistema de ensino superior

publico, ainda que adaptado a satisfacdo das necessidades da Marinha.

No que concerne a organizacao da EN, o artigo 9. 2 define que a EN compreende
os seguintes 6rgdos: o Comando; Orgdos do Conselho; Dire¢cdo de Ensino; Corpo de
Alunos; CINAV; Orgdos de Apoio e Gabinetes de apoio do Comandante. Os 6rgdos de
comando, segundo o artigo 10. 2 sdo: o Comandante, o 2. 2 Comandante e o Apoio ao
comando que compreende um Ajudante de ordens, que segundo o artigo 15. 2 é um
Oficial subalterno nomeado pelo Comandante, e um Adjunto do comando que de
acordo com o artigo 16. 2 é um Sargento-mor de qualquer especialidade nomeado pelo
CEMA. O Organograma Geral da EN mencionado anteriormente é representado no

anexo A, figura 8.

Em conformidade com o Organograma Geral da EN e com o ponto 1 do artigo
18. 2 da Portaria n. 2 21/2014 de 31 de janeiro, a EN compreende os seguintes Orgdos
de Conselho: Conselho Cientifico; Conselho Técnico-Cientifico; Conselho Pedagdgico;
Conselho Disciplinar. O Conselho Cientifico, segundo o ponto 1 do artigo 21. 2 da
Portaria n. 221/2014 de 31 de janeiro, é o 6rgdo competente para dar parecer sobre
os assuntos relacionados com a orientacdo cientifica e técnica do ensino da EN. O
Conselho Técnico-Cientifico, segundo o ponto 1 do artigo 23. 2 da Portarian.221/2014
de 31 de janeiro, é o 6rgdo competente para dar parecer sobre assuntos relacionados
com a orientacdo técnica do Ensino Superior Politécnico na EN. O Conselho
Pedagdgico, de acordo com o ponto 1 do artigo 25. 2 da Portarian. 221/2014 de 31 de

janeiro, é o 6rgdo competente para dar parecer sobre assuntos relacionados com a
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orientacdo pedagdgica, a avaliacdo dos cursos e o rendimento escolar dos alunos. O
Conselho Disciplinar, em conformidade com o ponto 1 do artigo 27. 2 da Portaria n. @
21/2014 de 31 de janeiro, é o 6rgdo competente para dar parecer sobre assuntos de

natureza disciplinar dos alunos.

A Direcdo de Ensino, de acordo com o artigo 28. 2 da Portarian. 221/2014 de 31
de janeiro, tem como atribui¢cdes o planeamento, programagao, execug¢ao e controlo
da educacao cientifica, técnica e cultural. A estrutura da Direcdo de Ensino da EN esta

representada no anexo A, figura 9.

O Corpo de Alunos, de acordo com o artigo 52. 2 da Portaria n. 2 21/2014 de 31
de janeiro, tem por missdo o enquadramento militar e administrativo dos alunos, o
planeamento, a programacdo, a execucdao e o controlo da formagdo militar,
comportamental e fisica e das atividades militares, em coordenacdo com a formacao

académica, cientifica e técnica. A sua estrutura é representada no anexo A, figura 10.

O CINAV, segundo o ponto 1 do artigo da Portaria n. 2 21/2014 de 31 de janeiro,
é o 6rgdo da EN que tem por missdo coordenar e supervisionar as atividades de
investigacao, desenvolvimento e inovacao da Marinha, sem prejuizo das competéncias

do Instituto Hidrografico.

Os Org3os de apoio, que de acordo com o artigo 70. @ da Portaria n. 2 21/2014
de 31 de janeiro, sdo os seguintes: os Departamentos e Servigos de Apoio que segundo
o artigo 71. 2 tem por principal missao contribuir, no ambito das suas atividades, para
o esforco de formacdo dos alunos e para a execucdo do ensino e das atividades de
investigacao, desenvolvimento e inovag¢dao; a Companhia de Equipagem, que em
conformidade com o ponto 1 e 2 do artigo 74. ¢ da Portaria n. 2 21/2014 de 31 de
janeiro, compreende os Sargentos e Pragas que prestam servigo na EN e que incumbe
as funcbes e encargos constantes nos detalhes gerais da guarnicdo e dos érgdos e
servicos a que estdo atribuidos; a Secretaria Central que de acordo com o artigo 76. @
da Portaria n. 2 21/2014 de 31 de janeiro, tem como atribuicdo assegurar o apoio
administrativo do comando no que se refere a rececao, registo, encaminhamento,

controlo, expedicdo e arquivo de toda a correspondéncia relativa a EN.
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Posteriormente, é possivel observar o esquema da estrutura dos érgaos de apoio da

EN, incluindo os departamentos e os seus respetivos servigos no anexo A, figura 11.

Por fim, como podemos observar no anexo A, figura 8, temos os Gabinetes de
Apoio do Comandante que estdo na dependéncia direta do Comandante e sdo: o
Gabinete de Qualidade e Avaliacdo (GQA), o Gabinete de Rela¢des Publicas e
Divulgacao (GRPD) e o Gabinete de Relagdes Internacionais (GRI). Segundo o artigo 78.
2 da Portaria n. 221/2014 de 31 de janeiro, estes gabinetes tém por missdo garantir o
apoio nas areas da avaliagao interna, da qualidade, das relagdes-publicas e divulgacao

e das relagdes internacionais.

2.13. Gestao Estratégica e tomada de decisao

Como vimos, anteriormente, a gestdo estratégica é um procedimento de
constante evolucdo e dinamismo, abrangendo atividades de planeamento,
organizacdo, lideranca e controlo. A gestdo estratégica permite as organizacdes

determinar “onde estdo”, para “onde querem ir” e “como é que |3 irdo chegar”.

O BSC, como ferramenta de gestdo estratégica, € uma parte fundamental para a
identificacdo da missdo, da formulacdo da estratégia e da sua implementacgao.
Desempenha um papel importante na comunicacdo da estratégia organizacional por
todos os membros e promove o processo de feedback, ou seja, tanto faz a
comunicacao descendente como ascendente numa organizacdo. Se utilizarmos esta
ferramenta de forma correta, esta pode funcionar como uma fonte rica de informacao
e conhecimento, e pode evitar potenciais conflitos entre diferentes objetivos e

indicadores (Quesado et al., 2018).

Segundo Angeloni (2003), os dados, a informacdo e o conhecimento sdo
elementos fulcrais no que toca a tomada de decisdo nas organizagées. No processo de
tomada de decisdo, é importante ter estes elementos disponiveis, mas normalmente
estdo dispersos e armazenados na cabeca de cada individuo e sofrem interferéncias

dos seus modelos mentais. Posto isto, o processo de uma comunicacao eficaz e o
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trabalho de equipa desempenham papéis fulcrais para resolver algumas das

dificuldades essenciais no processo de tomada de decisdao (Angeloni, 2003).

Consequentemente, o BSC como ferramenta de gestao estratégica, ao assegurar
uma comunicacgao eficaz entre todos os membros de uma organizagao e ao funcionar
como uma fonte de informacdo e conhecimento, relne as caracteristicas fulcrais para
auxiliar na tomada de decisdo das organiza¢des. Quesado et al. (2018) descreve como
aspeto mais inovador do BSC a sua capacidade de promover aprendizagem estratégica,
proporcionando uma visao global do desempenho organizacional e favorecendo a
compreensdo dos objetivos organizacionais, minimizando a sobrecarga de informacao.
Estas caracteristicas que o BSC, se bem utilizado, consegue oferecer as organizacdes,
pode-se constatar como uma pega importante no que toca ao auxilio das organizagdes

nas tomadas de decisdo.
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3. Metodologia

A presente investigacdo situa-se na drea de Gestdo, com énfase na Gestdo
Estratégica, e abrange também a Analise Operacional e a Estatistica, essenciais para a
analise e interpretacdo de dados recolhidos através de inquéritos. A parte tedrica
baseia-se em pesquisa bibliografica e analise documental sobre Gestdo, Gestdo
Estratégica, Planeamento Estratégico, processo estratégico da Marinha, PA da EN, BSC

e ESM em Portugal.

Na parte pratica, a recolha de dados é crucial, conforme destacado por Ruas
(2022), que salienta a importancia da qualidade dos dados para a credibilidade da
investigacdo. Para garantir uma compreensdo aprofundada das percecdes e praticas
relacionadas com a implementacdo do BSC na EN, foram realizados questionarios e
entrevistas. As entrevistas visam obter a opinido e visdo dos lideres estratégicos e
gestores da EN. As entrevistas serdo semiestruturadas, permitindo flexibilidade ao
entrevistador para adaptar perguntas e explorar novas dire¢des conforme as respostas
dos entrevistados. "As entrevistas estruturadas ou formais seguem uma sequéncia
especifica de questGes para cumprir um determinado objetivo" (Ruas, 2022, p. 161). Os
guestionarios utilizardo o método "Survey", que, segundo Ruas (2022), visa contabilizar
respostas a perguntas padronizadas. A populac¢ao alvo incluird a comunidade académica
e militar da EN, assegurando uma diversidade de perspetivas. Procedimentos éticos

serao seguidos, informando os participantes sobre os objetivos e uso dos dados.

O presente capitulo descreve as fases da investigacdo, metodologia utilizada,
amostra, métodos de recolha de dados (questiondrios e entrevistas), tipos de dados

obtidos e métodos de analise de dados.
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3.1. Fases de investigacao
Com o intuito de desenvolver esta investigacdo, a mesma foi estruturada em cinco

fases, conforme ilustrado na figura 4.

Elaboragao dos
questiondrios e [
das entrevistas

Revisdo de

literatura

Conclusdes finais
e proposta de

estudos futuros

Figura 7- Fases de investigagdo (fonte: elaboragdo propria)

Na primeira fase, a revisdo de literatura teve como objetivo compreender como
diversos autores resolveram problemas semelhantes, cruzando informacdes de
diferentes fontes e selecionando as mais relevantes para o trabalho (Ruas, 2022).
Analisaram-se artigos cientificos, livros e legislacdo sobre gestdo, estratégia, processo
estratégico da Marinha, PA da EN, planeamento estratégico, BSC, ESM em Portugal e a

EN.

A segunda fase envolveu a elaboracao de entrevistas e questionarios. As
entrevistas semiestruturadas, com 10 perguntas abertas, facilitaram a comparacao das
respostas dos entrevistados. O questiondrio, com 23 perguntas (22 fechadas e 1 aberta),
visou obter informacbes da populacdo alvo e validar caracteristicas especificas do

estudo (Ruas, 2022).

Na terceira fase, a recolha de dados, essencial em qualquer pesquisa (Bryman,
2012), foi realizada através de questiondrios a oficiais e docentes da EN e de entrevistas

semiestruturadas a estrutura de comando.

A quarta fase focou-se no tratamento e anadlise de dados, visando a reducdo e
compreensdao dos mesmos (Bryman, 2012). Utilizaram-se softwares para uma avaliacdo

gualitativa e quantitativa minuciosa dos dados.
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A quinta fase avaliou a abordagem de gestdo estratégica da EN e a possivel

implementag¢dao de um BSC como sistema de apoio a decisdo na EN.

3.2. Amostra

Segundo Coutinho (2014), a amostragem é o processo de sele¢ao dos sujeitos que
vao participar no estudo e sujeito é o individuo de quem se recolhe os dados. Este autor
acrescenta ainda que uma amostra esta bem definida se o investigador consegue
descrever com exatiddo o procedimento de amostragem que utilizou para selecionar a

amostra.

Na esteira do que antecede, para a realizacdo das entrevistas a amostra centrou-
se nos sujeitos que chefiam ou fornecem informac¢Ges para a tomada de decisdo dos
orgdos superiores da EN. Como responsaveis pelas decisbes estratégicas, pelas
implementacdes de politicas e estratégias e pelo seu conhecimento aprofundado das
operacbes e desafios enfrentados pela EN, foram planeadas 7 entrevistas,
respetivamente, ao Comandante da EN, ao 22 Comandante, ao Diretor de Ensino, ao
Diretor do CINAV, ao Chefe do Departamento Administrativo e Financeiro, ao

Comandante do Corpo de Alunos e a um docente da EN.

No que toca aos questiondrios, a selecdo dos coordenadores de ciclo de estudos,
coordenadores dos departamentos, diretores de curso e docentes da EN, foi baseada no
facto dos sujeitos desta amostra serem relevantes no contexto da gestdo estratégica da
instituicdo. Estes sujeitos possuem um conhecimento aprofundado das politicas
educacionais e do funcionamento interno, sendo envolvidos na implementacdo e
execucdo das estratégias institucionais. Além destes fatores, as suas perspetivas sao
essenciais para compreender melhor a gestao estratégica ao nivel da EN e perceber qual
seria o impacto da implementacao do BSC na EN. O questionario foi disponibilizado a 69
participantes, onde incluia uma breve contextualizacdo da pesquisa em questdo e as

razbes que levaram a aplicacdo dessas questodes.
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3.3. Procedimento de recolha de dados

A obtencdo de dados foi realizada por meio de um questionario de pesquisa e uma
entrevista semiestruturada. Ao utilizarmos estes dois métodos de recolha de dados,
estamos perante métodos mistos. Métodos mistos sdo definidos como um
procedimento de recolha, analise e combinacdo de técnicas quantitativas e qualitativas
na mesma investigacdo (Bryman, 2012; Ranulfo et al., 2016). A vantagem de integrar os
dois métodos esta na maximizacdo da quantidade de informacdes reunidas na pesquisa,
o que melhora a qualidade das conclusGes do trabalho e permite oferecer uma resposta

mais robusta a questao central desta investigacdo (Ranulfo et al., 2016).

No que diz respeito ao questionario, primeiro submeteu-se o instrumento a
procedimentos de validacdo. Desta forma, testou-se a sua adequacdo aos objetivos de
estudo através da aplicacdo, em pequena escala, a um pequeno grupo com
caracteristicas semelhantes aos que integrardo a amostra. Segundo Sa et al. (2021) o
processo de validacdo é determinante para garantir a validade e fiabilidade da qualidade
informativa dos dados obtidos através do questiondrio. Este processo possibilitou

também a obtencdo de contributos pessoais por parte dos elementos envolvidos.

De forma a validar o questionario, recorreu-se a metodologia definida por Soares
(2018), que se baseia no coeficiente de validacdo e de confiabilidade proposto por
Cohen (1968), sendo obtido pela seguinte expressao:

Pa — Pe

K Cohen = ————
ohen = ————

Equagdo 1 - Kappa de Cohen (fonte: Weighted Kappa: Nominal Scale agreement with provision for scaled

disagreement or partial credit (Cohen, 1968))
No qual:

e Parepresenta a propor¢do de concordancia observada;
e Perepresenta a proporc¢do esperada de acordo que ocorreria ao acaso, ou
seja, a percecdo obtida pelos avaliadores por mera coincidéncia.
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O kappa de Cohen (KCohen) é uma medida do grau de concordancia sobre a
percecdo de itens por duas ou mais pessoas. E mais robusta que o calculo percentual de
concordancia, pois considera a possibilidade de a concordancia ocorrer por acaso. Os
valores de kappa variam entre 0 e 1; quanto mais préximo de 1, maior a concordancia e
melhor a consisténcia entre o grupo de controlo. Um coeficiente de 0,75 ou mais é
considerado muito bom; entre 0,6 e 0,75, é considerado bom; e entre 0,4 e 0,6, é

considerado regular.

Na validagdo do questionario foi aplicado a um grupo de controlo de 30
elementos, tendo sido obtidas 27 respostas validas. Obteve-se um KCohen= 0,61

(0,608), pelo que se decidiu ndo efetuar alteracdes a versdo preliminar do questionario.

O questiondrio, composto por 23 perguntas (22 fechadas e 1 aberta), foi aplicado
a 69 elementos, incluindo coordenadores de departamento, gabinete de estudos,
coordenadores de ciclos de estudo, diretores de curso e docentes da EN, referentes ao
ano letivo 2023/2024. O link do questionario foi enviado por email, com explicagdes
sobre o objetivo e o cardter voluntadrio e confidencial da participacdo, dentro do
contexto da dissertacdao de mestrado sobre "Balanced Scorecard como sistema de apoio

a decisao na Escola Naval".

O questionario visou avaliar a gestao estratégica da EN e o impacto potencial do
BSC na tomada de decisdo. O preenchimento estimado foi de 7 minutos. As perguntas
fechadas facilitaram o processamento das respostas e a obtencdo de informacgao
guantitativa (Bryman, 2012), enquanto a pergunta aberta permitiu explorar areas novas
ou menos conhecidas (Bryman, 2012). O questionario misto buscava complementar a

informacdo quantitativa com dados qualitativos (Sa et al., 2021).

As perguntas 1 a 5 focaram na caracterizacdo do perfil do inquirido, ajudando na
segmentacdo e interpretacdo dos dados. As perguntas 6 a 16 trataram da gestdo
estratégica da EN e as perguntas 17 a 23 abordaram a implementac¢do do BSC e de um
relatdrio periddico. Da questdo 6 a questdo 10, na questdo 14 e da questdo 16 a questdo
22, utilizou-se uma escala de likert de 6 niveis, onde nos permitiu perceber o grau de

concordancia de cada inquirido em relacdo a cada afirmacdo. Tendo em vista diminuir o
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erro de tendéncia central, optou-se por utilizar um ndmero par de opc¢des na escala de

likert.

A entrevista semiestruturada foi conduzida com 6 oficiais, incluindo o
Comandante da EN e outros decisores. Realizadas presencialmente, as entrevistas
seguiram um guido com 10 perguntas organizadas em 4 blocos tematicos: apresentacao
do entrevistado, planeamento da EN, gestao estratégica e implementacao do BSC. As
entrevistas permitiram obter informacdes detalhadas sobre as percecdes e opinides dos
entrevistados, sendo especialmente Uteis para este estudo interpretativo (Sa et al.,

2021).

3.4. Método de anadlise de dados

Holsti (1969), citado por Bryman (2012), define a andlise de conteiddo como
“qualquer técnica para fazer inferéncias, identificando objetiva e sistematicamente
caracteristicas especificas das mensagens” (p. 289). Seguindo o método de Bardin
(1977), a andlise do conteudo das entrevistas foi organizada em trés etapas: pré-analise;

exploragdao do material; e tratamento dos dados e interpretagao.

Na primeira etapa de pré-analise, as entrevistas foram transcritas, organizadas e
agrupadas para permitir uma leitura flutuante. Bardin (1977) destaca que esta fase
envolve o primeiro contacto do investigador com os documentos a serem analisados,

permitindo-se ser guiado por orientacdes e impressées iniciais.

Na segunda etapa de exploragdao do material, os dados brutos do texto foram
transformados para atingir uma representacao do conteddo ou da sua expressao,

esclarecendo assim o investigador sobre as caracteristicas do texto (Bardin, 1977).

Na terceira etapa de tratamento dos dados e interpretacao, os resultados foram
organizados em quadros e graficos, destacando as informacgdes fornecidas pela andlise.
Utilizou-se o software MAXQDA 2020 para uma analise mais estruturada e eficaz,
permitindo organizar, identificar e categorizar temas recorrentes, além de facilitar a

analise comparativa.

50



Quanto ao questionario, foi elaborado e os dados obtidos via Google Forms. Os
dados foram organizados e analisados através do Microsoft Excel, permitindo a
qguantificacdo dos dados e a realizacdo de analises estatisticas. O Microsoft Excel
também facilitou a criagdo de graficos representativos, possibilitando o

estabelecimento de relagdes entre varidveis e a obtencao de conclusdes.
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4. Apresentac¢ao, tratamento e discussao dos resultados

Este capitulo tem como objetivo apresentar os resultados obtidos, explicar a
analise dos dados e tirar conclusdes relativas aos questionarios e entrevistas realizadas.
Desta forma, a primeira parte do capitulo é dedicada a apresentacao e analise dos dados
provenientes do questionario, seguida das conclusdes que se podem aferir a partir dessa
analise. A segunda parte é dedicada a apresentacdo, andlise e conclusdes dos dados

obtidos através das entrevistas.

4.1. Andlise dos dados do questionario

Um dos desafios proporcionados pelo inquérito por questionario é a possibilidade
de obter elevadas taxas de ndo resposta, o que podera ndo garantir a representatividade
da amostra e a generalizacdo de conclusdes (Sa et al., 2021). De acordo com Wu et al.
(2022), em pesquisas em que o tamanho da amostra seja menos que 500 participantes,
sdo necessarias taxas de resposta de 20% a 25% para fornecer estimativas
razoavelmente confidveis. Este autor também menciona que ter um numero razoavel
de respondentes representativos pode ser mais importante do que alcancar uma alta

taxa de resposta.

O questionario elaborado com recurso ao Google Forms, foi distribuido, por
mensagem de correio eletrdnico, a 69 participantes, que a data de 16 de maio de 2023,
eram coordenadores de ciclo de estudos, coordenadores dos departamentos, gabinete

de estudos, diretores de curso e docentes da EN.

Obteve-se uma taxa de resposta de 22% e uma taxa de 100% de
representatividade dos respondentes ao questiondrio, o que de acordo com Wu et al.

(2022) nos permite fornecer uma estimativa razoavelmente confidvel.

4.1.1. Caracterizagao do perfil dos inquiridos

No que respeita ao perfil dos inquiridos, 3 sdo do sexo feminino (20%) e 12 sdo do

sexo masculino (80%), com idades compreendidas entre os 30 e os 66 anos. De acordo
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com o grafico 1, na sua maioria 7 tem um mestrado (46,7%), 4 tem um doutoramento

(26,7%) e 4 tem uma licenciatura (26,7%).

= Doutoramento
= Mestrado

= Licenciatura

Grdfico 1 - Questdo 3 - Indique qual o seu nivel de habilitagdo literdria (fonte: elaboragdo prdpria)

No panorama geral, e como representado no gréfico 2, verificou-se uma taxa de 100%
de representatividade dos respondentes; na sua maioria 10 sdo oficiais superiores
(67%), 2 sdo oficiais subalternos (13%), 2 sdo docentes civis (13%) e 1 é um oficial general

(7%).
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m Docente civil
= Oficial General
= Oficial Superior

= Oficial Subalterno

Grdfico 2 - Questéo 4 - Indique qual o seu posto/cargo (fonte: elaboragéo propria)

4.1.2. Gestdo estratégica

No que diz respeito a existéncia de uma cultura de gestdo estratégica na EN, a
média das respostas foi de 3,86, como podemos observar no grafico 3. Desta forma, ao
se situar entre os niveis 3 e 4, os dados viabilizam afirmar que os participantes tendem

a concordar que existe uma cultura de gestdo estratégica na EN.

8

7
4
4
2 2
0
1-Discordo 2-Discordo 3-Tendoa 4-Tendoa 5-Concordo 6-Concordo N3o sabe/N3o

totalmente discordar concordar totalmente responde/N3o
aplicavel

w

N

[ERN

Grdfico 3 - Questdo 6 - Existe uma cultura de gestdo estratégica na Escola Naval (fonte: elaboracéo propria)
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No que concerne ao nivel de entendimento dos inquiridos das diretrizes
estratégicas adotadas pela EN, como podemos observar no gréfico 4, a média foi de
3,57, o que nos permite aferir que os participantes tendem a concordar que estdo

cientes das diretrizes adotadas pela instituicao.

8
8
7
6
5
4
3
3
2
1 1
: HE - B
0

1-Discordo 2 - Discordo 3-Tendoa 4-Tendoa 5-Concordo 6-Concordo N3o sabe/N3o
totalmente discordar concordar totalmente responde/Ndo
aplicavel

N

[EEN

Grdfico 4 - Questdo 7 - Estou ciente das diretrizes estratégicas adotadas pela Escola Naval (fonte: elaboragdo
propria)
Relativamente a importancia de existirem mecanismos para avaliar e acompanhar a
estratégia interna, a média foi de 5,64, como podemos observar no grafico 5, o que
revela que os participantes concordam totalmente que deva existir mecanismos que nos

permitam avaliar e acompanhar a estratégia interna.
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1-Discordo 2-Discordo 3-Tendoa 4-Tendoa 5-Concordo 6-Concordo N3o sabe/N3o
totalmente discordar concordar totalmente responde/N3o
aplicavel
Grdfico 5 - Questdo 8 - E importante existirem mecanismos para avaliar e acompanhar a estratégia interna
(fonte: elaboragdo propria)
No que concerne a participacdao dos 6rgaos dependentes do comando da EN na
elaboracdo do planeamento da gestdo estratégica, a média foi de 4,07, o que sugere

que os participantes tendem a concordar que na elaborag¢do do planeamento os 6rgaos

dependentes deveriam participar.
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Grdfico 6 - Questdo 9 - Considera importante que os drgdos dependentes do Comando da Escola Naval

participem na elaboragéo do planeamento da Gestéo Estratégica (fonte: elaboragdo prdpria)
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Por outro lado, os participantes, tendem a discordar com o facto de que sdo

realizadas reunides suficientes para elaborar este planeamento (grafico 7).

6
5
5
4 4
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3
2
1 1
1
0 0

0

1- Discordo 2 - Discordo 3-Tendoa 4-Tendoa 5-Concordo 6-Concordo N3o sabe/N3o

totalmente discordar concordar totalmente responde/N3o

aplicavel
Grdfico 7 - Questdo 10 - Sdo realizadas reunibes suficientes para delinear este planeamento (fonte: elaboragdo
propria)

Relativamente a questdo 11, as respostas ndo sdo consensuais, onde 33,3% dos
inquiridos considera que ndo sao feitos relatérios de situacdo, 33,3% considera que sdo
feitos, mas com uma periodicidade inadequada e 33,3% considera que sdo feitos com

uma periodicidade adequada.

m Sim, com periodicidade
adequada

= Sim, com periodicidade
inadequada

= Nao

Grdfico 8 - Questdo 11 - SGo efetuados relatdrios de situagdo (fonte: elaboragéo prdpria)



No que toca a existéncia de indicadores que permitam acompanhar o
funcionamento da gestdo estratégica na EN, como mostrado no grafico 9, 47%
respondem que ndo existem, 40% respondem que existem e 13% ndo sabe ou ndo

responde a esta questdo.

= Sim
= Nao

= N3o sabe/N3o responde

Grdfico 9 - Questdo 12 - Existem indicadores que permitem acompanhar o funcionamento da Gestdo

Estratégica na Escola Naval (fonte: elaboragéo prépria)

No grafico 10, podemos constatar que 93% ndo participa na definicdo desses
indicadores e que apenas 1 inquirido (7%) participa na definicdo dos indicadores que

permitam acompanhar o funcionamento da gestao estratégica na EN.

= Sim

= Ndo

Grdfico 10 - Questdo 13 - Participa na defini¢do desses indicadores (fonte: elaboragdo prépria)
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No que concerne as informacdes disponibilizadas por estes indicadores e pelo
sistema de informacdo, é de notar que, como representado no grafico 11, e com uma
média de 3,57, os inquiridos tendem a concordar que as informacdes disponibilizadas

sao suficientes para a tomada de decisao.
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Grdfico 11 - Questdo 14 - As informagdes disponibilizadas por esses indicadores e pelo sistema de informagéo

sdo suficientes para a tomada de decisdo (fonte: elaboragdo propria)

Quando questionados sobre de que forma a gestdao estratégica na EN pode ser
melhorada, obtiveram-se diversas opinides. Considera-se adequado e relevante

apresentar as respostas mais significativas:

e “Seria muito util o uso de ferramentas como o EPM, integradas com
a estratégia macro da Marinha, onde seria feito o desdobramento
da Estratégia (método lean como o Hoshin Kanri) desde o nivel de
topo (CEMA), até ao nivel das unidades, evitando a duplicacéo de
trabalho. Assim teriamos a garantia que a estratégia da
organizagdo seria transversal a todos os setores (desde o “chdo de
fabrica”, a alimentar a estratégia até ao topo)”;

e  “Mais envolvimento de todos”;

e “Por exemplo com um BSC”;

e “Garantir um bom alinhamento estratégico”;
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e “Clarificando melhor os indicadores correspondentes ao setor da
EN”.

No que concerne a clareza das orientagGes estratégicas da EN, como podemos
observar no grafico 12, a média foi de 3,50 o que revela que os inquiridos tendem a

concordar que as orientagdes estratégicas da EN sdo claras.
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Grdfico 12 - Questdo 16 - As orientagbes estratégicas da Escola Naval séo claras (fonte: elaboragdo propria)

4.1.3. Implementacao do Balanced Scorecard

No que diz respeito a familiarizagdo com a metodologia do BSC na instituicao,
(grafico 13), podemos constatar que a média é de 3,92, o que sugere que os inquiridos
tendem a concordar que estdo familiarizados. E importante salientar que 2 dos
inquiridos (13,3%) tendem a discordar, 3 (20%) discordam e 1 discorda totalmente com
o facto de estarem familiarizados com a metodologia. Ndo obstante, 1 (6,7%) dos
inquiridos tende a concordar, 4 (26,7%) concordam e 3 (20%) concordam totalmente
gue estdo de acordo com esta metodologia, o que para a analise e credibilidade dos

dados sera relevante.
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Grdfico 13 - Questdo 17 - Estou familiarizado com a metodologia do Balanced Scorecard (fonte: elaboragdo

propria)

Relativamente a implementa¢do do BSC na instituicdo, a média é de 4,23, o que
nos permite afirmar que os inquiridos concordam que a implementacdo desta
ferramenta ajudaria os niveis mais baixos na compreensao da estratégia da instituicao
(grafico 14). E de salientar que apenas 1 inquirido (6,7%) tende a discordar e 1 discorda
(6,7%) desta afirmacdo. Contudo, 6 tendem a concordar (40%), 4 concordam (26,7%) e
1 concorda totalmente (6,7%) que o BSC auxiliaria na divulgagdo e compreensao da
estratégia pelos niveis mais baixos. E de referir ainda que 2 dos inquiridos (13,3%), ndo

sabem ou nao respondem a esta afirmacao.
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Grdfico 14 - Questdo 18 - A implementagdo do Balanced Scorecard contribuiria para a divulgagéo e

compreensdo da estratégia nos niveis mais baixos da Escola Naval (fonte: elaboragdo prépria)

Considerando o gréfico 15, em que a média é de 4,23, pode-se afirmar que os
inquiridos concordam que a implementacao do BSC traria beneficios para a instituicdo.
E de notar que apenas 2 dos inquiridos (13,3%) tendem a discordar com esta afirmacso,
contrastando com os 8 inquiridos (53,3%) que tendem a concordar, 1 inquirido (6,7%)

concorda e 2 inquiridos (13,3%) concordam totalmente que a implementacdo desta
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Grdfico 15 - Questdo 19 - A sua implementagdo traria beneficios d Instituigéo (fonte: elaboragdo propria)
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ferramenta traria beneficios para a instituicdo. Adicionalmente, 2 inquiridos (13,3%) ndo

sabem/ndo respondem a esta afirmacao.

Como ilustrado no grafico 16, em que a média é de 4,00, os inquiridos concordam
que a informagdo disponibilizada pelo BSC permite uma tomada de decisdo melhor. E
de salientar que 7 inquiridos (46,7%) tendem a concordar e 3 inquiridos (20%)
concordam com esta afirmagdo. Apenas 3 inquiridos (20%) tendem a discordar e 2

inquiridos (13,3%) ndo sabem/n3o respondem a esta afirmagao.
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Grdfico 16 - Questdo 20 - A informagdo disponibilizada pelo Balanced Scorecard permite uma melhor tomada

de decisdo (fonte: elaboragdo propria)

Quanto a implementag¢do do BSC poder melhorar o desempenho da EN, segundo
o grafico 17, em que a média é de 4,23, é possivel afirmar que os inquiridos concordam
com esta afirmagdo. Apenas 2 inquiridos (13,3%) tendem a discordar, 6 inquiridos (40%)
tendem a concordar e 5 inquiridos (33,3%) concordam com esta afirmagdo. Nao

obstante 2 inquiridos (13,3%) ndo sabem/ndo respondem a esta afirmacgao.
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Grdfico 17 - Questdo 21 - Aimplementagdo do Balanced Scorecard pode melhorar o desempenho da Instituigéo

(fonte: elaboragdo propria)

No que se refere a implementacdo de um relatério periddico para auxiliar as
estratégias e o desempenho da EN, de acordo com o gréafico 18, a média é de 4,8, o que
permite aferir que os inquiridos concordam com esta afirmacao. E de realcar que apenas
1 inquirido (6,7%) tende a discordar. Porém 4 inquiridos (26,7%) tendem a concordar, 7
inquiridos (46,7%) concordam e 3 inquiridos (20%) concordam totalmente que a
implementacdo de um relatdrio periddico auxiliaria na consecuc¢do das estratégias e na

melhoria do desempenho da instituicdo.
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Grdfico 18 — Questdo 22 — A implementagdo de um relatdrio periddico auxiliaria as estratégias e o desempenho
da institui¢do (fonte: elaboragdo prépria)

Quando interrogados quanto a periodicidade deste relatério, 1 inquirido (6,7%)
defende que deveria ser mensalmente, 7 inquiridos (46,7%) defendem que deveria ser

trimestralmente e 7 inquiridos (46,7%) defendem que deveria ser semestralmente.

m Semestral
® Trimestral

= Mensal

Grdfico 19 —Questdo 23 — Tendo em conta a pergunta anterior qual na sua opiniéo deveria ser a periodicidade

do relatdrio (fonte: elaboragdo prdpria)
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4.1.4. Conclusdes da analise do questionario

Com base na analise das respostas do questionario pode-se concluir que de facto
existe uma cultura de gestdo estratégica na EN, mas com algumas condicionantes. Os
inquiridos apesar de concordarem que existe uma cultura de gestdo estratégica na
escola, nem todos estdo cientes das diretrizes adotadas pela instituicdo o que revela que
a propria estratégia da instituicdo ndo é do conhecimento de todos. Esta adversidade
pode revelar que a comunicacdo das diretrizes estratégicas ndo esta a ser efetiva, o que
indica falta de clareza e transparéncia. Desta forma a estratégia da instituicdao ndo é
totalmente compreendida por todos, o que pode impactar no envolvimento e na

motivacdo de quem serve a instituicao.

Perante os dados recolhidos, pode-se constatar que devem existir mecanismos
gue permitam acompanhar e avaliar a estratégia interna. Os 6rgaos dependentes da EN
devem participar na elaborag¢ao do planeamento, para que haja um alinhamento entre
as estratégias estabelecidas pelo comando da EN e a implementacdo pratica destas
estratégias na instituicdo. Com base na andlise das respostas do questionario ndo sao
efetuadas reunides suficientes para elaborar este planeamento. Isto pode levar a que o
planeamento estratégico possa ser inadequado ou incompleto. E importante que se
realizem reunides regulares e os érgaos dependentes tenham uma participagao ativa
para evitar que a tomada de decisdo seja fragmentada e baseada em informacodes

incompletas, levando a decisdes menos informadas e potencialmente ineficazes.

No que concerne aos relatodrios de situacdo, os dados sugerem que, relativamente
a sua divulgacdo, a mesma nao é efetuada de forma eficiente (nem todos os inquiridos
tém conhecimento destes relatdrios). Relativamente a periodicidade, 67% dos
inquiridos afirmam que os mesmos nao sao feitos de forma periddica ou a periodicidade

ndo é a adequada.

No que toca aos indicadores que permitam acompanhar o funcionamento da
gestdo estratégica na EN, pode-se aferir que estes ndo sdao do conhecimento de todos
os inquiridos, o que pode indicar alguns problemas subjacentes, tais como: uma

comunicacdo ineficaz, o que revela que os gestores principais podem ndo estar a
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comunicar adequadamente os indicadores a todos os envolvidos; e um envolvimento
insuficiente na definicdo destes indicadores, que é suportado pela questdo 13 do

guestionario onde 93,3% dos inquiridos ndo participa na definicdo destes.

No que diz respeito a implementag¢do do BSC na EN, segundo os dados, podemos
aferir que a implementacdo desta ferramenta ajudaria os niveis mais baixos na
compreensdao da estratégia e permitiria uma tomada de decisao melhor através da
informacgdo que disponibiliza. Posto isto é possivel concluir que o BSC pode melhorar o

desempenho da EN e que a sua implementacdo traria beneficios para a instituicdo.

Adicionalmente pode-se concluir que um relatério periddico seria benéfico para
auxiliar as estratégias e o desempenho da EN. Quanto a sua periodicidade ideal hd uma
preferéncia clara entre os inquiridos por relatdrios que sejam emitidos trimestralmente
ou semestralmente. Isto sugere que para atender as expectativas, a periodicidade
adequada para a emissdo dos relatérios podera ser com um equilibrio entre estas duas

opgoes.

4.2. Analise dos dados da entrevista

Com a finalidade de entender como é elaborado o planeamento na EN, obter
informacgdes sobre o sistema de gestao estratégica atualmente utilizado e perceber na
medida do possivel de que forma seria vidvel uma implementacdo do BSC na EN, foram
realizadas 6 entrevistas. As entrevistas foram realizadas ao Comandante da EN, ao 22
Comandante, ao Diretor de Ensino, ao Chefe do Departamento Administrativo e
Financeiro, ao Comandante do Corpo de Alunos e a um docente da EN. Posto isto,

obteve-se uma taxa de resposta de 86%.

As entrevistas semiestruturadas, organizadas em quatro blocos tematico —
Apresentacao, Planeamento, Gestao Estratégica e Implementacdo do BSC — foram
analisadas com recurso ao software MAXQDA. Apds o agrupamento do conteddo em
categorias, foi concebida pelo investigador uma sintese das entrevistas com os

conteudos relevantes para o estudo, como apresentado no Apéndice B. Neste capitulo
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é feita uma andlise qualitativa detalhada das entrevistas, identificando conteudos,

padrdes e ideias comuns.

4.2.1. Planeamento

Na questdo 2 “Relativamente ao Processo de Planeamento Estratégico da Escola
Naval, sabe quem s3ao os principais responsaveis e como é que esse processo é
conduzido?”, as respostas sdao muito consensuais, onde 67% dos entrevistados referem
gue o planeamento é feito de acordo com a Diretiva Estratégica da Marinha, em que o
entrevistado 5 refere que “... concorremos para determinados objetivos estratégicos da
Diretiva Estratégica de Marinha”, e com a Diretiva do Ensino Superior Militar. Como
refere o entrevistado 4 “O comandante da Escola Naval depende diretamente do
Almirante Chefe Estado Maior da Armada, mas por outro lado é um estabelecimento de
ensino superior e enquanto estabelecimento de ensino superior militar tem uma ligagdo
funcional ao Instituto Universitdrio Militar que por sua vez depende do General
CEMGFA.”. Os principais responsaveis pelo planeamento, como refere o entrevistado 5
sdo “... o Comandante da Escola Naval, é o Diretor de Ensino, é o Diretor do CINAV, é o
22 Comandante, o Comandante do Corpo de Alunos.”, onde o mesmo acrescenta que

este é o “... vértice estratégico da Escola Naval.”

Na questdo 3 “De que forma a Escola Naval avalia o seu sucesso e o progresso,
em relagdo as suas metas e objetivos estratégicos?”, as respostas foram unanimes,
onde todos os entrevistados reconhecem que a EN avalia o seu sucesso e o progresso
através de indicadores estratégicos. A nivel interno, o entrevistado 6 refere que “Nas
vdrias vertentes, desde financeiro, do apoio e servigos, na diregdo de ensino, no
planeamento de atividades de ensino, tudo ¢é articulado para alimentar os
indicadores...”, sendo que existe um responsavel por cada indicador, como refere o
entrevistado 5 “... hd um responsdvel para diferentes objetivos estratégicos... e eles é
que respondem pelos proprios indicadores.” e estes indicadores sdo pedidos numa base
mensal, como afirma o entrevistado 1 “... é pedida numa base regular, uma vez por més,

aos responsdveis das vdrias dreas...”.

69



Relativamente a questdo 4 “Na sua opinido, qual ou quais sdao os principais
desafios ou obstaculos que a Escola Naval enfrenta no processo de planeamento e
implementagao das suas estratégias?”, podemos observar uma compilacdo das 14
respostas obtidas através dos 6 entrevistados como mostra o grafico 20. De acordo com
o grafico 20, 29% das respostas incidiram como um obstdculo a falta de recursos
humanos, segundo o entrevistado 2 “... nomeadamente na drea de apoio hd uma
escassez enorme de recursos humanos...”. A falta de recursos financeiros é apontada em
21% das respostas, de acordo com o entrevistado 2 a “... falta de recursos financeiros,
que sGo muito escassos na Escola Naval...”. Outro obstaculo apontado é a falta de
autonomia administrativa e financeira, com 14% das respostas, como refere o
entrevistado 1 “... hd uma limitagdo em que, primeiro, a Escola Naval ndo tem
autonomia administrativa ou financeira...”. A instabilidade na area do pessoal é
apontada como um desafio que a EN enfrenta no processo de planeamento, em 7% das
respostas, como refere o entrevistado 1 “... um dos outros obstdculos tem a ver com a
rotatividade e estabilidade na drea do pessoal.”. Os 29% das respostas restantes,
referem-se a outros desafios que a EN enfrenta no processo de planeamento tais como:
o entrevistado 3 considera que “O principal contratempo é mesmo os inputs e as
pressoes externa, ou seja, a quantidade de cerimdnias e de eventos que o Corpo de
Alunos é chamado a participar...”; o entrevistado 1 salienta “Novas orienta¢des do
Governo, uma legislagdo cada vez mais complexa e abrangente...”; e o entrevistado 4
menciona “... o principal desafio é esta gestdo dual... dentro da prépria escola hd aquela
fagdo purista militar e portanto acha que isto é uma unidade militar.. depois hd outra
facdo purista do ensino superior...”. E de salientar que o entrevistado 6 n3o aponta
nenhum desafio ou obstaculo no processo de planeamento da EN, afirmando que o
processo de planeamento “... é um processo colaborativo com as chefias e passa por

articular os objetivos que decorrem.”.
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Grdfico 20 - Principais obstdculos da EN no processo de planeamento (fonte: elaboragdo propria)

4.2.2. Gestdo Estratégica

Na questdo 5 “Tem a nogdo se existe algum sistema, metodologia ou processo
utilizado para estabelecer e acompanhar os objetivos estratégicos na Escola Naval,
que forneca informagdo compilada ao Comando da Escola Naval?”, as respostas ndo
sdo consensuais. O entrevistado 2 refere que “ndo existe um sistema onde todos os
players vdo introduzindo a informagdo ao nivel da Escola Naval...”, tendo 50% dos
entrevistados concordado que ndo existe um sistema. Por outro lado, 50% dos
entrevistados afirmam haver a existéncia de um ou mais sistemas, mas as respostas ndo
sao claras nem consensuais. O entrevistado 1 afirma que “... temos aqui vdrios sistemas
a alimentar”, enquanto o entrevistado 5 saliente que “Sim existe. Existe e depois sdo
colocados naquele EPM...” e o entrevistado 6 considera que existe “... o dashboard da
Escola Naval e temos também as que decorrem da diretiva estratégica que estéo no
power bi...”. Como podemos verificar apesar de metade dos entrevistados reconhecer a
existéncia de um sistema fica evidente que a questdo da existéncia e funcionamento de

um sistema na EN carece de uma definicdo clara e consensual.

De acordo com a questao 6 “De que forma avalia o grau de consecuc¢do dos

objetivos para a Escola Naval?”, 50% dos entrevistados afirma que os objetivos estdo a
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ser cumpridos. Como podemos observar o entrevistado 6 salienta que “As metas sdo
alinhadas com a capacidade, nGo hd nenhuma meta que esteja comprometida.” e em
concordancia o entrevistado 5 afirma que “Os objetivos estGo a ser cumpridos.”. O

o«

entrevistado 1 refere que avalio de forma positiva, pese embora todos os
condicionalismos existentes.”. Contudo, o entrevistado 4 refere que existem objetivos
que nao estdo a ser cumpridos, como podemos observar, “... hd aqui uns objetivos que
ndo estdo a ser cumpridos”. Em relagdo ao entrevistado 2, quando questionado, afirmou
gue ndo conhecia os indicadores que estao a ser medidos, porque ndo estava envolvido.
Desta forma, enquanto metade expressam confianca de que os objetivos estdo a ser

alcancados, a outra metade apresenta perspetivas variadas. A falta de conhecimentos

dos indicadores por parte de um entrevistado impossibilitou a resposta a esta questao.

4.2.3. Implementacao do Balanced Scorecard

Relativamente a questdo 8 “Na sua opinido, a implementa¢cao do Balanced
Scorecard pode beneficiar a gestdo estratégica na Escola Naval?”, todos os
entrevistados concordam que pode beneficiar. O entrevistado 2 afirma que “... todos os
sistemas de avalia¢do, sejam eles qual forem, que permitam alinhar a estratégia com a
atividade operacional, melhoram sempre a gestéo.”, o entrevistado 3 acrescenta que
“Se o Balanced Scorecard consegue apoiar o comando da Escola Naval, eu julgo que sim,
contudo, tem é que ser alimentado.”. Na mesma linha de raciocinio o entrevistado 6
salienta que “Sim, o Balanced Scorecard ou qualquer outro modelo, quando integrado,
facilita.”. O entrevistado 2 salienta ainda que “... um dos grandes problemas é fornecer
a gestdo informagdo que seja relevante para o nivel de topo decidir, neste caso o
Comandante da Escola Naval decidir e os sistemas como o Balanced Scorecard,
obviamente, pelo seu historial, sGo altamente relevantes.”. Contudo os entrevistados
referiram algumas preocupacdes quanto a sua implementacdo. Como podemos
observar o entrevistado 4 refere que “O Balanced Scorecard pode ser extraordindrio,
mas se nos ndo tivermos capacidade de o implementar, de o gerir, de o alimentar e o

interpretar, ndo serve para nada.”. O entrevistado 5 apesar de concordar que a
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implementacdo desta ferramenta pode beneficiar a gestdo estratégica da EN, afirma que
“... acho que era demais neste momento para a Escola Naval, porque ndo tem recursos
suficientes para isto acontecer e acho que ja estéo a ser alimentados de outra forma.”.
O entrevistado 1 acrescenta que “Os principios do Balanced Scorecard, de alguma forma,
estdo ja, muitos deles, presentes noutros sistemas.”. Posto isto, é claro que todos os
entrevistados concordam que a implementa¢ao de um sistema como o BSC pode
beneficiar a gestdo estratégica, alinhando a estratégia com a atividade operacional. No
entanto, hd preocupagbes quanto a capacidade de implementagdo, gestdo e

manutencao deste sistema, dadas as limitagdes de recursos e a complexidade envolvida.

De acordo com a questdo 9 “Em que medida a informagao fornecida pelo
Balanced Scorecard seria benéfica para as tomadas de decisao e o desempenho
organizacional na Escola Naval?”, existe um consenso entre os entrevistados que se
bem aplicado a instituicdo a informacao disponibilizada por este serd benéfica. O
entrevistado 3 afirma que “Se for feito com base na experiéncia e das necessidades da
instituicdo, é mdximo, isso é excelente”. Na mesma linha de raciocinio o entrevistado 4
afirma que “Se realmente a informac@o que extraimos for confidvel, se o sistema estiver
alimentado e a informacdo for confidvel, com certeza que é importante, dd-nos
indicadores valiosissimos.”. O entrevistado 5 real¢a a importancia de o sistema ser bem
concebido e adaptado a realidade da instituicdo, como podemos observar “... se for mal
configurado, néo suporta bem.”. Todavia, o entrevistado 1 salienta que a informacao
fornecida pelo BSC so seria benéfica se “... o Balanced Scorecard fosse um sistema que
pudesse gerir todas estas ferramentas, ai sim, porque ai a pessoa alimentava o Balanced
Scorecard e alimentava todos os outros, a to do list, os indicadores operacionais, a
Diretiva Estratégica da Marinha e o do Ensino Superior Militar.”. Por conseguinte
enguanto alguns entrevistados ressaltam a necessidade de uma configuracdo adequada
outros destacam a importancia de uma integracao eficaz do BSC com outros sistemas e
ferramentas. Apesar das diferentes perspetivas sobre os detalhes da implementacdo, os
entrevistados concordam que esta ferramenta pode ser valiosa, se fornecer

informacgdes estratégicas e operacionais importantes para a gestdo da instituicao.
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Na questao 10 “Do conhecimento que tem da organizacdao militar em geral e da
Escola Naval em particular, qual ou quais seriam os principais desafios ou obstaculos
que antecipa em relagdo a implementagao do Balanced Scorecard na Escola Naval?”,
as respostas dos entrevistados ndo foram consensuais, o que indica uma diversidade de
opinides sobre a implementagdo do BSC na EN. No entanto, estes destacaram varios
desafios que poderiam surgir durante o processo, dos quais: o entrevistado 1 salientou

que “... tinhamos que adaptar o Balanced Scorecard de forma a que ndo representasse

U "

uma maior sobrecarga de informagdo...”; o entrevistado 2 referiu que “... o maior
obstdculo sdo as pessoas e a resisténcia & mudanga.”; o entrevistado 4 afirmou que “E
preciso que se domine, conhe¢a o que é o Balanced Scorecard.”; o entrevistado 5 referiu
“... a falta de recursos...”; o entrevistado 6 salientou que a EN ao ser uma organizagao
militar mas também académica e “... o facto de estarem integrados, uma alteragdo no
contexto externo, digamos académico, vai afetar o militar e o inverso também
acontece.”. O entrevistado 1 salientou a importancia da autonomia das organizacées as
quais se poderd aplicar este sistema, como podemos observar “Estes sistemas, muitas
vezes, funcionam bem quanto maior for a autonomia e a decisdo do plano da Escola
Naval.”. Assim sendo, as respostas dos entrevistados sugerem que a implementacao
bem-sucedida deste sistema na EN exigira uma abordagem cuidadosa e holistica, que

leve em conta estes desafios e promova uma cultura de adaptacdo e aprendizagem

continua.

4.2.4. Conclusdes da analise das entrevistas semiestruturadas

Com o propdsito de concluir a andlise das entrevistas, mostra-se crucial efetuar
uma compilacdo das ideias principais dos entrevistados, ao refletirem sobre as questdes
do sistema de gestdo estratégica utilizado na EN e a viabilidade da implementacdo do
BSC na instituicdo. Consequentemente, realizou-se uma compilacdo dos beneficios
identificados pelos entrevistados e as limitacdes e obstaculos que estes eventualmente

antecipam, como representado na tabela 1:
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Beneficios identificados

“

todos os sistemas de avaliagao,
sejam eles qual forem, que permitam
alinhar a estratégia com a atividade
operacional, melhoram sempre a
gestdo.”

“... a aplicagdo de qualquer ferramenta,
de qualquer sistema, vem sempre
favorecer a estratégia da Escola Naval
ou de qualquer unidade.”

“"

um dos grandes problemas é
fornecer a gestdo informacdo que seja
relevante para o nivel de topo decidir,
neste caso o Comandante da Escola
Naval decidir, e os sistemas como o
Balanced Scorecard, obviamente, pelo
seu historial, sao altamente
relevantes.”

"

. um sistema Balanced Scorecard...
desenhado com o objetivo de contribuir
para a melhoria continua do processo
de formacdo da Escola Naval,
obviamente é extremamente
importante porque permite focar o
desempenho da organizacdao naquilo
gue é o objetivo estratégico e nao
dispersar...”

“Se realmente a informacdo que
extraimos for confiavel, se o sistema
estiver alimentado e a informacdo for
confiavel, com certeza :

que ¢é
importante, da-nos indicadores
valiosissimos.”

o"

- “.. ndés ndao podemos ter muitas
ferramentas ao mesmo tempo, porque
sendo vamos ter muita dificuldade de as
gerir.”

“Se vamos pbr um outro sistema
paralelamente a estes todos, torna-se
bastante confuso e os resultados nao
seriam os mais esperados.”

“O Balanced Scorecard pode ser
extraordinario, mas se nds ndo tivermos
capacidade de o implementar, de o
gerir, de o alimentar e o interpretar, nao
serve para nada.”

“Pode ser usado, mas acho que vai fazer
perder, da maneira que a Marinha esta
neste momento, acho que vai fazer
perder mais tempo, sdo mais coisas
para fazer, para alimentar, que ja estao
a ser alimentadas de outra forma.”

“...acho que era demais neste momento
para a Escola Naval, porque ndo tem
recursos suficientes para isto acontecer
e acho que ja estdo a ser alimentados de
outra forma.”

Tabela 2 - Beneficios vs Limitagdes na implementagéo do BSC na EN (fonte: elaboragéo propria)

Apds uma analise cuidadosa das entrevistas pode-se concluir que os entrevistados
defendem que os sistemas de gestdo que alinham a estratégia com a atividade
operacional sdo sempre benéficos para a gestdo da EN. Consequentemente, todos os
entrevistados consideram favoravel a implementacdao do BSC na instituicdo, o que

poderd fornecer indicadores valiosos para a gestao.
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Por outro lado, os entrevistados identificam que a presenca de muitas ferramentas
simultaneamente pode dificultar a gestdo e que a introdu¢do de um novo sistema
paralelo aos existentes pode causar confusdo. Estes mencionam ainda que a falta de
recursos é um obstaculo a implementacgdo deste sistema visto que exige mais tempo e
recursos que ja estdo a ser utilizados de outras formas. Os entrevistados ressaltam que
um obstaculo a implementagao deste sistema é a falta de autonomia administrativa e
financeira por parte da instituicdao. Estes acrescentam ainda que a eficacia deste sistema
estd dependente da capacidade de implementd-lo, geri-lo e alimenta-lo

adequadamente.
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Conclusoes

O presente estudo visa uma compreensao mais aprofundada da atual abordagem
de gestao estratégica da Escola Naval, bem como avaliar a viabilidade da implementacao

do BSC como ferramenta de apoio na melhoria da tomada de decis3o.

Preliminarmente, foi realizada uma revisdao bibliografica de conceitos
considerados criticos para uma melhor compreensdo do tema em questdo e para
fundamentar a presente dissertacao. Subsequentemente, por intermédio da aplicagao
de entrevistas semiestruturadas e de questiondrios foi possivel: (1) aferir sobre como é
feito o planeamento da EN, (2) compreender a atual gestao estratégica da instituicdo e

(3) analisar a viabilidade da implementacao do BSC.

Posteriormente, foram identificados os principais obstdculos que a EN enfrenta no
processo de planeamento e implementacdo das suas estratégias. Além disso, foi
analisado o sistema utilizado para estabelecer e acompanhar os objetivos estratégicos
na instituicdo, seguido pela avaliagdo do potencial beneficio do BSC para a gestdo
estratégica na EN, bem como a identificacdo dos principais desafios ou obstaculos

inerentes a sua implementacao.

No que concerne aos objetivos de investigacdo delineados no inicio da presente
dissertacdo, consideramos que foram todos alcancados com éxito. A parte tedrica
permitiu cumprir a descricdo de conceitos de gestdo, controlo de gestdo, gestdo
estratégica, planeamento estratégico e o porqué da sua necessidade, bem como a
descricdao dos conceitos associados ao BSC, a descricdo da necessidade de gestdo
estratégica no Ensino Superior, a caracterizagdo do ESM em Portugal e conhecer as
alteragdes para a adog¢ao do modelo do BSC para a Administracao Publica. A parte
pratica permitiu aferir as atuais praticas de gestdo estratégica na EN e analisar a

pertinéncia e a adequacdo do BSC num estabelecimento de ensino superior.

Visto que os objetivos de investigacdo estdo fundamentados na questdo central e
nas questdes de investigacdo, e que estes foram alcangados com sucesso, mostra-nos
gue ¢é possivel responder a cada uma das questdes de investigacdo e,

consequentemente, a questdo central.
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No que se refere a Ql 1, “Quais sdao os obstaculos que dificultam o planeamento
e a implementagao da estratégia na Escola Naval?”, analisou-se, através da aplicagao
da entrevista semiestruturada, quais sdo os principais obstaculos que dificultam o
planeamento e a implementagdo da estratégia na EN. Transversalmente a Marinha, dois
dos obstaculos apontados sdo a falta de recursos humanos e financeiros, o que pode
constituir uma barreira critica para a execugdo eficaz de qualquer estratégia
organizacional. Além disso, mais aplicado a realidade da instituicdo, sdo apontados
como obstaculos: (1) a falta de autonomia administrativa e financeira; (2) a instabilidade
na drea do pessoal; (3) os inputs e pressdes externas que a instituicao sofre; (4) as novas
orientacdes do Governo e uma legislacdo cada vez mais complexa e abrangente; (5) a
gestdo dual dentro da prépria escola, tendo em conta a vertente militar e a vertente do

ensino superior.

No que concerne a Ql 2, “Qual é o impacto da falta de autonomia administrativa
e financeira na eficacia da gestao estratégica na Escola Naval?”, analisou-se por meio
da aplicacdo da entrevista semiestruturada qual é o impacto da falta de autonomia
administrativa e financeira na eficacia da gestdo estratégica na Escola Naval. Desta
forma, é importante reconhecer que a EN atua dentro de um contexto organizacional
complexo. Primeiramente, a EN depende diretamente do Almirante CEMA. Além disso,
como estabelecimento de ESM, mantém uma ligacao funcional com o IUM, que por sua
vez depende do General CEMGFA. Esta dualidade de dependéncias, limita a flexibilidade
da EN. Desta forma, a falta de autonomia administrativa e financeira impossibilita a EN
de tomar decisdes estratégicas independentes e dificulta a mobilizagdo de recursos

conforme seja necessario para atingir os seus objetivos estratégicos.

No que diz respeito a QI 3, “E necessario melhorar o sistema de gestdo
atualmente utilizado pela Escola Naval?”, através da aplicacdo do questionario
identificaram-se diversas areas de preocupac¢do, o que evidencia a necessidade de
melhorar o sistema de gestdo atualmente utilizado pela Escola Naval. Os dados do
guestionario sugerem que nem todos os membros da instituicdo estdo cientes das

diretrizes adotadas pela EN, o que indica uma deficiéncia na comunicacdo das
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estratégias institucionais, o que pode resultar numa compreensao parcial ou incompleta

das diretrizes.

Adicionalmente, 33,3% dos inquiridos ndo tem conhecimento dos relatdrios de
situacdo, o que revela que a divulgacdo destes nao é eficiente. Além disto, 33,3% dos
inquiridos afirma que os relatdrios sao feitos, mas com uma periodicidade inadequada
o que pode dificultar uma avaliagdo continua e transparente da execugdo das

estratégias.

No que toca aos indicadores que permitem acompanhar o desempenho da EN,
60% dos inquiridos ndao tem conhecimento destes indicadores, o que indica problemas

de comunicagao e de envolvimento dos membros da instituigdo.

Diante das evidéncias apresentadas, o sistema de gestdao da Escola Naval precisa
de algumas melhorias. Estas passam pela implementacdo de mecanismos mais robustos
de comunica¢do, divulgacdo dos relatérios de situacdo e dos indicadores de

desempenho.

Relativamente a Ql 4, “O BSC contribui para a eficiéncia da tomada de decisdo na
Escola Naval?”, analisou-se, por meio da aplicacdo do questionario e da entrevista
semiestruturada que o BSC pode contribuir para a eficiéncia da tomada de decisdo na
EN. O BSC permite uma visao holistica da organizacdo ao englobar multiplas perspetivas
0 que possibilita que os gestores tenham uma compreensdao aprofundada do
desempenho organizacional. Este sistema permite o alinhamento estratégico, visto que
a organizacdo alinha as suas atividades e iniciativas com os objetivos estratégicos, o que
assegura que todos os setores da organizagdo trabalhem para alcangcar as mesmas
metas. Este sistema promove a transparéncia na organizacao, ao definir os objetivos
estratégicos e os indicadores o que faz com que todos na organizacdo saibam o que é
importante. Este sistema promove ainda um controlo continuo do desempenho da
organizacao através dos indicadores, o que facilita a identificacdo de setores que
precisem de melhorias e a avaliacdo do grau de consecucdo dos objetivos estratégicos.
Posto isto, com esta informacado disponibilizada por este sistema os gestores podem

tomar decisdes precisas e atualizadas.
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No que respeita a Ql 5, “Qual é o grau de resisténcia a implementacao do BSC?”,
analisou-se, por meio da aplicagdo da entrevista semiestruturada, os principais
obstaculos em relacdo a implementacdo do BSC na EN. O grau de resisténcia a
implementacao desta ferramenta é elevado, visto que a instituicdo é militar, o que faz
com que tenha uma grande resisténcia a mudanca por parte da propria instituicdo e das
pessoas que nela se inserem. No contexto atual a principal resisténcia seria a falta de
recursos. Os recursos humanos de momento sdao escassos, 0 que representa um
obstaculo a implementagdo deste sistema e por outro lado os recursos financeiros

também sdo limitados o que faz com que ndo haja possibilidade para tal investimento.

Apds responder as perguntas investigativas, possuimos informacdes suficientes
para responder a questdo central. Sendo assim, Tendo em conta os recursos a
disposi¢ao da Escola Naval, qual seria a viabilidade e o impacto da implementacdo do

Balanced Scorecard como ferramenta de apoio na melhoria da tomada de decisdao?

Com base no estudo realizado é evidente que a implementacdo do BSC pode ter

um impacto significativo na melhoria da tomada de decisdo da EN.

Em primeiro lugar, o BSC permitiria ter uma visao integrada e holistica da EN e da
Marinha, ao considerar as varias perspetivas. Desta forma, os gestores da EN iriam ter
uma compreensdao mais aprofundada do desempenho organizacional, alinhando as
atividades didrias com os objetivos estratégicos definidos. O BSC iria facilitar a traducao
da estratégia em objetivos mensuraveis e indicadores-chave de desempenho. Através
da definicdo clara dos objetivos e dos seus indicadores, garantiamos que todos os niveis
da EN estivessem alinhados e cientes das prioridades estratégicas, o que iria alinhar as

operacdes didrias com as visOes estratégicas globais.

Adicionalmente, o BSC implementado na EN facilitaria o controlo continuo do
desempenho organizacional da instituicdo, através dos indicadores estratégicos
definidos para avaliar o progresso em dire¢do aos objetivos estratégicos. Desta forma,
ndo so auxiliaria na identificacdo de areas que precisem de melhorias, mas garantia uma

avaliacdo continua do sucesso da instituicdo na implementacao das suas estratégias.
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Por outro lado, quanto a viabilidade de implementar o BSC na EN, esta enfrentaria
obstaculos significativos, tais como a tradicional resisténcia a mudan¢a devido a
natureza militar da instituicdo e a escassez de recursos humanos e financeiro. Para além
disso, a presenc¢a de muitas ferramentas simultaneamente pode dificultar a gestdo e a

introducdo de um novo sistema paralelo aos existentes pode causar confusao.

z

E imperativo considerar que a metodologia do BSC, ja esta profundamente
enraizada na Marinha desde 2009, e o préprio PA da EN tém por base a metodologia do
BSC. Além disso, na DEM estao definidos, de forma clara e objetiva, os objetivos e
iniciativas estratégicas com que cada setor devera contribuir para a consecugdo da visao
e da missdo da Marinha. Reconhecendo que a EN é um estabelecimento de ensino
superior militar, o comandante da EN depende diretamente do Almirante CEMA, e,
adicionalmente, devido ao seu status como estabelecimento de ensino superior,
mantém uma ligacdo funcional ao Instituto Universitario Militar, que por sua vez

depende do General CEMGFA.

Desta forma é percetivel que a EN ndo tem autonomia administrativa ou
financeira, o que faz com que a implementacdo de um sistema como o BSC seja muito
limitada visto que estes sistemas s3ao mais adequados a organizacbes que tém
autonomia administrativa e financeira. Posto isto, é necessario reconhecer que a EN ja
tem muito bem delineadas as suas orientacOes estratégicas, com a Diretiva Estratégica

da Marinha e com a Diretiva estratégica do Instituto Universitario Militar.

N3o obstante, um BSC feito com base numa analise SWOT que considere o
ambiente externo da EN e n3ao o da Marinha, ou seja, as Potencialidades e
Vulnerabilidades internas com as Oportunidades e Ameacas provenientes do ambiente
externo a EN, resultaria em objetivos mais especificos para a Instituicao. Tal abordagem
permitiria: (1) otimizacdo de processos; (2) melhor gestdo de recursos; (3) maior

relevancia e impacto; (4) foco em competéncias que a EN domina.

Desta forma ao trabalhar com objetivos mais especificos para a EN permitiria uma

abordagem mais personalizada e eficiente para o crescimento da instituicdo e sucesso
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no cumprimento da missdo. E importante salientar que este BSC especifico para a EN,

teria obrigatoriamente de ir ao encontro da visao e missao da Marinha.

Limitagdes do estudo
No decorrer do processo de investigacao e elaboragdo da presente dissertacao

foram identificadas algumas limita¢Oes e dificuldades no que toca na obtenc¢do dos

dados.

Os questionarios tinham o objetivo de inquirir os coordenadores de
departamento, gabinete de estudos, coordenadores de ciclos de estudo, diretores de
curso e docentes da EN, referentes ao ano letivo 2023/2024. Porém, nao foi possivel
atingir uma taxa de resposta de 100%, o que iria contribuir para a robustez e a precisao

das conclusdes baseadas nesses dados.

Outra lacuna identificada prende-se com o facto de nao ter sido possivel realizar
a entrevista ao diretor do CINAV, o que contribuiria para uma compreensdao mais

abrangente e garantia que as analises fossem mais precisas e completas.

Sugestoes de estudos futuros
Com o desenvolvimento da presente dissertacdao de mestrado, foi possivel criar

bases para a prossecucao para estudos futuros, baseados nas conclusdes alcancadas.

Uma possivel sugestao sera a implementacdo de um modelo do BSC com o seu
respetivo mapa estratégico, durante um periodo na EN e a sua posterior analise por
forma a obter dados reais e permitir analisar a recetividade e viabilidade da organizacao

para com o modelo.

Outra sugestdo para estudos futuros seria a avaliacdo da qualidade da informacao
fornecida pelo modelo do BSC, no contexto da tomada de decisdo dos d6rgaos de
comando da EN. Esse estudo poderia explorar a precisdo e relevancia dos dados
disponibilizados, verificando se estes oferecem conhecimentos estratégicos suficientes

para sustentar decisOes eficazes e alinhadas com os objetivos organizacionais.
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Anexos

Anexo A — Organogramas da Escola Naval
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Figura 8 - Organograma Geral da Escola Naval (fonte: Portaria

n.2 21/2014, de 31 de janeiro)
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Figura 10 - Estrutura orgdnica do Corpo de Alunos da Escola Naval (fonte: Portaria n.2 21/2014, de 31 de janeiro)
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Apéndices

Apéndice A — Guido das entrevistas semiestruturadas

Termo de consentimento informado

A presente entrevista enquadra-se na investigacdo de Mestrado realizada pelo Aspirante
da classe de Marinha Pedro Pereira Batista, subordinada ao tema Balanced Scorecard
como sistema de apoio a decisao na Escola Naval: uma proposta de melhoria em diregao
a exceléncia organizacional, sob orientagao técnica e cientifica do Professor Doutor Ivo
dos Santos Soares e do Professor Doutor Pedro Borda de Agua.

A participacgao na presente entrevista é totalmente voluntaria, podendo desistir da mesma
a qualquer momento. As opinides recolhidas na presente entrevista representam apenas
a percecao dos participantes perante as questdes que serdo colocadas, e serdo apenas
utilizadas para a produgdo do relatdrio final da investigagcdo e para a elaboragcdo de
eventuais publicagdes de carater técnico-cientifico.

Ainformacao obtida na presente entrevista sera estritamente reservada e a identidade dos
inquiridos nunca serd revelada em qualquer relatério ou publicacdo, ou a qualquer pessoa
ndo relacionada diretamente com este estudo, a menos que o autorize por escrito. Para
efeitos de processamento da informacgao, a presente entrevista sera gravada e o ficheiro
de audio (ou video, se aplicavel) seréa mantido apenas pelo tempo necessario a sua
transcrigéo.

Podera, a qualquer momento, entrar em contacto com a equipa de investigagao (através
do contacto pedro.pereira.batista@marinha.pt) caso deseje que as suas respostas nao
sejam incluidas no estudo. Podera ainda usar o mesmo contacto se desejar ter acesso aos
elementos produzidos pela investigacdo no final da mesma.

O presente termo de consentimento informado foi lido ao entrevistado que, ao prosseguir
com a entrevista declara aceitar os respetivos termos.

, de de 2024

Pedro Pereira Batista
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“Balanced Scorecard como sistema de apoio a decisao na Escola Naval: uma proposta
de melhoria em diregao a exceléncia organizacional”

Objetivos Gerais:

e Conhecer como é elaborado o planeamento na Escola Naval;
e Saber qual é o sistema de Gestao Estratégica na Escola Naval;

e Avaliar se o sistema atual atende as exigéncias da Escola Naval;

e Perceber na medida do possivel de que forma seria vidvel uma implementagao do

Balanced Scorecard na Escola Naval.

Organizacao da entrevista:

A entrevista esta estruturada em 4 areas/ temas de interesse fundamentais para alcancgar
0s objetivos gerais e especificos. As 4 areas de interesse séo:

e Apresentacao;
e Planeamento;
e (Gestao Estratégica;
e Implementacao do Balanced Scorecard;

Guiao da entrevista semiestruturada:

Areas de . " . ~
. Objetivos especificos Questdes Observacgoes
interesse
- Gravar a entrevista;
-Agradecer a
-Apresentacéo do disponibilidade e
entrevistador; presenca do
entrevistado;
. -Explicar os objetivos da
Apresentacgéao . ~ ~
entrevista e de que forma Qual afuncéo que -Apresentacgéo
ira contribuir para o desempenha? breve do
estudo; entrevistador;
-Caracterizagao do -Referir os objetivos
entrevistado; da entrevista
-Adquirir conhecimento Relativamente ao -Na pergunta 2
Planeamento

sobre os responsaveis

Processo de

tentar perceber
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pelo planeamento na
Escola Navale como é
conduzido todo esse
processo;

-Perceber se a Escola
Naval elabora o
planeamento com base
nalguma restricdo, ou se é
auténoma;

-Perceber se a Escola
Naval tem medidas de
controlo quanto ao
cumprimento do
planeamento;

-Saber se existem
obstaculos na Escola
naval que dificultem o
planeamento e
implementacédo da
estratégia;

Planeamento
Estratégico da
Escola Naval, sabe
quem sao os
principais
responsaveis e
como € que esse
processo é
conduzido?

De que forma a
Escola Naval
avalia o seu
sucesso e o
progresso, em
relagcédo as suas
metas e objetivos
estratégicos?

Na sua opiniao,
qual ou quais sao
os principais
desafios ou
obstaculos que a
Escola Naval
enfrenta no
processo de
planeamento e
implementacgéao
das suas
estratégias?

de que forma é
que o
planeamento é
feito e com
base no que;

-Na pergunta 3
tentar perceber
se sao definidos
indicadores e
metas para
controlar a
execucdo desse
planeamento;

Gestao
estratégica

-Adquirir conhecimento
sobre a gestao estratégica
na Escola Naval

-Perceber se existe algum
sistema de gestao
estratégica na Escola
Naval

-Saber se o sistema
utilizado é eficiente e se
consegue garantir o apoio
datomada de decisdo da
Escola Naval

Tem a nogéao se
existe algum
sistema,
metodologia ou
processo utilizado
para estabelecere
acompanhar os
objetivos
estratégicos na
Escola Naval, que
forneca
informacao
compilada ao
Comando da
Escola Naval?
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6.

De que forma
avalia o grau de
consecucao dos
objetivos para a
Escola Naval?

O sistema de
gestao estratégica
atual fornece todo
o tipode
informacéo
necessaria para a
tomada de
decisdo? Se néo,
que informacgéo
adicional poderia
ser
disponibilizada?

Implementacgao
do Balanced
Scorecard

-Verificar a necessidade
daimplementacéo do
Balanced Scorecard na
Escola Naval

-Perceber se o Balanced
Scorecard é benéfico para
auxiliar atomada de
decisao

-Verificar a resisténcia
que teria a
implementacdo do
Balanced Scorecard a
Escola Naval

10.

Na sua opiniao, a
implementacéo do
Balanced
Scorecard pode
beneficiar a gestao
estratégica na
Escola Naval?

Em que medida a
informacao
fornecida pelo
Balanced
Scorecard seria
benéfica para as
tomadas de
decisdoeo
desempenho
organizacional na
Escola Naval?

Do conhecimento
que temda
organizacgao militar
em gerale da
Escola Navalem
particular, qual ou

-Na pergunta 8,
referir que pode ser
um sistema
complementar;

- Apés todas as
perguntas
agradecer o facto
de ter despendido
tempo em prol da
minha investigacéo;
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quais seriam os
principais desafios
ou obstaculos que
antecipaem
relagcdo a
implementacao do
Balanced
Scorecard na
Escola Naval?
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Apéndice B - Sintese das entrevistas

Sintese das entrevistas

Questéo 2: Relativamente ao Processo de Planeamento Estratégico da Escola Naval,
sabe quem sao os principais responsaveis e como € que esse processo € conduzido?

Entrevistados

Respostas

Entrevistado 1

- “Dentro do setor chamado Escola Naval, sdo os objetivos
estratégicos que, no &mbito da Diretiva Estratégica da Marinha,
que decorre do Almirante CEMA, que a Escola Naval tem em
vista.”

- “...um sistema introduzido pelo Sr. Almirante CEMA, que se
designa To do List.”

- “... a Diretiva do Ensino Superior Militar, que tem a cabecga o IlUM,
o Instituto Universitario Militar.”

Entrevistado 2

- “... é necessario integrar a Escola Naval naquilo que é a Marinha,
a Escola Naval ndo é um organismo auténomo.”

- “Existe o planeamento estratégico feito ao nivel da Marinha e
depois, obviamente, existe o alinhamento dos varios setores, no
caso do Ensino Superior Militar com os objetivos estratégicos...”

- “... a0 nosso nivel, existem os responsaveis da Escola Naval que
definem esse alinhamento estratégico...”

Entrevistado 3

- “Cada area na Escola Naval tem o seu planeamento.”

- “... o planeamento anual das atividades do Corpo de Alunos...”
- “...o DAF tem o planeamento dele, porque depois, para além
disso, tem que fazer o balanco das atividades financeiras...”

- “... aDirecao de Ensino também tem outras atividades. O
conselho cientifico, o conselho pedagégico, as aulas, a
administracao das aulas...”

Entrevistado 4

- “O comandante da Escola Naval depende diretamente do
almirante Chefe Estado Maior da Armada, mas por outro lado, é
um estabelecimento de ensino superior e enquanto
estabelecimento de ensino superior militar tem uma ligagéo
funcional ao Instituto Universitario Militar que por sua vez
depende do General CEMGFA.”

- “Ha que ter em consideragéo o que é, em termos estratégicos, o
caminho da escola enquanto instituicdo de ensino superior e o
posicionamento da escola enquanto unidade militar e manter um
relacionamento e uma gestao equilibrada entre estas duas
nuances.”

- “... adefinicdo das estratégias e o planeamento estratégico tém
que ter em consideracgao estas duas vertentes.”

Entrevistado 5

- “... concorremos para determinados objetivos estratégicos da
Diretiva Estratégica de Marinha, temos determinadas iniciativas
estratégicas as quais temos que concorrer por determinagao do
Senhor Almirante CEMA, que ha de definir e temos indicadores
definidos que vamos ter que cumprir.”
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- “...0o Comandante da Escola Naval, é o Diretor de Ensino, é o
Diretor do CINAV, é 0 2° Comandante, o Comandante do Corpo de
Alunos.”

- “...isto é aquilo que é o chamado vértice estratégico da Escola
Naval.”

- “Sao as pessoas mais importantes da Escola Naval, a nivel
organizativo.”

Entrevistado 6

- “... é conduzido de uma forma top-down que decorrem da chefia
da Marinha, do EMGFA e do IUM. Sé&o as trés liderangas
estratégicas de onde decorrem as orientagbes estratégicas para o
ensino da Escola Naval.”

Questéo 3: De que forma a Escola Naval avalia o seu sucesso e o progresso, em relagao
as suas metas e objetivos estratégicos?

Entrevistados

Respostas

Entrevistado 1

- “... é pedida numa base regular, uma vez por més, aos
responsaveis das varias areas, no sentido de darem a
informacgéo...”

- “...hauma apresentacao da Diretiva Estratégica da Marinha e, a
certa altura, perante os senhores Almirantes, os responsaveis das
areas funcionais e o Estado-Maior, aparece na apresentacéo a
situacao da Diretiva Estratégica da Marinha.”

- “...quem constrdi tudo isto é a divisdo de planeamento do
Estado-Maior da Armada, é digamos, quem conduz este
processo.”

- “Nés alimentamos, temos datas, numa base mensal
alimentamos o sistema com as plataformas que existem para o
efeito...”

Entrevistado 2

- “... existe o controle das metas e dos objetivos e julgo que seja o
Comandante Duarte Ramos que depois faz um
acompanhamento”

- “ndo existe um software que seja utilizado na Escola Naval...
existe o da Marinha, que é alimentado pela Escola Naval”

Entrevistado 3

- “... as minhas metas é cada uma destas coisas, destas
vertentes, sempre que és chamado a fazer, se eu ndo cumprir,
estou em falha.”

- “Ha uma métrica, mas é uma métrica determinada por nds, no
inicio do ano letivo...”

Entrevistado 4

- “temos indicadores e metas que estado definidas nos indicadores
estratégicos, e nos indicadores operacionais que sdo os da
Marinha que ja existem héa muito tempo e que séo seguidos e,
portanto, permitem-nos ter indicadores e se estamos a atingir as
metas que estdo definidas por esses indicadores ou ndo.”

- “Por outro lado, temos a diretiva estratégica do Ensino Superior
Militar e a diretiva estratégica do IUM, associadas e que também
tem indicadores e metas...”

Entrevistado 5

- “... mensalmente nds temos que colocar no EPM como é que
estd a evolugédo dos indicadores estratégicos da Escola Naval.”
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- “... para cada indicador existe os objetivos... ha um responsavel
para diferentes objetivos estratégicos... e eles € que respondem
pelos proprios indicadores.”

- “... depois temos a nivel operacional indicadores operacionais,
que sdo indicadores correntes.”

- “Nas varias vertentes, desde financeiro, do apoio e servigos, na
direcéo de ensino, no planeamento de atividades de ensino, tudo
é articulado para alimentar os indicadores e ndo so para a
monitorizagéo e gestdo, como também na prdpria revisao
periédica dos indicadores e respetivas metas em processo
negocial com as chefias superiores.”

Entrevistado 6

Questéo 4: Na sua opiniao, qual ou quais sao os principais desafios ou obstaculos que a
Escola Naval enfrenta no processo de planeamento e implementagédo das suas
estratégias?

Entrevistados Respostas

- “...hd uma limitacao em que, primeiro, a Escola Naval ndo tem
autonomia administrativa ou financeira...”

- “...um dos outros obstaculos tem a ver com a rotatividade e
estabilidade na area do pessoal.”

- “... para alimentarmos estes sistemas, temos de dedicar pessoal
Entrevistado 1 e tempo. E isso é outro obstaculo.”

- “Novas orientagdes do Governo, uma legislagdo cada vez mais
complexa e abrangente, todo o ciclo de planeamento orgamental
e todo esse ambiente externo também constitui, pode ser um
fator de instabilidade...”

- “... a Escola Naval, ndo sendo um organismo auténomo, esta
logo condicionado pela definicdo da sua estratégia.”

- “Afalta de autonomia condiciona esse processo de
planeamento, porque nés estamos num nivel inferior em termos
Entrevistado 2 de planeamento estratégico, ndo somos auténomos.”

- “... falta de recursos financeiros, que sdo muito escassos na
Escola Naval...”

- “...nomeadamente na area de apoio ha uma escassez enorme
de recursos humanos...”

- “O principal contratempo € mesmo os inputs e as pressoes
externa, ou seja, a quantidade de cerimodnias e de eventos que o
Corpo de Alunos é chamado a participar e que é externa a Escola
Entrevistado 3 Naval.”

- “... os orcamentos cada vez sd0 mais escassos, cada vez sdo
menores.”

- “... ¢ um constrangimento haver falta de pessoal.”

- “... 0 principal desafio é esta gestdo dual... dentro da prépria
escola ha aquela fagao purista militar e, portanto, acha que isto é
Entrevistado 4 uma unidade militar... depois ha outra fagéo purista do ensino
superior que é, isto o militar aqui é secundario o que interessa é
que nds somos uma faculdade e temos que dar formacéo...”
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- “... outros desafios também existem, mas sao desafios que nds
vivemos sempre na Marinha que é a falta de pessoal.”

- “... osrecursos nao sao aqueles que nés gostariamos de ter...”
- “... @ amaior parte dos meios que nés utilizamos nao
pertencerem a Escola Naval.”

- “...éum processo colaborativo com as chefias e passa por
articular os objetivos que decorrem.”

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Questédo 5: Tem a nogao se existe algum sistema, metodologia ou processo utilizado para
estabelecer e acompanhar os objetivos estratégicos na Escola Naval, que forneca
informag&o compilada ao Comando da Escola Naval?

Entrevistados Respostas

Entrevistado 1 - “...temos aquivarios sistemas a alimentar.”

- “... existe um sistema da Marinha, ao nivel da Escola Naval essa
informacgao é compilada, ndo sei se por e-mail e depois compilada
eventualmente num quadro Excel e depois introduzida nesse
sistema.”

- “Nao existe um sistema onde todos os players vao introduzindo a
informacgao ao nivel da Escola Naval...”

Entrevistado 3 - “Acho que isso nao existe.”

- “Bem, se existe, ndo me chega.”

- “Em varias areas até existe, por exemplo na area da qualidade
existem ferramentas que por circunstancias muito particulares
nao estdo a ser aplicadas.”

Entrevistado 5 - “Sim, existe. Existe e depois sao colocados naquele EPM...”

- “...odashboard da Escola Naval e temos também as que
decorrem da diretiva estratégica que estao no power bi que é
através do nosso servigo coordenador de gestéo estratégica que
alimenta essa plataforma.”

Entrevistado 2

Entrevistado 4

Entrevistado 6

Questao 6: De que forma avalia o grau de consecucao dos objetivos para a Escola Naval?

Entrevistados Respostas
- “... avalio de forma positiva, pese embora todos os
Entrevistado 1 condicionalismos existentes.”

- “... tem havido aqui uma evolugao positiva...”

- “Eu nao conhecgo, sou muito sincero, ndo conhego os
Entrevistado 2 indicadores que estao a ser medidos na Escola Naval, porque nao
estou envolvido nisso.”

- “Eu acho que estao.”
Entrevistado 3 - “... eudiria sempre que estou a cumprir com a minha misséo,
com a minha taxa, ou seja, com 0s meus objetivos.”

- “...um indicador é o sucesso escolar. O indicador do ano
passado foi mau. No ano passado tivemos uma taxa de sucesso
Entrevistado 4 inferior a 80%.”

- “... digamos que ha aqui uns objetivos que nao estao a ser
atingidos.”
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Entrevistado 5

- “Os objetivos estdo a ser cumpridos.”
- “Neste momento, aquilo que a Escola Naval se propés, os
objetivos estdo a ser cumpridos.”

Entrevistado 6

- “... sim. As metas séo alinhadas com a capacidade, ndo ha
nenhuma meta que esteja comprometida.”

Questao 7: O sistema de gestao estratégica atual fornece todo o tipo de informacgéao
necessaria para a tomada de decisao? Se ndo, que informacao adicional poderia ser

disponibilizada?

Entrevistados

Respostas

Entrevistado 1

- “... até certo ponto fornece...”

- “...omelhor sistema era ter um sistema Unico que agregasse
todas essas preocupacoes.”

- “...hd aqui areas que nao estao cobertas.”

Entrevistado 2

- “Eu nao conhecgo o que esta definido no sistema da Escola Naval
e acho que aqui nao te consigo ajudar.”

Entrevistado 3

- “Alinformacgao que o sistema pode dar, la esta, é sempre a
gestao do espaco, com as necessidades e com o que eu tenho
realmente.”

Entrevistado 4

- “... essaferramenta da-nos indicadores que nos permitem, nos
auxiliam a fazer esse planeamento de estratégia.”

Entrevistado 5

- “Esta pergunta eu nao vou responder, porque nao sou eu que
fagco a tomada de decisao. O senhor Almirante, é ai que ele pode
dizer, se considera confortavel, com os dados que a Escola Naval
estd adar.”

Entrevistado 6

- “O sistema de gestao estratégica, como eu disse, isto recorre a
uma génese top-down... o comandante da escola tem uma
dependéncia hierarquica do almirante CEMA e tem uma
dependéncia funcional que vai buscar ao general CEMGFA.”

- “...ha duas organizacgoes estratégicas que tém que ser geridas.”
- “...quando estabelecem os objetivos e os indicadores estao
orientados para o cumprimento da estratégia que foi
implementada. Nés depois também temos de transformar isso
em indicadores de gestdo nossos, ao nosso nivel, que traduzem,
que permitem alimentar esses indicadores.”

Questao 8: Na sua opinido, aimplementacao do Balanced Scorecard pode beneficiar a
gestao estratégica na Escola Naval?

Entrevistados

Respostas

Entrevistado 1

- “Os principios do Balanced Scorecard, de alguma forma, estao
ja, muitos deles, presentes noutros sistemas.”

- “Agora beneficia sim, agora ja que temos tantas areas, teria que
haver um sistema Unico, e ndo mais um, para que as pessoas nao
figuem confusas...”
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- “...umdos problemas maiores é que a quantidade de tempo que
se tem a alimentar estes sistemas para que a informacgao que se
& devidamente credivel...”

- “...umaimplementacao do Balanced Scorecard para além desta
area toda, ndo me parece que, sinceramente viesse a ter grandes
beneficios.”

- “Se vamos p6r um outro sistema paralelamente a estes todos,
torna-se bastante confuso e os resultados ndo seriam os mais
esperados.”

Entrevistado 2

- “...todos os sistemas de avaliagdo, sejam eles qual forem, que
permitam alinhar a estratégia com a atividade operacional,
melhoram sempre a gestdo.”

- “...umdos grandes problemas é fornecer a gestao informagéao
que seja relevante para o nivel de topo decidir, neste caso o
Comandante da Escola Naval decidir, e os sistemas como o
Balanced Scorecard, obviamente, pelo seu historial, sao
altamente relevantes.”

- “...aquestdo é na sua implementacao é necessario definir bem
0S Nossos objetivos estratégicos, a forma de os medir, para ser
uma ferramenta util, no sentido de nos permitir melhorar, isso é o
que queremos medir.”

Entrevistado 3

- “Qualquer ferramenta estratégica ajuda ao comando. Se o
Balanced Scorecard consegue apoiar o comando da Escola Naval,
eu julgo que sim, contudo, tem é que ser alimentado.”

Entrevistado 4

- “... a aplicagao de qualquer ferramenta, de qualquer sistema,
vem sempre favorecer a estratégia da Escola Naval ou de
qualquer unidade.”

- “...nés ndo podemos ter muitas ferramentas ao mesmo tempo,
porgue sendo vamos ter muita dificuldade de as gerir.”

- “O Balanced Scorecard pode ser extraordinario, mas se nds ndo
tivermos capacidade de o implementar, de o gerir, de o alimentar
e o interpretar, ndo serve para nhada.”

- “Se nds tivermos como alimentar, como gerir, tivermos quem
saiba usa-lo e quem saiba interpretar, é extraordinario.”

Entrevistado 5

- “Eu acho que pode.”

- “Pode ser usado, mas acho que vai fazer perder, da maneira que
a Marinha esta neste momento, acho que vai fazer perder mais
tempo, sdo mais coisas para fazer, para alimentar, que ja estdo a
ser alimentadas de outra forma.”

- “... acho que era demais neste momento para a escola naval,
porque nao tem recursos suficientes para isto acontecer e acho
que ja estao a ser alimentados de outra forma.”

Entrevistado 6

- “Sim, o Balanced Scorecard ou qualquer outro modelo, quando
integrado, facilita.”
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Questao 9: Em que medida a informacéao fornecida pelo Balanced Scorecard seria
benéfica para as tomadas de decisédo e o desempenho organizacional na Escola Naval?

Entrevistados Respostas

- “A nao ser que se conseguisse... que o Balanced Scorecard fosse
um sistema que pudesse gerir todas estas ferramentas, ai sim,
Entrevistado 1 porgue ai a pessoa alimentava o Balanced Scorecard e alimentava
todos os outros, a to do list, os indicadores operacionais, a
Diretiva Estratégica da Marinha e o do Ensino Superior Militar.”

- “...um sistema Balanced Scorecard... desenhado com o objetivo
de contribuir para a melhoria continua do processo de formagao
da Escola Naval, obviamente é extremamente importante porque
permite focar o desempenho da organizagao naquilo que é o
Entrevistado 2 objetivo estratégico e nado dispersar...”

- “O sistema por si s6, sé funciona se for bem pensado em termos
do seu alinhamento estratégico que depois acaba nos indicadores
e com o envolvimento, que também muitas vezes falha,
organizacional na definicdo dos indicadores.”

- “Se for feito com base na experiéncia e das necessidades da
instituicdo, € maximo, isso é o excelente.”

- “Se realmente a informagéo que extraimos for confiavel, se o
Entrevistado 4 sistema estiver alimentado e a informagao for confidvel, com
certeza que é importante, da-nos indicadores valiosissimos.”

- “Aquilo tem quatro areas, mas as areas estao todas muito
comprometidas com aquilo que vem de cima, ou seja, a area
financeira, portanto os orgamentos ja estao previamente
definidos.”

- “...um modelo, se for mal configurado, ndo suporta bem. Claro
que quando se implementa, uma plataforma como o Balanced
Scorecard espera-se que contribua, ele também pode nao
contribuir se for mal concebido.”

Entrevistado 3

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Questao 10: Do conhecimento que tem da organizagao militar em geral e da Escola Naval
em particular, qual ou quais seriam os principais desafios ou obstaculos que antecipa em
relacdo a implementacao do Balanced Scorecard na Escola Naval?

Entrevistados Respostas

- “...tinhamos que adaptar o Balanced Scorecard de forma que
nao representasse uma maior sobrecarga de informacgéo...”

- “Estes sistemas, muitas vezes funcionam bem quanto maior for
a autonomia e a decisado do plano da Escola Naval.”

- “... arotatividade e a instabilidade de recursos humanos e o
Entrevistado 1 facto de ndo haver nenhum recurso humano alocada ao
sistema...”

- “A questao aqui do ensino superior versus Marinha.”

- “A questao aqui dos recursos humanos, nao sé a escassez, mas
a escassez e a instabilidade.”

- “Alguma suborgcamentagao da parte aqui da escola.”
Entrevistado 2 - “...hasempre um tradicional que € a resisténcia a mudancga.”
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- “... ha sempre resisténcia a mudanca por parte dos
colaboradores...”

- “... o maior obstaculo sdo as pessoas e a resisténcia a
mudanca.”

- “... 0s principais desafios é saber o que é que queremos medir.”

- “... conseguir articular todas as necessidades e os produtos que

Entrevistado 3 , . ”
0 Balanced Scorecard é preciso fazer.

- “E preciso que se domine, conhega o que é o Balanced
Entrevistado 4 Scorecard.”
- “...capacidade de o alimentar e extrair informacgé&o.”

- “...falta de recursos e a quantidade de informacéao que ja é

Entrevistado 5 . . .
disseminada na Marinha.”

- “...isto tem dois paradigmas, é uma organizagao militar, mas
também é uma organizagdo académica.”

- “... o facto de estarem integrados, uma alteragio no contexto
externo, digamos académico, vai afetar o militar e o inverso
também acontece.”

- “...o modelo vai sempre sofrer enquanto a instituicdo militar,
tem que lidar com os fatores da instabilidade inerentes a uma
instituicdo militar.”

Entrevistado 6
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Apéndice C — Questionario

Balanced Scorecard como sistema de
apoio a decisao na Escola Naval: uma
proposta de melhoria em direcao a
exceléncia organizacional

O presente questionario enquadra-se na investigagao de

Mestrado realizada pelo Aspirante da classe de Marinha Pedro Pereira Batista,
subordinada ao tema Balanced Scorecard como sistema de apoio a decisao
na Escola Naval: uma proposta de melhoria em diregao a exceléncia
organizacional, sob orientagéo técnica e cientifica do Professor Doutor Ivo dos
Santos Soares e do Professor Doutor Pedro Borda d'Agua.

A participacao no presente questionario é totalmente

voluntaria e andnima, podendo desistir da mesma a qualquer momento. As opinides
recolhidas no presente questiondrio representam apenas a percec¢ao dos
participantes perante as questdes que serdo colocadas, e serdo apenas

utilizadas para a producao do relatério final da investigacao e para a

elaboracgéo de eventuais publicagdes de carater técnico cientifico.

Ainformacao obtida no presente questiondrio sera estritamente

reservada e a identidade dos inquiridos nunca sera revelada em qualquer
relatério ou publicagao, ou a qualquer pessoa nao relacionada diretamente com
este estudo, a menos que o autorize por escrito.

Podera, a qualquer momento, entrar em contacto com a equipa

de investigagao (através do contacto pedro.pereira.batista@marinha.pt) caso
deseje que as suas respostas nao sejam incluidas no estudo. Podera ainda usar o
mesmo contacto se desejar ter acesso aos elementos produzidos pela investigacao
no final da mesma.

Agradego imensamente pela sua colaboragao.

* Indica uma pergunta obrigatdria
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Caracterizacao do perfil do inquirido

Nesta primeira sec¢ao do questionario é feita a caracterizagao do perfil do inquirido, para
permitir contextualizar e interpretar as respostas obtidas, ajudar na segmentacédo dos dados e
na identificagdo de padrées ou tendéncias entre diferentes grupos de inquiridos e relacionar
as respostas obtidas com o perfil dos inquiridos.

1. 1-Indique o seu sexo: *

Marcar apenas uma oval.

Masculino

Feminino

2. 2-Indique a sua idade: (apenas é permitido colocar nimeros inteiros Ex: 35) *

3. 3-Indigue qual o seu nivel de habilitacao literaria: *

Marcar apenas uma oval.

Doutoramento
Mestrado

Licenciatura
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4. 4-Indique qual o seu posto/cargo: *

Marcar apenas uma oval.

@ Docente Civil
(_) Oficial General
() Oficial Superior
(") Oficial Subalterno

5 - Indique qual a sua classe: *

Marcar apenas uma oval.

S—

() Administracdo Naval

) ; Ani
(___J Engenheiro Naval ramo de Armas e Eletrénica

Y . A
(___J Engenheiro Naval ramo de Mecénica
{ %&\ H H

(___ Fuzileiro

f’ﬁ-, .

() Marinha

SR YVIT

() Médico Naval
(_ ) Servigo Técnico

) Técnico Naval

AN

o

(__) Técnico Superior Naval

N\
() Outro
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Gestao Estratégica

Esta secgdo do questionario tem como objetivo obter informagées valiosas sobre a
gestao estratégica na Escola Naval, para auxiliar a avaliar a eficacia das estratégias
atualmente implementadas e identificar areas de melhoria.

Nesta seccéo, pretende-se aferir o seu grau de concordancia tendo por base a escala
de likert:

1. Discordo totalmente

2. Discordo

3. Tendo a discordar

4. Tendo a concordar

5. Concordo

6. Concordo totalmente

7. Nao sabe/Nao responde/Nao aplicavel

6 - Existe uma cultura de gestao estratégica na Escola Naval: *

Marcar apenas uma oval.

Disc Ns/Nr

7 - Estou ciente das diretrizes estratégicas adotadas pela Escola Naval: *

Marcar apenas uma oval.

Disc Ns/Nr
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8. 8-E importante existirem mecanismos para avaliar e acompanhar a estratégia *
interna:

Marcar apenas uma oval.

Disc Ns /Nr

9. 9-Consideraimportante que os 6rgaos dependentes do Comando da Escola *
Naval participem na elaboragéo do planeamento da Gestao Estratégica:

Marcar apenas uma oval.

Disc Ns/Nr
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10. 10 - Séao realizadas reunides suficientes para delinear este planeamento: *

Marcar apenas uma oval.

Disc Ns/Nr

11. 11 -Sao efetuados relatérios de situagcao? *

Marcar apenas uma oval.

‘:J Sim, com periodicidade adequada
@) Sim, com periodicidade inadequada

() Nao

12. 12 - Existem indicadores que permitem acompanhar o funcionamento da
Gestao Estratégica na Escola Naval?

Marcar apenas uma oval.
C_sim
() Nao

@ Nao sabe/Nao responde

13. 13- Participa na definicao desses indicadores? *

Marcar apenas uma oval.

() sim
Q Nao
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14. 14 - Asinformacdes disponibilizadas por esses indicadores e pelo sistema de *
informacao sao suficientes para a tomada de decisdo?

Marcar apenas uma oval.

Disc Ns/Nr

15. 15 -Na sua opinido, de que forma a gestdo estratégica na Escola Naval pode *
ser melhorada?

16. 16 - As orientagOes estratégicas da Escola Naval séo claras: *

Marcar apenas uma oval.

Disc Ns/Nr
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Balanced Scorecard

0 Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestao estratégica que auxilia as
organizagdes a traduzirem a sua visao e estratégia em agdes tangiveis. Esta ferramenta

oferece uma abordagem equilibrada para avaliar o desempenho da organizagao,
considerando indicadores financeiros e indicadores operacionais.

Nesta seccao, pretende-se aferir o seu grau de concordancia tendo por base a escala
de likert:

17.

18.

1. Discordo totalmente

2. Discordo

3. Tendo a discordar

4. Tendo a concordar

5. Concordo

6. Concordo totalmente

7. Nao sabe/Nao responde/Nao aplicavel

17 - Estou familiarizado com a metodologia do Balanced Scorecard: *

Marcar apenas uma oval.

Disc Ns/Nr

18 - A implementacéo do Balanced Scorecard contribuiria para a divulgacao e
compreensao da estratégia nos niveis mais baixos da Escola Naval:

Marcar apenas uma oval.

Disc Ns/Nr
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19. 19 - A suaimplementacao traria beneficios a Instituigdo: *

Marcar apenas uma oval.

Disc Ns/Nr

20. 20- A informacao disponibilizada pelo Balanced Scorecard permite uma
melhor tomada de decisao:

Marcar apenas uma oval.

Disc Ns/Nr

21 21 Aimplementagao do Balanced Scorecard pode melhorar o desempenho da *
Instituigdo:

Marcar apenas uma oval.

Disc Ns/Nr

22. 22-Aimplementacdo de um relatério periddico auxiliaria as estratégias e o *
desempenho da instituicao:

Marcar apenas uma oval.

Disc Ns/Nr
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23. 23 -Tendo em conta a pergunta anterior qual, na sua opinido deveria sera *

periocidade do relatorio:

Marcar apenas uma oval.

C} Semestral
@ Trimestral
@ Mensal
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