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RESUMO

O cerne da dissertacdo, em apreco neste documento, tem como proposito principal a
melhoria do atual modelo de gestdo estratégica em vigor na Escola Naval — o Balance
Scorecard.

Este objetivo é conseguido através da metodologia Mlearn, que se apoia na
perspetiva Business Process Management, oferecendo um vasto conjunto de vantagens.
Dentro desta gama é de enaltecer a atualizacao e a revisdo dos pilares de sustentacdo desta
organizacdo, conferindo o alinhamento da estratégia com a instituicdo e proporcionando o
caminho para a creditacdo dos cursos.

A utilidade deste trabalho espelha-se, assim, em duas vertentes distintas: se por um
lado economizamos na melhoria dos recursos internos disponiveis & Escola Naval, em
detrimento das drasticas renovacOes, por outro, conseguimos exemplificar um modelo
geral, onde aplicamos a Mlearn as bases praticas do Balance Scorecard. Deste modo, e
fazendo uso das perspetivas de gestdo e das metodologias em conjunto, apresentamos este
caso de estudo, que demonstra ser ndo so de grande interesse para a Escola Naval, como

também de inovacdo para a Comunidade BPM e MLearn.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo Estratégica, Escola Naval, Mlearn, Business Process
Management, Clarificacdo da Estratégia e Definicdo de Prioridades.
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ABSTRACT

The main purpose of this dissertation is the improvement of the current strategic
management model in place at the Naval Academy - the Balance Scorecard.

This goal is achieved by the use of Mlearn methodology, which is based on
Business Process Management perspective, offering a wide range of advantages. Within
this range, it is worth to be praised the update and the revision of the piers of this
organization, conferring the alignment of the strategy with the institution and providing the
path for the accreditation of courses.

According to this, the usefulness of this work can be observed in two different
ways: on the one hand we save in the improvement of the internal resources available to
the Naval Academy (in damage of drastic renovations), on the other, we exemplify a
general model, where we apply the Mlearn to a practical basis of the Balance Scorecard.
Thus, and using these management perspectives and methodologies jointly, we present this
study case, which is not only of a great interest to the Naval Academy, but also as an

innovation for the BPM Community and MLearn.

KEYWORDS: Strategic Management, Naval Academy, Mlearn, Business Process

Management, Strategy Clarification and Priorities Definition.
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Aplicacéo da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval

1. INTRODUCAO

A. Motivacado e enquadramento

“Novos niveis de exigéncia levam a novos parametros de eficiéncia, de controlo de

custos e inovagdo, que irdo determinar a produtividade de cada negdcio.” (Garimella et al.,

2011)

A proeminéncia e atualidade da conjuntura em que Se inserem as empresas —
publicas ou privadas — sdo fatores determinantes para o sucesso das mesmas. Neste
universo, onde o aperfeicoamento do desempenho dos negdcios € um dos objetivos
principais para cada entidade, € necessario ter em atencdo todos os fatores que possam
condicionar o cumprimento desta meta. Com efeito, urge ndo s6 uma reflexdo consciente
sobre as tematicas relacionadas com a economia e as finangas, como também sobre as que
se referem diretamente a sociedade. Este conjunto de fatores vai culminar e espelhar-se nas

mudancas que o mercado sofre e nas condicionantes internas de cada empresa.

As constantes alteracdes a que o mercado esta sujeito, de onde se destaca o elevado
aumento da competitividade aliada a gestdo da procura, tem levado a que as empresas, em
geral, repensem nas suas politicas de atuacdo. Esta mudanca deve ter em conta ndo sé os
clientes, como também os concorrentes, os fornecedores e a estrutura organica da
instituicdo (onde se insere a colaboragédo e o conhecimento dos trabalhadores), de modo a
permitir uma gestdo eficaz e eficiente da entidade. Perante este contexto, as empresas
investem cada vez mais na melhoria dos processos, tais como o processo de producgéo,
gestdo interna, marketing e publicidade, etc. Para além do aumento da competitividade, o
mercado portugués tem sofrido outras alteracbes que véo ter repercussdes nas empresas.
Exemplo do enunciado € o aumento da regularizacdo e legislacdo (fazendo das
organizagOes exercicios burocraticos de criacdo de valor), o declive negativo da curva da
procura (devido a falta de poder de compra dos clientes), a crise econémica
(correlacionada com a crise economica que afeta grande parte dos paises europeus), as
inovacdes tecnoldgicas (de onde se destaca a Internet como 0 maior meio de comunicacao,
que tem permitido aumentar a aproximacao das relagdes entre individuos), as envolventes

politicas, culturais, demograficas e sociais e as variagdes sazonais, entre outras.

Como forma de colmatar estas dificuldades, e nunca descurando do objetivo de

melhorar o desempenho do negdcio, surgem métodos como o Lean ou Six Sigma, ou
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abordagens como Balance Scorecard (BSC), Service-Oriented Architectures (SOA) ou
Business Process Management (BPM), que séo utilizados por diversas empresas.

A (ltima perspetiva de gestdo enunciada, 0 BPM, tem sido alvo de especial atencéo
recentemente, ndo s6 pelo departamento administrativo do negocio, mas também pelo
responsavel pela computacdo. Relativamente ao primeiro setor, o seu desempenho é
motivado pela melhoria nas operacfes, que provocaram 0 aumento na satisfacdo dos
clientes, a reducdo de custos e a criacdo de novos produtos e servigos. Quanto ao segundo
setor, este € movido pelo interesse na compreensdo dos processos do negdcio; ou seja, 0
conhecimento (com uma determinada abstracdo) das propriedades estruturais do processo,
que vao permitir criar softwares robustos capazes de lidar com informacéo complexa e de

detetar as deficiéncias que ocorrem no negacio. (Garimella et al., 2011)

A aplicacdo desta perspetiva de gestdo, que engloba grande parte das técnicas até
entdo ja utilizadas por outras abordagens, é conseguida por vérias metodologias,
nomeadamente atraveés da Mlearn. Esta oferece uma linguagem comum a todas as areas
funcionais de uma organizacdo, garantindo a sua integracdo, comunicacdo e
complementaridade. Estando desenhada para apoiar uma organizac¢ao na introducéo ou no
reforco de um modelo de funcionamento e de melhoria continua, tem uma orientacéo a
processos e a Stakeholders. A sua abordagem tem como base o conceito de competéncias
organizacionais (CO) e a perspetiva top down integrada e sistémica. De entre as diversas
vantagens que oferece sdo de destacar a garantia de implementacdo da estratégia de
negécio, o desenvolvimento eficiente e agil da organizacdo, a criagdo de um quadro claro
de responsabilidades individuais e organizacionais, a concecdo das condi¢bes adequadas

para a inovacao e a garantia na mudanca de atitudes e comportamentos. (Coelho, 2012)

Este mecanismo de gestdo dos processos, ainda que extremamente proficiente, ndo
opera isoladamente no mercado, possuindo ndo sé metodologias que o completem, como
também abordagens de algum modo alternativas. Exemplo destes instrumentos paralelos
ao BPM e a Mlearn sdo os praticados atualmente na Marinha. Esta organizacdo depende
diretamente do Ministério da Defesa Nacional, que por sua vez integra a Administracdo
Publica do Estado, servindo da melhor forma possivel todos os cidaddos deste pais. Assim,

a Marinha que se encontra desenhada para o duplo uso' ndo s6 possui uma estrutura

! por outras palavras, tem ao seu encargo competéncias que abrangem ndo s6 a defesa militar do pais, mas
também a protecéo e o auxilio civico, no &mbito do mar. Acrescenta a estas fungdes, os fortes contributos a
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hierdrquica e de responsabilizacdo bem edificada (0 que lhe confere respeito e
credibilidade na atual sociedade civil), mas também perspetivas e metodologias de gest&o,
que apoiam e sustentam a tomada de decisdo. Destes, destacamos o recurso aos resultados
apresentados pelo BSC e pelo Enterprise Project Management (EPM), que muito embora
apresentem informacdo valida, cada vez mais ostentam fragilidades em satisfazer as
necessidades da organizacdo. Deste modo, impde-se a necessidade de uma metodologia
que combata todas as lacunas sentidas pela Marinha, contribuindo para o sucesso da

organizacdo. Com esse objetivo decidimos ensaiar a metodologia Mlearn.

Para ilustrar a adequacdo desta metodologia desenvolveu-se o caso de estudo,
intitulado por “Aplicacdo da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para
melhoria do BSC da Escola Naval”. Esta disserta¢do, inserida no plano académico dos
alunos do 5° ano do Curso de Ciéncias Militares Navais ramo Administracdo Naval, da
Escola Naval (EN), teve incidéncia neste estabelecimento de ensino. A escolha desta
organizacdo deve-se ndo soO por ser a unidade mais recetiva e disponivel a experimentacéo,
mas também por ser pioneira e impulsionadora da mudanca e inovagdo. Este organismo de
Ensino Superior Publico Universitario Militar destina-se a formar os Oficiais da Marinha
Portuguesa com aprendizagens académicas e militares-navais. De igual modo, na sua
missao inclui a promocao no intercdmbio cultural, cientifico e técnico com instituices

nacionais e estrangeiras numa perspetiva de matuo interesse e valorizacao.

B. Objetivos

Com efeito, este trabalho académico visa estudar a implementacdo da Mlearn e o
paralelismo e a complementaridade entre esta metodologia e o BSC, proporcionando um
acréscimo de valor ndo so a instituicdo, como também a comunidade cientifica interessada
nesta metodologia. As propostas de melhoria que se véo identificar vém fazer face a um
conjunto de lacunas, atualmente identificadas pela EN, tornando-se no objeto
impulsionador para a realizagdo deste estudo. Exemplo destas falhas s&o a necessidade de
sistematizacdo do conhecimento, de definicdo de quadros claros de responsabilizacdo e da
acreditacdo dos seus cursos de formacdo. Acrescenta-se a vontade de cumprir com 0S
objetivos estratégicos de rentabilidade e de qualidade, a definicdo de prioridades e a

melhoria na gestdo dos seus recursos.

nivel de investigacao cientifica, os quais tém contribuido para o desenvolvimento de Portugal, na medida dos
seus interesses.
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Deste modo, esta dissertacdo passa pelo estudo do impato da implementacdo da
metodologia Mlearn, segundo a perspetiva de gestdo estratégica BPM, para melhoria do
BSC da EN. O paralelismo entre as duas metodologias permite a apresentacdo de um
modelo generalista a praticar na Marinha, proporcionando as valéncias necessaria para

satisfazer as atuais lacunas existentes.

C. Organizacdo do documento

Por forma a apresentar, de modo coerente, a dissertacdo, supra citada, dividiu-se a

sua estrutura em seis capitulos principais:

. A seguir a esta introducdo, o segundo e terceiro capitulos caraterizam-se
pelo enquadramento tedrico do BPM e da Mlearn, apresentando as suas principais
valéncias e beneficios. Esta anélise tem por base a documentacdo relevante
existente até a altura e que possa ser aplicavel ou adaptavel a EN.

o O quarto capitulo abrange todo o caso de estudo, iniciando-se com a
contextualizacdo da Marinha e da EN. Apo6s esta referéncia segue-se a
reestruturacdo dos novos pilares estratégicos, terminando com a analise de dois
inquéritos: um primeiro onde serdo avaliadas as principais lacunas da gestdo
estratégica da EN, e um segundo que visa a validacdo das alteracdes sugeridas. Este
processo de recolha de informacdo conta com a participacdo de elementos
pertencentes a Gestdo de Topo, Intermédia e restantes colaboradores da
organizacdo, que ndo sé proporcionam as diretrizes futuras do novo rumo a seguir,
mas também possibilitam a validacdo das propostas apresentadas. A partir da
informacdo aqui recolhida pretende-se conjugar com as instrucdes existentes na
instituicdo, propondo melhorias nas diretivas vigorantes e garantindo o ajuste a
atual realidade do pais. Exorta-se que o estudo apenas serad feito de forma mais
aprofundada ao modulo de clarificacdo da estratégia da metodologia Mlearn,
declinando a estruturacdo da arquitetura operacional, por falta de tempo disponivel.
o O quinto capitulo engloba as conclusbes tecidas com base na analise
comparativa entre as duas metodologias em questdo, e na proficiéncia do trabalho
para a realidade da EN.

o Finalmente nas conclusbes sistematiza-se em que medida este estudo

cumpriu os objetivos e sugestdes para desenvolvimentos futuros.
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2. BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

O processo de negdcio, de uma forma geral e segundo Hammer e Champy (1993), €
um “conjunto de atividades que utilizam um ou mais inputs para gerar um determinado

output, com valor para o cliente quando colocado no mercado” (p.23).

De forma sucinta, o conceito de Business Process Management (BPM) consiste
num conjunto de métodos, ferramentas e tecnologias utilizados na projecéo, aprovacao,
andlise e controlo operacional de todos os aspetos e elementos dos processos, bem como na
sua inter-relacdo. (Garimella et al., 2011). Segundo a Association Business Process
Management Professional (ABPMP) — Associacdo de Profissionais BPM, este mesmo
topico carateriza-se pela disciplina que permite a identificacdo, desenho, execucéo,
documentacdo, mensuracdo, monitorizacdo e controlo (automatico ou ndo) dos processos
de negdcio, garantindo resultados consistentes com 0s objetivos da organizacdo. Este
mesmo conceito encontra-se definido por Broke e Rosemann, como sendo um sistema
integrado que gere o desempenho do negdcio através do acompanhamento completo dos
processos. (Broke et al., 2010)

Tendo em conta que é uma perspetiva centrada na melhoria continua das
organizacBes, em substituicdo as alteracGes revolucionarias, combina sistemas de
informacdo com processos e métodos de gestdo das empresas. Assim, com a conjugacao
dos sistemas, funcdes, negdcios, clientes, fornecedores, colaboradores e parceiros, obtemos
processos que promovem a eficacia, eficiéncia, agilidade e transparéncia nos mesmos. S6
esta efetiva colaboragdo conjunta entre os diversos intervenientes permite responder de
forma répida, eficaz e eficiente, as alteracdes e desafios que possam surgir e condicionar o
cumprimento das metas e objetivos. Com isto pretendemos esclarecer que, o conhecimento
dos processos torna-se essencial ndo s6 na compreensdo do funcionamento do negdcio,
como também no desenho e realizagdo de sistemas de informacdo flexiveis. Sdo estes, por
sua vez, que permitem o aparecimento rapido de diferentes funcionalidades e criam os

novos produtos que respondem as exigéncias do mercado.

Como podemos verificar, o conceito de BPM é muito mais complexo, do que o
enunciado por Hammer e Champy. Com isto, ndo significa que seja impossivel de se
instaurar numa empresa, muito pelo contrario. O BPM encerra uma perspetiva que permite
0 aumento do desempenho e da produtividade, a diminui¢do dos desperdicios, a reducéo do

tempo de reestruturacédo, a criacdo de valor para o cliente, a padronizacdo dos processos, a
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automatizacdo de fluxos de informacdo, a conjugacdo simultaneamente de todos os
intervenientes do processo e sua transparéncia, etc., cuja implementagéo requer abordagens
adequadas. Estas vantagens sdo conseguidas devido, em grande parte, a utilizacdo de
softwares sofisticados — business process management systems — que vém substituir os
processos manuais, guiados pelo conhecimento dos funcionarios da empresa e assistidos
pela regulamentagéo e procedimentos adotados. (Weske, 1998) Assim, o primeiro cuidado
para que a gestdo de processos seja bem-sucedida e a traducdo dos objetivos estratégicos
em atividades seja conseguida, passa pela mudanca de atitudes, o foco nas prioridades e a

lideranca ativa dos gestores da organizacdo. (ABPMP, 2009)

Em conclusdo, é importante referir que uma das vantagens desta abordagem
prende-se com a melhoria do funcionamento de todos os departamentos da empresa,
quebrando o efeito “quintas”. Esta é uma das razdes pela qual tem vindo a ser cada vez
mais adotada por diversas empresas de diferentes ramos de atividade. Relembramos que
esta perspetiva de gestdo ndo deve ser encarada isoladamente, devendo ter-se presente um
conjunto de outros conceitos. Um destes exemplos, atendendo a sua importéncia e
funcionalidades, é o Business Process Management Suite (BPMS) - tecnologia que envolve
ferramentas de desenho e modelacdo, de simulacdo e teste, de automacgdo, medicdo e
controlo e de reporte dos resultados alcancados. Por outras palavras, 0 BPMS proporciona
uma visdo holistica da situacdo atual em que se encontra o processo, bem como deteta as

falhas que ocorrem no sistema, permitindo a sua corre¢do. (ABPMP, 2009)

Assim sendo, o presente capitulo visa introduzir uma breve perspetiva da
abordagem BPM, na qual esta dissertacdo se centra. Neste ambito, o estudo passa pela
apresentacdo do conceito de processo de negdcio, seguindo-se da explicacdo do seu ciclo
de vida. Por fim, é feita uma breve descricdo dos beneficios e vicissitudes que acarreta,
bem como a sua adaptacdo ao setor publico. Este topico pretende sustentar os pilares

tedricos, nos quais a dissertacdo assenta.

2.1. Conceito de Processo de Negocio

O processo de negdcio é definido, segundo Harmon e Davenport, (2007) como
sendo “um conjunto de tarefas, relacionadas logicamente, realizadas para alcancar um

resultado de negdcio, definido para um determinado cliente ou mercado” (p. 166). Este
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autor, acrescentando, considera que esta abordagem de gestéo ¢ “uma especifica ordenagdo
de atividades de trabalho, através do tempo e do espago, com inicio e fim, e com entradas e
saidas claramente identificadas” e que possui “clientes (internos ou externos), que cruzam
as fronteiras organizacionais; ou seja, que surgem ao longo ou entre as subunidades

organizacionais” e lhes seja atribuido algum valor.

Através da analise da

definicdo de processo de negdcio, Ordenagdo
) especificade
apresentada anteriormente, e do atividades -

) PROCESSO
esquema representativo,

verificamos a existéncia de trés
conceitos distintos. Estes
correspondem a cada letra da sigla
BPM (Business, Process e o

Management), tornando-se

Entrada e
saida de

indispensavel a compreensdo da recUrsos

pessoas, etc. -

dissemelhanca dos mesmos. e

O business (0 negocio)
lHustracéo 1 - Conceito de Processo de Negdécio

encontra-se associado a criacdo de Fonte: O Autor

valor ou retorno de investimento para

os clientes ou para outra qualquer entidade, designada de Stakeholders, que possa estar
interessada na empresa. Este proposito é conseguido, segundo a ABPMP, através de um
conjunto de atividades individuais ou interrelacionadas, que garantem a mais-valia, supra
citada. Com a definicdo dos objetivos de negocio, e alinhando-os com as atividades
operacionais, ndo s6 se aumenta a capacidade do sistema e consequentemente 0 seu
desempenho, mas também se é responsdvel pela crescente inovacdo, produtividade,
lealdade e satisfacdo dos clientes, eficacia do pessoal e resposta as alteracbes colocadas
continuamente. Deste modo, verificamos que 0 negdcio é um conjunto de tarefas levadas a
cabo pela empresa, com o fim de produzir bens e servicos que venham a satisfazer as
necessidades dos clientes. Essas tarefas correspondem a execucdo de cada atividade
especifica, o que contribui para a prossecucdo da producdo de determinados produtos, que

por sua vez, irdo constituir o processo. (Garimella et al., 2011)
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O process (0 processo) encontra-se associado ao valor das atividades estruturadas e
desenvolvidas num ambiente tecnolégico e organizacional. Os processos, quando
analisados na sua vertente operacional, transformam recursos e materiais em bens ou
servigos para os clientes. (Garimella et al., 2011) Por outras palavras, este elemento €
definido por um conjunto de atividades ou comportamentos humanos ou industriais, que
visam atingir um ou mais objetivos. Este desencadear de a¢Ges especificas conduz a um ou
mais produtos, que podem resultar no término do processo ou na continuidade de um outro
distinto. (ABPMP, 2009) Esta modificacdo deve também ser o mais eficaz, transparente e

agil possivel, de modo a ser o mais proficuo para o processo.

. Eficacia: num processo € visivel quando este se torna consistente, produz
menos desperdicios e cria mais valor liquido para os clientes e Stakeholders;

. Transparéncia: € uma componente critica nas areas relacionadas com as
operacdes, Vvisto apresentar propriedades de abertura e visualizacdo dos processos.
Esta carateristica permite ter acesso a todos os elementos constituintes do processo,
incluindo 0 modelo, os fluxos de trabalho, as regras, os sistemas, 0s participantes, 0
desempenho em tempo real (tendo em conta os acontecimentos e as tendéncias),
entre outros;

. Agilidade: num processo é encarada como a habilidade que este tem de, se
adaptar as alteracdes das circunstancias, enquanto mantém o seu desempenho e a

sua produtividade.

Com efeito, verifica-se que quanto mais eficaz, transparente e agil é o processo,
melhor sucedido é na criacdo de valor no produto, quando colocado no mercado e

posteriormente para o cliente.

Posto o elucidado esclarecemos que o0 processo de negocio consiste num conjunto
de atividades que sdo executadas com o proposito de cumprir um determinado objetivo da
empresa. (Garimella et al.,, 2011) Estas atividades, que podem ser divididas entre
exclusivamente manuais ou realizadas pelo sistema ou o misto dos dois, representam o
conhecimento dos utilizadores aguando do seu desempenho com a utilizagdo de sistemas
de informacdo. Do mesmo modo, 0 processo de negocio visa garantir a criagdo de valor
para o cliente ou de um retorno para os Stakeholders. Assim sendo, este conceito pretende
documentar 0s processos existentes, de modo a possibilitar as condi¢Oes basicas de

comunicagdo e discussdo, a compreender o seu funcionamento, nas mais diversas
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circunstancias, a fugir ao standard, a cumprir com as exigéncias e a identificar as
oportunidades de melhoria. (ABPMP, 2009)

O management (a gestdo) permite definir as pessoas e 0s sistemas que v&o ser
transformados em movimentos e a¢des, tendo como linha de conta as metas e os objetivos
do negdcio. (Garimella et al., 2011) Assim, 0s processos sao encarados como ferramentas,
que juntamente com a analise do seu desempenho e da sua gestdo completam com
transparéncia e controlo as necessidades detetadas. O mesmo sera dizer que, a gestdo € a
explicita representacdo do processo de negocio, com as suas atividades e constrangimentos

entre elas.

Deste modo, verificamos a existéncia de diversas abordagens para ilustrar os
processos de negocio. Estas, muito embora apresentadas por diferentes autores com
ideologias distintas, definem-se como sendo um conjunto de atividades que visam criar
valor para o cliente/Stakeholder. No entanto, e como verificamos anteriormente, existem
especificidades que ndo devem ser descuidas, por forma a assimilar corretamente todas as
terminologias. Com isto, pretendemos evidenciar a necessidade de adotar uma Unica
vertente desta tematica, de modo a ndo confundir os diferentes conceitos. No caso em
apreco, deu-se primazia as defini¢des abordadas pela ABPMP, ndo s6 por serem as mais

atuais, mas também por refletirem os ideais defendidos pela metodologia Mlearn.

2.2. Ciclo de Vida do Business Process Management

O ciclo de vida do BPM reside num conjunto de fases que se encontram
relacionadas entre si, criando uma estrutura ciclica com dependéncias logicas. (Weske,
1998)

A existéncia de diferentes niveis de abstracdo nos cenarios dos processos conduz a
necessidade de uma correta gestdo, organizagdo e estruturagdo, com poderosos
mecanismos de consulta. Para além da satisfacdo deste requisito, o conhecimento dos
trabalhadores e outras entidades (com as suas regras e pericias), juntamente com as
Tecnologias de Informacéo (T1), precisa de se encontrar apresentada de forma apropriada.
Deste modo, o ciclo de vida do BPM proporciona uma conduta de trabalho organizado e
um conjunto de ferramentas que v@o de encontro ao esforco anteriormente referido e

conduzem para 0 sucesso no negocio. A implementacdo desta perspetiva numa empresa
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necessita das componentes de execucgdo técnica, melhoria do desempenho e gestdo da
mudanca para obter ganhos a médio-prazo e sucesso permanente. Com uma estratégia
direcionada para o longo-prazo, devemos igualmente focar-nos nos processos principais,
articulando a informacdo, bem enraizada, dada por todos os trabalhadores da organizacéo,
e a metodologia utilizada. Para isto, & também fundamental otimizar as opera¢des com o
aumento da produtividade, do desempenho e da correcdo de defeitos, e desenvolver novos

processos e aplicagdes, com novas capacidades. (Weske, 1998; Brocke e Rosemann, 2010)

A interpretacdo do ciclo de vida do BPM pode ser feita segundo uma vertente
exclusivamente centrada nos processos ou, pelo contrario, mais direcionada na optica
estratégica. E de notar que o primeiro modelo por n&o se tratar de objeto de estudo desta
dissertacdo, ndo sera devidamente explorado.

O segundo modelo alternativo possui uma visdo mais técnica das diversas fases
constituintes do ciclo. Nesta vertente, um exemplo do ciclo é o definido pela ABPMP.
Neste caso, o ciclo inicia-se com a compreensdo da estratégia da organizacdo e dos
objetivos direcionados para o acrescento de valor para o cliente. A partir destes dados,
estrutura-se 0 plano que conjuga a estratégia organizacional e as diversas atividades
desempenhadas pela organizacdo, delimitando as metas, medidas e metodologias de
funcionamento previstas. A analise dos processos de negocio, fase seguinte do ciclo do
BPM, permite assimilar a informacdo residente no plano estratégico, nos modelos de
processos, nas medi¢Oes de desempenho, nas mudancas do contexto externo, e em outros
elementos que possam suscitar a possibilidade de incumprimento dos objetivos tracados.
Com a analise da conjuntura, supra citada, e a construcao dos diversos cenarios possiveis,
surge a criacdo do projeto que constitui o processo final para atribuir valor ao produto a ser
fornecido ao cliente. Este consiste no conjunto de atividades desempenhadas pelos diversos
colaboradores da instituicdo, bem como o local, a fungdo e os métodos de controlo do seu
desempenho. A medicdo e monitorizacdo constante destes processos permite fornecer aos
gestores de topo os melhores indicativos para a tomada de deciséo, aliados a correta gestao
dos recursos disponiveis. De forma complementar, presta contributos validos que
possibilitam o controlo da prestacdo de cada individuo/servigo e de cada processo critico.
A partir destes dados pode surgir a necessidade de se refazer o processo, de modo a torna-
lo mais eficiente e rentavel para a organizacdo. Esta transformagdo, com consequente
recriacdo do novo projeto, embora suscite desafios na gestdo da mudanca organizacional,

possibilita a melhoria continua e a otimizacdo dos processos. Deste modo, este ciclo
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proporciona a elaboracdo de processos que procuram atingir metas pré-definidas, com a
capacidade de se adaptarem a alteragcGes constantes, por forma a fornecer resultados
consistentes. (ABPMP, 2009)

Uma outra perspetiva da definicdo do ciclo de vida do BPM ¢ a baseada na
abordagem “Planear e Verificar”, apresentada por Broke e Rosemann, Estes sugerem que o
ciclo se inicia com a criacdo formal de um processo, acompanhado da concegédo das suas
bases de desempenho continuo. Por outras palavras, aconselham a formulacdo das metas
que definem os objetivos da instituicdo, atendendo ndo sO as necessidades e expetativas
dos clientes, mas também as capacidades da organizacdo. Do mesmo modo, deve existir a
compreensdo das razbes que levaram ao incumprimento dos parametros definidos, por
forma a identificar 0 momento em que o erro ocorreu e corrigi-lo de imediato. A partir
desta aprendizagem gradual constituem-se 0s processos para cada objetivo. Como sera
expetavel, este projeto nunca terd um Unico fim, dado que as empresas sdo constantemente
assaltadas por variaveis imprevistas, que alteram o seu modo de atuacdo. E de salientar,
que o trabalho sumariamente referido ndo assenta na premissa “Tentativa e Erro”; muito
pelo contrério, a ideologia adotada permite que a gestdo dos processos seja feita de forma
deliberada sempre que este termine, sendo a Unica preocupacao a criacdo de valor para o
cliente. (Broke et al., 2010)

Complementar aos ciclos supra apresentados, € importante ter presente um outro
conceito essencial a gestdo e a construcdo dos processos — Enterprise Process
Management. Este introduz o conceito de arquitetura de processos que assegura O

alinhamento entre os processos e 0s objetivos estratégicos.

Existem diversos estudos que metodizam exemplos de arquiteturas ideais a seguir,
devendo estas ser implementadas consoante 0 negdcio e as especificidades da organizacéo,
em questdo. Nesta dissertacdo sera descrita, sucintamente, trés dessas perspetivas, de modo

a ilustrar as diversas vertentes.

A primeira abordagem, apresentada por Alan Ramais e Cherie Wilkins,
sistematiza trés tipos de dimensdes para a gestdo de negocio, as quais devem estar
balanceadas e alinhadas, por forma a criarem valor para o cliente. A primeira dimensao,
designada de Valor, consiste no sistema de trabalho que produz os servigos e os produtos a
serem entregues. A segunda, responsavel pelos Recursos gque sd30 necessarios para a

producéo, engloba desde os trabalhadores, aos fundos, ferramentas e bens materiais. Por
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fim, a dimensdo Gestdo define as politicas, os processos e as praticas utilizadas nas
Dimensdes do Valor e dos Recursos. Estas trés dimensbes devem manter-se igualmente ao
mesmo nivel, ndo privilegiando nenhuma em detrimento de outra. A concretizacdo deste
objetivo passa por um lado pela capacidade de lideranca dos gestores de topo,
estabelecendo regras de funcionamento onde a vertente do Valor (normalmente o parente
mais descuidado) se encontra bem vincada; por outro, pela conjugacdo dos contributos
dados pelos diversos niveis da organizagdo. Estas particularidades potencializam a
sistematizacdo da informacdo ao nivel dos trabalhadores, individuais e em grupo, e ao
nivel organizacional, permitindo que as mudangas nos processos sejam por todos

compreendidas, aceites e implementadas, sem controvérsia. (Addison et al., 2011)

Uma outra abordagem, apresentada por Eswar Ganesan, define a arquitetura de
negocio como sendo uma abordagem a modelacdo, estruturacdo e compreensdo do
conhecimento de negdcio, que o sustenta e possibilita a tomada de decisdo, em relacéo a
ele. Esta construgdo encontra-se diretamente ligada com os outros elementos da
organizacdo, nomeadamente a informacao, as aplicacdes, as tecnologias, a envolvente, e a
seguranca, permitindo que os dados relativos a instituicdo cheguem mais facilmente aos
Stakeholders. A aplicacdo desta metodologia envolve um conjunto de fases, que passam
pela modelacdo da arquitetura estratégica (onde sdo definidos os objetivos da organizacéo),
pela modelacdo do processo de negdcio (onde se encontra descrito a sistematizacdo do
conhecimento), pelo alinhamento da estratégia com o processo (que garante a
implementacdo de ferramentas de medicdo do desempenho dos diversos departamentos) e
pela andlise da arquitetura de negdcio (que fornece o feedback necesséario as melhorias
constantes da estratégia). Estas praticas permitem que a organizacao deixe de se centrar no
presente facilitando a viséo a longo prazo, as melhorias nos ciclos de vida do negécio e a

capacidade de fornecer informacao e valor aos Stakeholders. (Ganesan, 2011)

Por fim, a teoria apresentada por Oscar Barros e Cristian Julio, assenta em quatro
macro processos distintos. Estes, se por um lado tém as suas especificidades e arquiteturas
particulares, por outro convergem todos no mesmo sentido. Por outras palavras, 0s macro
processos sdo como um conjunto de processos de menor tamanho, que se devem encontrar
todos interligados, de modo a permitirem a passagem de informacdo e valor. Assim, 0
macroprocesso 1 consiste na coletanea dos processos que estdo envolvidos com a producao

de bens e servigos, a serem fornecidos aos clientes. Este exercicio inicia-se com a

Pagina 22



Aplicacéo da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval

requisicdo de um pedido, e termina com a satisfacdo dessa necessidade (cumprindo com a
Cadeia de Valor de Porter). O macroprocesso 2 engloba todos os processos relacionados
com o desenvolvimento de novas capacidades, que fazem da organizacdo mais competitiva
e com a potencialidade de criar mais valor. Esta pratica pode passar desde a apresentacao
de novos produtos, até a aquisicdo de novas infraestruturas e equipamentos. O
macroprocesso 3 abrange o planeamento de negdcio, que contém os principios de gestao
do negocio, a estratégia e os planos e programas de consumo dos recursos. Ao Ultimo
macroprocesso corresponde 0s processos de suporte da instituicdo, nomeadamente 0s
financeiros, humanos, infraestruturas e materiais. Mais uma vez, referimos a especificidade
de cada area e a passagem de informacéo e valor entre os diversos macro processos, sendo

esta acdo a ideologia primordial da arquitetura. (Barros et al., 2010)

Embora todos estes elementos sejam explorados por autores diferentes,
convergem num sentido Unico. Este passa pelo alinhamento obrigatério de todos os
elementos pertencentes ao sistema, garantindo o relacionamento claro do nivel estratégico
com o operacional. Do mesmo modo, é fundamental para a concretizacdo do BPM, o
devido desapego a estrutura hierarquica. Este distanciamento é essencial para potencializar
a criacdo dos processos centrados nos objetivos que criam valor para o cliente em
detrimento das vontades individuais da organizagdo. (ABPMP, 2009) Por fim resta
salientar que, para que a implementacdo desta terminologia seja possivel, é necessario o
elevado empenhamento da Gestdo de Topo da instituicdo. Esta deve assegurar ndo sé a
visdo global do processo organizacional, mas também o acompanhamento e anlise
constante do desempenho da organizagdo, conjugando a informagdo proveniente dos

diversos departamentos.

2.3. Criticas ao Business Process Management

O BPM, como ferramenta de gestdo de negdcio, é uma perspetiva fundamental para
0 acompanhamento de processos, desde o0 seu principio até a sua conclusdo. A
automatizacao destes permite opera¢Ges com as infra-estruturas de workflows, que por sua
vez suportam os fluxos de trabalho ao longo da organizacdo, separando as regras dos dados

operacionais e alinhando o negdcio com a estratégia da empresa.
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A funcgdo de controlo e a inclusdo da perspetiva operacional sédo algumas das
inimeras vantagens que o BPM oferece. De um modo genérico, esta abordagem vai
permitir uma gestdo mais rapida, eficaz e eficiente dos processos, isto sem descurar de uma
maior reducdo de recursos/desperdicios, tempo e custos. Com efeito, ndo so6 é de referir o
aumento da produtividade e a melhoria da comunicagéo, como também um maior fluxo de
informacdo e integracdo de todo o pessoal no processo. Esta Ultima é conseguida atraves
do conhecimento de todos os membros sobre a sua alcada, acompanhada do

comprometimento nas atividades e no negécio final.

Ainda que existam muitos exemplos de beneficios a retirar aquando da
implementacdo do BPM, a verdade é que este, tal como qualquer outra perspetiva, possui
também algumas limitacbes. Muito embora estas ndo sejam visiveis em todas as
organizacbes, elas sentem-se sobretudo na éarea de neg6cio e no método de
implementacao/integracdo. Exemplos destas condicionantes sdo a reduzida maturidade e 0s
elevados precos das ferramentas utilizadas no BPM, a dubiedade na defini¢do de conceitos
como gestdo e tecnologia, a focalizacdo dos processos numa perspetiva exclusivamente
operacional (criando dificuldades em se alinhar com a estratégia da organizacao) e a
utilizacdo de tecnologias que ndo incorporam as tematicas de gestdo, entre outras.
(ABPMP, 2009)

Como acontece com as tecnologias € fundamental que a implementacdo ocorra
pelas necessidades corretas e ndo apenas por ser um mais produto que se encontra “na
moda”. (Fischer, 2007) Por outras palavras, é preciso que seja feita uma analise prévia das
falhas que podem vir a ser colmatadas com a implementacdo do BPM, de modo a que se
compreenda e ndo se comprometa a eficiéncia desta abordagem. Caso contrario, 0 BPM
ndo ira ter os resultados esperados tornando-se num ativo dispendioso. E igualmente
imprescindivel que o pessoal seja devidamente educado, formado e qualificado para operar
com esta abordagem. Esta exigéncia é um fator indispensavel conducente a uma correta
utilizacdo da mesma e das suas ferramentas de suporte, como também da compreensdo dos

seus resultados.

Nesta perspetiva, verificamos que ha sempre um risco a correr, aquando da
integracdo de uma nova tecnologia numa organizacdo. Este desafio deve ser
constantemente e corretamente avaliado de modo a que se possa retirar as maiores

vantagens da utilizacdo desta tecnologia e tornéd-la mais proficua. Como verificamos
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anteriormente, uma metodologia ndo possui sO beneficios, ela é também acompanhada de
limitacdes ou desvantagens na sua operacionalizacdo. No entanto, e no caso especifico do
BPM, as virtudes enumeradas sdo substancialmente mais relevantes do que as criticas,
sendo por isso aconselhavel a sua implementacdo. E ainda de notar, que as limitacdes
referidas podem ser colmadas aquando da utilizagdo do BPM em simbiose com outra
abordagem, como sera apresentado no capitulo 4.3. Aplicacdo da Metodologia Mlearn,

segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval.

2.4. Adaptacdo do Business Process Management ao setor publico —

barreiras a implementacéo

As entidades publicas estdo sob uma pressao consideravel para gerir projetos, de
modo a serem bem-sucedidas, em tempo e em orcamento. Este objetivo é muitas vezes
alcancado com o auxilio de tecnologias e metodologias arriscadas e inovadoras, mas que
encaminham para o sucesso. Uma dessas tecnologias é o BPM que permite aos gerentes
acompanharem os custos do projeto de melhoria continua, em tempo real, e partilharem

informacdes vitais com todos os érgdos e pessoas envolvidas.

Consoante se a entidade for uma organizacdo publica ou privada vai apresentar
especificidades que necessitam de um tratamento diferenciado, para que as iniciativas do
BPM sejam concretizadas.

Apesar do nimero de trabalhos com foco no setor privado ser bastante superior ao
do no setor publico, tem-se observado nos ultimos anos um crescente interesse em
pesquisas empiricas sobre o BPM neste ultimo tipo de organizagdes. Mais precisamente
num total de 335 artigos analisados, apenas 24 (cerca de 7 %) tém foco no setor publico.
No entanto, metade desses artigos foi publicada nos Gltimos 6 anos, 0 que demonstra a
evolucéo de pesquisas e iniciativas de BPM nesse contexto. (Houy et al., 2010)

Assim, independentemente do seu carater, ambos 0s setores procuram obter o
maximo retorno sobre o investimento, distinguindo a publica por pretender alcancar
exceléncia na qualidade com o minimo de recurso consumido, da privada que procura
gerar valor visualizando-se no maior lucro, competitividade e crescimento da marca.
(Santos, 2012)
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O setor publico, ao contrario do que acontece no privado, encontra-se diretamente
ligado a uma prestacdo de contas constantes perante o governo e a populagdo. Esta
obrigacdo leva a exigéncia do cumprimento de um conjunto de fatores que lhe garantam,
nas doses corretas, a credibilidade e a transparéncia que lhe sdo subjacentes. A
determinacdo destes valores decorre da andlise da partilha de informacdo que se considera
estritamente necessaria, sem comprometer a comunicacdo. No caso especifico das
entidades publicas existe um conjunto de fatores (que ndo assistem no privado) que se

podem tornar numa barreira a implementacdo do BPM.

A auséncia de apoio da direcdo, a burocracia e a cultura do setor publico séo
apontados como entraves ao desenvolvimento. A primeira situacdo devera ser colmatada
com o constante apoio ndo sé na aquisicdo de recursos, mas também na colaboragdo com
os clientes internos, de modo a ndo se tornar ineficaz. No segundo caso deve-se ao
comprometimento na relacdo tempo-eficiéncia, que leva ao desperdicio de horas de

trabalho que poderiam ser aproveitadas em atividades do negécio. (Santos, 2012)

A escassez de treino de pessoal e a sua rotatividade (carateristica da funcdo publica)
podem ser considerados como exemplos de outros dos dois fatores que igualmente podem
comprometer o sucesso da implementacio do BPM. E de notar que estas duas lacunas
encontram-se presentes em inimeros 6rgdos do setor publico, nomeadamente a Marinha. A
falta de recursos financeiros disponiveis leva a que a formacdo do pessoal seja deixada de

parte, bem como o treino em &reas técnicas especificas.

Deste modo, podemos constatar que embora o setor publico seja afetado por
entraves que o setor privado ndo possui, 0 BPM continua a ser uma opcao razoavel
aquando da gestdo de processos. No entanto, ndo se deve descurar das barreiras

anteriormente apresentadas, devendo té-las em conta nos projetos desenvolvidos.
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3. MLEARN

Na atualidade, as empresas publicas e privadas ndo sé atravessam dificuldades
ditadas por fatores externos, como continuam a procura de solucfes para questdes internas.
Para além da crise econdmica, social e politica, contra a qual as entidades se sentem
impotentes para combater, existe também a caréncia de determinados aspetos nas
organizacles que poderdo ditar o sucesso (ou ndo) de cada uma delas. Esta problematica
podera ter em vista duas vertentes distintas. Se, por um lado, cada area funcional ird
procurar melhorar a sua atividade atraves de metodologias especializadas; por outro, esta
mesma especializagdo ir4 conduzir a um distanciamento e a um aumento de dificuldade de
comunicacdo entre as mesmas entidades. O resultado deste dilema traduz-se numa
redundancia na intervencdo organizacional que estd espelhada nos diversos documentos e
reunides referentes ao conhecimento da organizacdo. De entre as diversas dificuldades
existentes nas abordagens das organizacdes sdo de destacar: a falta de integracdo dos
processos organizacionais e a definicdo de objetivos nédo partilhados (caréncia sentida no
BSC); a auséncia de incorporacdo do controlo de gestdo, da avaliacdo do desempenho e
dos sistemas de informacdo (ndo solucionada pelas abordagens de Qualidade) e ainda, a
dificuldade em garantir a implementacdo das orientagdes estratégicas face a realidade
operacional (previstas pelas abordagens Estratégicas). (Coelho, 2012)

Como forma de solucionar este problema surge a Mlearn, que para além de
proporcionar uma linguagem comum, apresenta também um modelo integrado e sistémico
da organizacdo. Com efeito, é compreensivel gue esta metodologia recorra a diferentes
abordagens, utilizando, assim, o que delas Ihe permite clarificar a estratégia, melhorar
continuamente, analisar criteriosamente e, ainda, liderar, motivar, gerir competéncias, etc.
O BPM, onde se enquadra a Mlearn, fomenta esta perspetiva de gestdo, através da
orientacdo dos processos e das ideias de monitorizacdo, simulacdo, modelacéo, regras de
negocio e orquestracdo de processos. Acrescentamos ainda que na metodologia Mlearn é
defendido o uso da “terapia organizacional™, do objeto de negécio e da importancia dos
recursos humanos e da gestdo do conhecimento. (Tower et al., 2005) Tal como aconteceu
com o BPM, também do BSC a metodologia Mlearn adotou alguns principios. Destes

destacamos os principios orientadores da clarificacdo da estratégia que conduzem ao

2 - Reunides/Workshops entre os colaborados da organizagdo. Este encontro ndo s6 permite o conhecimento
pleno e correto da empresa, como também d& a conhecer a perspetiva de cada individuo — ultrapassando a
barreira da comunicag&o.
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desdobramento dos objetivos de forma independente do organigrama e a orientagdo da
arquitetura organizacional aos processos e servicos. (Coelho, 2012)

Assim, a Mlearn, cujo aparecimento provém de um projeto com vinte anos de
existéncia, foi (re)criada para apoiar uma organizagdo nas suas intervengdes de mudanca,
baseando-se no conceito de CO e abordagens centradas em arquitetura de processos, no
ambito do BPM. Do mesmo modo, procura introduzir ou reforcar um modelo de
funcionamento e de melhoria continua, que proporcione elevados niveis de eficiéncia e

eficacia e seja orientada para 0s processos e para os Stakeholders.

Deste modo, o presente capitulo visa estabelecer o ponto de contato entre a
perspetiva de gestdo, supra referida — BPM, e a metodologia que sera utilizada — MLearn.
Neste ambito, serd apresentado ndo s6 0 conceito em questdo, mas também o0s seus
componentes estruturais e os seus beneficios. Por fim, serd apresentada uma breve
ilustracdo da metodologia sobre a qual o paralelismo ird ocorrer — BSC. A compreensdo do
método de trabalho do BSC torna-se essencial para que seja possivel fazer-se a integracao

da Mlearn na unidade em estudo.

3.1. Breve apresentacdo da metodologia Mlearn

A metodologia Mlearn, tal como foi referido anteriormente, consiste num projeto
com cerca de vinte anos de existéncia, que reflete as experiéncias profissionais e
académicas dos seus autores. Muito embora, na sua criacdo fosse apenas considerada como
um método, rapidamente evoluiu para metodologia. Este desenvolvimento deveu-se a
conjugacdo dos varios métodos, até entdo existentes, aplicando-0s consoante o objetivo
especifico de cada projeto. Do mesmo modo, a criacdo desta metodologia resulta da
percecédo das deficiéncias das restantes orientacdes em ndo se conseguirem especializar em
todos os tipos de organizagOes, ndo proporcionando as vantagens expetaveis. (Coelho,
2012)

A metodologia Mlearn permite definir um modelo de melhoria continua, que tem
como base um repositorio da organizacao, tratando de forma integrada e sistémica toda a
entidade, contemplando nomeadamente: os Sistemas de Informacgdo, 0s Recursos

Humanos, o Controlo de Gestdo e a Qualidade. (Coelho, 2012) A execucdo destes quatro
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constituintes assenta num conjunto de principios e objetivos distintos, (Tower et al., 2005),
(Coelho, 2004), sendo eles:

o Focar na estratégia, garantindo a sua implementagdo no negécio;

. Dinamizar a explicacdo e a comunicacdo da estratégia, propondo uma
abordagem top down3, integrada, sistémica e orientada a processos/CO;

o Conceber e implementar um modelo de melhoria continua, como suporte a
uma aprendizagem organizacional;

o Analisar a organizagdo como um todo, alinhando-a com os diversos
sistemas existentes;

o Usar a abordagem Terapia Organizacional, por forma dinamizar a reflexao e
habilitar os colaboradores a terem uma opinido critica sobre a organizacéo;

o Criar um quadro claro de responsabilizacdo individual e organizacional,

com base em objetivos ndo partilhados;

o Gerir 0 conhecimento, proporcionando as condi¢Oes adequadas para a
inovacao;

o Implementar a estratégia com base na arquitetura centrada no processo;

o Usar as técnicas de forma interativa e em tempo real, obtendo niveis

elevados de European Foundation for Quality Management (EFQM) em toda a

organizacdo, facilitando a comunicacdo e a constante atualizacdo do depdsito.

Esta metodologia, ao contrario do que se possa pensar, ndo foi criada para melhorar
0S processos em si, com a ajuda ou nao de sistemas de informacdo; foi, antes, constituida
para implementar um modelo de gestdo que assegure um melhor desempenho com base na
aprendizagem da organizacdo. E ainda de notar que uma das particularidades da Mlearn
reside na utilizacdo do conceito de treino da organizacdo como treino individual. Com isto,
conseguimos caraterizar a empresa com a colaboragdo das pessoas que nela trabalham. Isto
é, conseguindo manter o distanciamento as rotinas diarias, fazendo deles individuos iguais
aos colaboradores externos. Assim, ultrapassa-se a barreira constituida pela dificuldade na
obtengédo da comunicacgéo e pela falta de conhecimento da organizagdo. De igual modo, se
minimizam vicios de raciocinio e utilizacdo de solucdes descontextualizadas. (Coelho,
2004) (Coelho, 2012)

% - Gestdo de topo, por ser em toda a organizagdo, permite alteracdo de paradigmas e mudancas de
pensamentos através da terapia organizacional.
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Nesta perspetiva, podemos concluir que a Mlearn é uma metodologia top down,
integrada e sistémica, dirigida para apoiar as organizagdes, a introduzir ou reforcar o seu
modelo de funcionamento com uma melhoria continua. Como ferramenta de suporte a todo
0 processo poderdo ser utilizadas aplicagdes informaticas, sendo o software MooD a que
melhor suporta atualmente esta abordagem. Acrescentemos ainda que, pelo fato de se
centrar na arquitetura de processos, pode ser definida como um modelo para a

implementacao da perspetiva do BPM.

3.2. O processo de implementagéo da metodologia Mlearn

A Mlearn é uma metodologia que tem vindo a ser utilizada em diversas empresas
nacionais e estrangeiras, tanto na administracdo puablica central como local. Esta adesao
reflete a capacidade de adaptacdo da metodologia a organizacdo, acompanhada dos
beneficios expetaveis e da facilidade e agilidade no processo de implementacédo. Este pode,
por exemplo, dividir-se em duas grandes etapas: uma primeira que consiste num exercicio
para clarificar a estratégia e definir as orientacbes para o plano de atividades e de
orcamento, e uma segunda onde se elabora a arquitetura organizacional. Com efeito,
verificamos que é preciso percorrer um longo trajeto, desde a clarificacdo da estratégia até
aos sistemas de informacédo, sendo percetiveis as inimeras etapas e fases que este processo
abrange até a sua implementacdo. Por outro lado, este exercicio, muito embora contenha
terminologias e conceitos especificos, espelha o alinhamento e a integracdo de toda a
instituicdo num projeto comum de melhoria continua para o sucesso da sua missdo. Para
esclarecimento deste processo e visualizagdo esquematica das diversas fases aconselha-se a
analise do Apéndice 1 — Estrutura do método Mlearn, onde vem explanado a estruturagédo

de implementacdo da metodologia Mlearn nas suas diferentes etapas.

Antes de dar inicio ao processo de clarificacdo da estratégia e a definicdo de
orientagdes para o plano de atividades e de orcamento é importante consolidar

determinados conceitos. A ver:

Termo ‘ Conceito
o Entidade, publica ou privada, com meios organizacionais para atingir um
Instituicdo - ; .
dado objetivo, com ou sem fins lucrativos.
Missio Propdsito ou razdo de existéncia da instituicdo. Estabelece as balizas da
atividade a longo prazo e o seu enquadramento.
Visio Estatuto (forma de reconhecimento) que a institui¢do se propde a
concretizar a longo prazo — carateristicas e qualidade da mesma. Carater
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estavel, podendo, no entanto, evoluir ao longo do tempo, por influéncia da
economia, tecnologia e sociedade.

Conjunto de valores que orientam a atitude e 0 comportamento das

Politica A ) Y
pessoas da instituicdo no cumprimento da missao.

Conjunto de orienta¢cdes que guiam a instituicdo na direcdo da viséo e na
Estratégia | integragdo com o contexto externo. Assenta em trés componentes: a
estratégia do negdcio, da organizacao e da gestdo das pessoas.

Plano de Conjunto de acdes e projetos definidos com o objetivo de concretizar a
Atividades | estratégia. Encontra-se ligado com o or¢camento da instituicao.

Orientacdo a seguir para concretizar uma mudanca do estado atual para

Objetivos . .
um estado futuro. Deve ser expresso de forma simples e sem numeros.

Variavel de medida do progresso de concretizacao de um objetivo.
Indicadores | Divide-se em Indicadores de Topo, de Macro Processo e Projetos e de
Andlise.

Valor Atual | Representa o grau de concretizagdo do objetivo no estado atual.

Valor do indicador associado ao estado futuro (final do periodo definido)

Meta traduzindo o grau de concretizacdo do objetivo nesse momento.

Tabela 1- Conceitos
Fonte: Adaptado de Coelho (2012)

Acrescenta-se a informacdo, supra apresentada, a particularidade da meta e dos
objetivos deverem exprimir alguma ambic&o e propor algum desafio aos seus responsaveis,
embora devendo sempre manter parametros realistas. Estes objetivos para além de deverem
ser mutuamente exclusivos e com apenas um indicador, também devem traduzir as
orientacdes que conduzem a uma melhoria continua, com vista a implementacdo da
estratégia. Relativamente aos indicadores, estes devem medir claramente 0s objetivos e
dividem-se em varios tipos, por exemplo: rentabilidade, qualidade, risco e ambiente. Sdo
igualmente definidos pelos seguintes atributos: designacdo, unidade de medida,
periodicidade de controlo (frequéncia de calculo do indicador para analise dos desvio do
objetivo), valor atual e meta.(Tower et al., 2005) (Coelho, 2012)

O processo de implementacdo da Mlearn inicia-se com a discussdo e 0
esclarecimento da missao, visdo e valores. Este exercicio é seguido da clarificacdo da
estratégia a médio prazo, formulando os objetivos, indicadores e metas estruturantes, de
modo a serem compreendidos por todos os participantes. Os objetivos, em questao,
traduzem as orientagdes a seguir, sendo definidos com base em quatro motivacgdes de
melhoria: financeira, clientes e mercado, recursos humanos e sociedade, clarificando a
estratégia tendo em conta a visdo, no ambito da missdo. Por outras palavras, a estratégia
das organizacGes deve traduzir as orientacbes para o0 investimento, motivadas pelo

interesse do acionista ou sécio, pelo interesse em satisfazer os clientes e 0s recursos
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humanos da organizacéo e, ainda, pelo contributo que se pretende dar a sociedade em que a
organizacéo se insere. Do mesmo modo, este tipo de objetivos deve-se encontrar integrado
na arquitetura dos processos, verificando se tem impato em mais do que uma linha de
analise da instituicdo. Esta percecdo € conseguida sempre que existir mais do que um
indicador para cada objetivo, devendo este, por isso, ser 0 mais esclarecedor possivel.
(Coelho, 2012)

O esclarecimento da estratégia passa, igualmente, pela definicdo do modelo de
contexto externo da organizacdo. Este modelo, que representa os Stakeholders, é a base
para a definicdo do desenvolvimento necessario da organizacdo, de modo a garantir a
implementacdo da estratégia a médio prazo e a construcdo da arquitetura organizacional
(que enquadra a arquitetura de CO). Assim, os Stakeholders estratégicos sdo as entidades
externas que condicionam a estratégia da empresa e que, em simultdneo, podem ser
influenciadas por esta, no sentido de conseguir clarificar a sua estratégia. Sdo exemplos
disso: clientes, fornecedores, concorrentes, colaboradores ou acionistas. (Coelho, 2012) O
modelo de contexto externo é igualmente um exercicio importante no alinhamento entre os
elementos do 1° e 2° niveis de gestdo, transmitindo as normas e procedimentos que sdo

necessarios definir. (Coelho, 2012)

As fases que se seguem obrigam ao esclarecimento de mais um conjunto de

conceitos, por forma a possibilitar o correto entendimento do exercicio.

Termo Conceito

Processo Fluxo decorrente do processo operacional, mas adaptado de forma a
tecnoldgico poder ser automatizado por uma ferramenta informatica.

Conjunto de respostas a estimulos que a instituicdo tem que ser capaz
Competéncias | de assegurar para garantir a implementacdo da estratégia. Tem as
Organizacionais | carateristicas de um sistema e estd associada a um conjunto de meios
0u recursos — Macro Processos.

Conjunto de meios capazes de gerir a relagdo com uma ou mais
entidades externas ou outros macro processos, introduzindo o valor
acrescentado necessario para cumprir 0s seus objetivos. Relacionam-
se de acordo com as regras proprias das relacdes cliente/fornecedor,
Macro Processo | obrigando a definicdo de protocolos. O desempenho do macro
processo determina a evolugdo do objeto de negdcio no seu ciclo de
vida, obrigando-o a mudar de estado, a partir da aceitacdo de
estimulo. De outro modo, poderemos dizer que assegura 0S recursos
necessarios para concretizar uma CO.

Macro Classe de dados que guarda a informagdo gerada para
responder a um estimulo. O ciclo de vida do objeto de negdcio
desempenha o papel de eixo estruturante de um macro processo,

Objeto de
Negdcio
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| desde o seu inicio até o seu termo.

Tabela 2 - Perspetivas Mlearn
Fonte: Adaptado de Coelho (2012)

Assim, apos a reflexdo, supra menciona, podemos concluir que o objeto de negécio
tem a funcdo da ligacéo entre os macro processos e as CO, sendo os protocolos definidos
entre eles, assentes nos estados dos objetos. Por conseguinte das inUmeras ligacdes
possiveis, existem diversas designacGes para este elemento, consoante as suas carateristicas
particulares. Os objetos de negdcio associados a estimulos designam-se por objetos de
negocio dindmicos, sendo os Unicos Uteis para modelar a organizacdo. Estes surgem por
oposicdo aos objetos de negocio de posicao, cuja finalidade passa apenas por guardar a
informacdo importante para o negdcio. (Coelho, 2002) Para além desta divisdo, os objetos
de negdcio agrupam-se ainda noutras subcategorias:

Estruturantes — ciclo
de vida é gerido por
uma CO

Principais —tem o

Auxiliares — ciclo de
vida é gerido por uma
atividade

ciclo de vida
enquadrado por uma
Dindmico— integra co
todos os objetos que
decorrem de um Secunddrios —tem a
estimulo sua criagdo no Ligacdo— ciclo de vida
Ambito de umaCO e gerido por uma tarefa
Objeto de Negocio Posicdo— objetos o restante ciclo
com finalidade de noutra CO
guardar informacgdo
sobre uma

determinada classe
de dados

lHustracéo 2 - Objeto de Negdcio
Fonte: Adaptado de Coelho (2012)

Tal como os objetos de negdcio, as CO também se dividem em principais e de
suporte: as primeiras encontram-se ligadas estritamente a cadeia de valor e asseguram
diretamente o0 negdcio, nas quais um erro rapidamente serd detetado pelo cliente; as
segundas tém como finalidade criar condi¢des para um bom funcionamento da organizagdo
através da emissdo de orientacOes, assegurando os recursos para as CO principais. (Coelho,
2012)

Por outro lado, os estimulos, vindo dos acionistas ou clientes, vdo permitir a
orientacdo da estratégia. Para que isto ocorra € necessario determinar todas as CO, sendo
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para isso realizados testes de enguadramento. Estes vdo garantir que todas as capacidades
que a instituicdo tem que ter sejam determinadas, sem vicios ou praticas funcionais. Os
estimulos, igualmente, podem ser principais, quando determinam a criacdo de uma CO
para garantir resposta a esse mesmo estimulo, ou secundarios. Estes ultimos sdo os que nao
determinam a criacdo de uma CO, sendo a resposta a esses mesmos estimulos assegurada
por outra competéncia j& existente, ou a criar, em virtude de um estimulo principal.
(Coelho, 2012)

A concretizacdo da estratégia passa também pela criacdo de condicdes favoraveis,
junto dos Stakeholders e pela identificacdo de fatores criticos de sucesso, ou seja, a
definicdo dos objetivos de curto prazo. A determinacédo destes, que garante a viabilidade da
estratégia, passa pela deliberagdo de preocupacdes, que traduzem a dificuldade da empresa,
ou a necessidade de adaptacédo, na aplicacdo da estratégia de negdcio relativamente a cada
Stakeholder. Com isto pretendemos esclarecer que esta componente traduz o consenso das
respostas dadas por estas entidades relativamente a situacao atual da empresa, garantindo a

adaptacéo de fora para dentro. (Coelho, 2012)

Assim, as preocupacdes operacionais de primeiro nivel traduzem um problema, um
risco ou um desempenho insuficiente face as oportunidades que poderdo colocar em causa
ou ndo facilitar a implementacdo da estratégia. Aquelas devem ainda ser factuais,
caraterizadas por adjetivos e referenciadas de forma numeérica e sequencial, visto se
poderem ligar com um ou mais objetivos estruturantes e Stakeholders. Este exercicio
permite identificar as questdes a serem tratadas por cada nivel de gestdo, de forma a
garantir o alinhamento dos objetivos a todos 0s niveis estratégicos. Deste modo, estes
objetivos traduzem o grau de melhoria a introduzir e que deverd ter em conta as
capacidades da organizacdo para gerir a perturbacdo, mesmo com risco de um desempenho
insuficiente. Estes objetivos, designados de operacionais ou de curto prazo (um ano),
devem ser validados através das seguintes técnicas: fator critico de sucesso dos objetivos
estruturantes, indicador viavel, alinhamento do indicador, associacdo de CO e viabilidade
de processos. Para cada objetivo tera de ser escolhido pelo menos um indicador e definida
a variavel em que vai ser expresso, para que seja possivel medir no momento atual e
possamos estabelecer o valor a atingir no periodo operacional definido - meta. As a¢Ges de
melhoria deverdo ser definidas de forma a conseguir fazer face ao GAP (diferenga entre o

valor atual do indicador e a meta) pretendido. Com a defini¢do destas acOes resolve-se a
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preocupacao da andlise, sendo por isso uma medida de carater preventivo e ndo curativo.
(Coelho, 2012)

A validagdo da consisténcia dos objetivos e indicadores serd realizada atraves da
reflexdo cruzada entre objetivos e indicadores estruturantes e os operacionais e as CO, com

0 auxilio de matrizes (ver Apéndice 2 — Matrizes da Mlearn).

Com o término da definicdo dos objetivos de longo e curto prazo, passa-se da
identificacdo das CO de primeiro nivel para uma completa definicdo dos seus projetos. De
acordo com as prioridades do negdcio, sera entdo possivel definir a ordem de prioridade de
andlise das diferentes CO, cruzando 0s processos com o0s objetivos que as condicionam. O
exercicio exposto devera ser também a base para a elaboracdo do plano operacional da
empresa e do respetivo orcamento. Garante-se desse modo uma efetiva gestdo integrada,
nomeadamente dos projetos de sistemas e tecnologias de informagdo e comunicagao.
(Coelho, 2012)

Por forma a clarificar a informacdo até entdo apresentada, a ilustracdo 3 vem

explanar o alinhamento estratégico dos conceitos até entdo abordados.

Estratégia
Missdo - Visdo - Valores

B S— Arquitetura Organizacional
Modelo de i

Governaggo i

Competéncias Organizacionais
Macro Processos

Gestao

i Controlo de

TN Avalil;;éio de
Processos Operacionais Desempenho
Individual

Portal Colaborativo

Sistemas de Informacgéo

Repositério
Conhecimento Organizacional

Metodologia Unica

lHustragdo 3 — Esquematico Resumo do Alinhamento estratégico
Fonte: Coelho (2012)

Deste modo, e concluindo este exercicio de modelacdo de processos, passa-se a
preparacdo da intervencdo de 1° nivel. Neste sentido é feito o desdobramento da arquitetura
pelos diversos niveis até ao elementar, passando pela definigdo de atividades, de tarefas e
de operagOes. A apresentacdo deste procedimento, visto ndo ter sido objeto de estudo na
presente dissertacdo, ndo foi desenvolvido como poderd ser percecionado no capitulo 4 —
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ESTUDO DE CASO. Assim, pela escassez de tempo disponivel, apenas foi elaborado um
projeto piloto do que devera ser feito para todas as CO, deixando a exploragdo desta
tematica para trabalhos académicos futuros. Por esta razdo, a explicacdo teorica desta
metade do procedimento de implementacdo da Mlearn nas organizacGes, também ndo se

encontra no corpo principal do trabalho.

3.3. As vantagens da metodologia Mlearn

A Mlearn, a semelhanca do que acontece com as outras metodologias, possui
especificidades diferenciadoras, que Ihe conferem beneficios Unicos. Estes, decorrentes do
exercicio de implementacdo da metodologia na organizacdo, podem atuar em diversas
areas, nomeadamente estratégia e controlo, sistemas de gestdo, colaboradores, sistemas de

informagao, gestdo do conhecimento, risco operacional, entre outros.

Assim, a nivel estratégico verificamos que a Mlearn tem um especial cuidado na
clarificagdo da estratégia, construindo um planeamento consistente, consensual e coerente
através da diferenciacdo dos objetivos em estruturantes (médio prazo) e operacionais (curto
prazo). Este modelo tem por base uma melhoria continua, garantindo uma integracao
gradual, com a possibilidade de realizar ajustes rapidos. Esta particularidade conduz a uma
facil adaptacdo a organizacéo, alinhando a estratégia com os processos. Decorrente destas
especificidades, surge também uma maior seguranca na implementacdo do modelo
estratégico elaborado, com a identificacdo clara dos objetivos e dos seus responsaveis. Do
mesmo modo, permite detetar os projetos prioritarios (tendo como referéncia a relacéo
custo/beneficio) e explicar as falhas e os desvios que ocorrem em relacdo as metas
expetaveis (levando a correcdes graduais e sucessivas). Complementarmente, o repositorio
potencia uma aprendizagem organizacional, garantindo que a informacdo permanece
atualizada e independentemente da rotatividade do pessoal. Com isto pretendemos
evidenciar, a eficacia na passagem do conhecimento individual e no intercambio de
informacao. (Tower et al., 2005) (Coelho, 2012)

A facil detecdo dos desvios e das medidas corretivas, supra mencionadas, decorre
sobretudo do repositério de conhecimento Unico construido e mantido pelos diferentes
colaboradores da instituicdo. Este, quando alinhado com os restantes sistemas de

informacdo, vai modelar a arquitetura organizacional (de modo top down), garantindo um

Pagina 36



Aplicacéo da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval

controlo mais eficaz do cumprimento dos prazos e da adaptagdo da metodologia aos
restantes sistemas. Assim, com a defini¢do clara das responsabilidades e dos pontos de
controlo dos processos, existe um acompanhamento sempre presente do risco operacional.
(Coelho, 2012)

Em paralelo com os sistemas de informacéo funciona o sistema de gestao, assente
na arquitetura organizacional da instituicdo. Esta construcdo, que deve ser Unica e conter
todas as regras International Organization for Standardization (ISO) e demais informagdes
relevantes, € uma importante ferramenta de apoio a decisdo estratégica. Do mesmo modo, é
estruturada de forma independentemente da estrutura hierarquica, contendo apenas 0s

dados que sdo efetivamente importantes para o negdcio. (Coelho, 2012)

A metodologia Mlearn também tem influéncia direta nos colaboradores da
instituicdo. Estes passam a possuir para além de competéncias individuais,
responsabilidades coletivas com o0s restantes membros da organizagdo, tendo
consequentemente, metas pessoais e partilhadas. E importante reter, que estes objetivos
decorrem diretamente dos objetivos estratégicos, definidos pela Gestdo de Topo, devendo
todos os elementos compreender os contributos que ddo para estes mesmos objetivos. Este
propdsito constitui uma importante ferramenta para a compreensdo uniforme da estratégia
da organizacdo. Por outras palavras, o0 empenhamento dos colaboradores na definicdo da
estratégia, leva a que estes individuos se sintam motivados, melhorem o seu rendimento e
compreendam a cultura da instituicio. Do mesmo modo, estabelecem um maior
COmMpromisso com a organizacdo, uma menor resisténcia a mudanca e uma maior
capacidade de inovacdo. Por fim, garantem uma comunicacdo interna mais eficaz, com

melhores dados para o apoio a tomada de decisdo. (Tower et al., 2005) (Coelho, 2012)

Assim sendo e de uma forma resumida, os beneficios passam pelo consenso e
eficacia na clarificacdo, comunicacdo e implementacdo da estratégia, pelo melhor
desempenho e agilidade da organizacdo e pela criagdo de um quadro de referéncia
organizacional unico e partilhado por todos os colaboradores da empresa. Igualmente, a
Mlearn permite definir o plano e orcamento alinhados com a estratégia de negocio e
organizacional, criar um ambiente que conduza a inovacdo (com a estimulacdo de
contributos dados pelos colaboradores que ndo estdo condicionados pela rotina e/ou
enquadramento funcional), sustentar o plano de atividades e de investimentos, nédo

depender da mudanca de comportamentos dos colaboradores (dado que ndo se tem em
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conta pessoas ou departamentos), conseguir que a organizagdo esteja toda empenhada
(funcionando de forma unida e motivada) e elaborar este processo de forma répida e eficaz.
(Coelho, 2012)

No entanto, é de notar a existéncia de alguns fatores criticos de sucesso que néao
devem ser mal interpretados, com a consequéncia de 0 método ndo ser eficaz. Destes é de
destacar a existéncia de partilha de responsabilidades (e ndo de objetivos), definindo as
metas a médio e curto prazo, alinhando-as com os Stakeholders e macro processos. De
igual modo, deve ser tido em conta que o resultado da Mlearn ndo se centra nos produtos
finais a entregar, mas sim no consenso e na partilha de informacdo conseguida com a nova

visdo Unica da organizacdo. (Tower et al., 2005)

Deste modo, concluimos que ndo sdo apenas 0S objetivos estratégicos principais e
secundarios que sdo importantes para concretizarem os beneficios que a Mlearn é capaz de
oferecer. Sintetizando as vantagens passam pelo alinhamento estratégico, mudanca de
comportamentos, motivacdo, reducdo do nivel de stress, adaptabilidade e inovacgédo

organizacional, eficacia e eficiéncia e clarificacdo de responsabilidades individuais.

3.4. Breve ilustracdo do Balance Scorecard

Este mecanismo de gestdo dos processos — Mlearn — (ainda que extremamente
proficiente) ndo opera isoladamente no mercado, possuindo ndo s metodologias que o
completem, como também tecnologias que o substituem. De uma forma geral, as
tecnologias vém completar-se umas as outras, tornando a organizacdo mais agil a
responder as novas ou velhas situacdes com que se depara. Exemplo desta € o BSC, que
consiste num misto entre o desdobramento do planeamento estratégico em planos

operacionais e em sistemas de gest&o.

O BSC tem como principal objetivo monitorizar as atividades do negocio para que
estas conduzam a uma visdo estratégica da organizagdo, melhorando a comunicagédo
interna e externa. (Kaplan e Norton, 1996) Daqui resulta um quadro que ndo sé fornece as
medicdes do desempenho dos processo internos e dos resultados externos, como também
planeia quais as atividades que devem ser priorizadas, atraves de quatro perspetivas —
financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. Estas refletem o

equilibrio entre os objetivos de longo e de curto prazo, entre os indicadores financeiros e
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ndo financeiros, entre os resultados alcancados e os vetores de desempenho e entre o
desempenho interno e externo. Do mesmo modo, estas quatro tematicas traduzem-se num
veiculo de comunicacdo, que permite a implementacdo da estratégia na organizacao.
(Abreu, 2006)

Resumidamente, as quatro perspetivas estratégicas caraterizam-se por:

Financeira Trrfldu.z as metas fllnan::elras a
atingir pela organizaggo,
nomeadamente o crescimento das
vendas, de rentabilidade, etc.

Cli Traduz as metas em termos de
lente :
mercados e segmentos de clientes a
conquistar

Traduz as metas de inovacdo e/ou
Processos operacionais a desenvolver ou a
Internos melhorar na organizacdo

Aprendizagem Traduz as metas referentes as

) competéncias que é necessario adquirir
e Crescimento ou desenvolver nos recursos humanos e
sistemas de informacgéo

Perspetivas de Gestao
BSC

lHustracdo 4 - Perspetivas do BSC
Fonte: Adaptado de Abreu (2006)

Esta técnica, que visa a integracdo e o balanceamento dos principais indicadores de
desempenho existentes na empresa, estabelece objetivos de qualidade para fungdes e niveis
relevantes, desdobrando-os em setores com metas claramente definidas. (Kaplan e Norton,
2008) Estes aspetos criticos, depois de identificados, permitem ter uma visdo completa da
empresa, garantindo o cumprimento da estratégia. Para que isto seja possivel, conta
também com um conjunto de principios, que operacionalizam 0s seguintes processos
chave: a tradugdo da visdo aos gestores, de modo a obter um consenso geral e o
comprometimento de todos; a comunicagdo e o alinhamento da estratégia e dos objetivos
globais a todos os niveis da organizacdo; o planeamento dos planos de negocios e
financeiros, através da fixacdo de metas a longo prazo; e o feedback e a aprendizagem, por
forma a corrigir continuamente e atingir os resultados esperados. Relativamente aos
principios, supra citados, destacamos, como essenciais ao sucesso do BSC, a mobilizacao

para a implementacdo de uma Lideranga Executiva, a traducdo da estratégia em termos
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operacionais e o alinhamento da organizagdo com a estratégia. Do mesmo modo, 0
empenhamento de todos na construcdo e na execucgdo continua da estratégia, pode vir a

comprometer os beneficios oferecidos pela metodologia em estudo. (Abreu, 2006)

Um dos aspetos empregues no BSC, e que se encontra exposto na ilustracdo 4 no
campo processos internos, é a perspetiva de processos (no conceito lato abordado pelo
BPM). Esta, que ndo deixa de ter em conta a visdo e a estratégia da organizacgdo, define
quais sdo as metas a atingir nos diversos departamentos: financeiros, logisticos, de pessoal,

entre outros.

Por fim, resta reter que o BSC, a semelhanca do que acontece com as outras
metodologias, também tem as suas lacunas. Destas destacamos as reduzidas ligacdes aos
diversos Stakeholders estratégicos, a falta de desdobramento dos objetivos até a tarefa, a
néo identificacdo das causas dos desvios e das medidas corretivas, o desalinhamento entre
a estratégia e a organizacao, o estabelecimento de um quadro dubio de responsabilidades,

entre outros.
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4. ESTUDO DE CASO

O BPM, como pudemos constatar anteriormente, trata-se de uma perspetiva de
gestdo, que relaciona logicamente as atividades de trabalho de forma a alcangar um
determinado objetivo estratégico. Esta definicdo ordenada de tarefas é feita ndo so tendo
em conta o tempo e 0 espaco, como também 0s recursos e os clientes. Estes, que poderdo
ser internos ou externos a organizacdo, irdo cruzar as fronteiras organizacionais,

interferindo no negdcio. (Harmon et al., 2007)

Do mesmo modo, a Mlearn consiste numa metodologia centrada sistemicamente
nos processos, focando-se na estratégia e na organizacdo como um todo. A partir destes
principios organiza-se o repositorio de conhecimento, define-se uma arquitetura top down
(com base nos objetivos de negdcio) e um modelo de desenvolvimento continuo. (Tower et
al., 2005) (Coelho, 2004)

Assim, e a partir das vantagens enumeradas nos capitulos anteriores, constatamos
que esta perspetiva e esta metodologia deverdo ser elementos de estudo das organizacdes
gue ambicionem o sucesso. Esta conclusdo é reforcada através dos paralelismos realizados
com outras metodologias como o BSC. Neste caso especifico, verificamos a dificuldade
em resolver questdes como a existéncia da subjetividade nas relacfes de causa-efeito, a
definicdo de objetivos partilhados, a focalizacdo no Stakeholder - clientes (ndo tratando de
forma suficiente os restantes) e a ndo integracdo efetiva com os processos, entre outras. De
igual modo, o EPM fica aquém das expetativas; este resultado deve-se ao fato de néo
cobrir 100% do projeto, de ter uma natureza tatica, de utilizar métricas de tempo e da

existéncia de custo das entregas para avaliacdo. (Changepoint Corporation, 2003)

Deste modo, o caso de estudo que passamos a apresentar centra-se no estudo
aprofundado do mddulo da clarificacdo estratégica da EN, em detrimento da aplicacdo a
toda a organizagdo. Com isto pretendemos esclarecer que os pilares estratégicos da
instituicdo foram todos revistos, ao contrario da arquitetura organizacional. Neste ultimo
tema cingimo-nos a apresentacdo exemplificativa do que deve ser feito para todos os niveis
organizacionais da EN, deixando a exploragdo desta fase para trabalhos académicos
futuros. O trabalho deste capitulo serd concluido com a apresentacdo dos resultados dos
dois questionarios feitos a populacdo da EN.
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4.1. Metodologia

A Marinha, tratando-se de uma organizacdo da Administragdo Publica do Estado e
face a situacdo econdmica, financeira e social que o0 pais atravessa, possui
responsabilidades acrescidas quanto a sua eficiéncia e eficacia. Por esta razdo, deve
manter-se atualizada e disponivel a novas perspetivas e metodologias de gestdo que

permitam a concretizagcdo dos seus objetivos.

Tendo em conta a exposicao efetuada anteriormente, torna-se importante um estudo
aprofundado que materialize e comprove as vantagens e inconvenientes do BPM, e em
particular da Mlearn. A partir desta afirmacdo e da questdo central “De que modo o BPM
pode contribuir para a melhoria do sistema de gestdo da Escola Naval?” (ver Apéndice 3 —
Questdo central da dissertacdo de mestrado) surge a dissertacdo explanada neste
documento. Esta, segundo Oates, 2006, terd como possiveis resultados da pesquisa/estudo
uma nova perspetiva e tecnologia. Este produto deriva da metodologia Mlearn oferecer
uma orientacdo concreta na implementacao das filosofias da abordagens BPM, reforcando
a integracdo e o alinhamento estratégico de toda a organizacdo. O primeiro resultado,
derivado da primeira hipdtese resultante da questdo central, consiste na adaptacdo da
Mlearn as metodologias existentes na Marinha/EN — BSC e EPM. O segundo, por
conseguinte originario da segunda hipotese da questdo central, propde a substituicdo do
BSC pela Mlearn.

Com efeito, dada a dimensdo da Marinha, bem como a sua estrutura e
complexidade serem elevadas, as tarefas de estudo, andlise e conclusdes tornam-se
dificultadas, principalmente quando a organizacao se encontra empenhada como um todo.
Por esta razdo, viu-se a necessidade de centrar-se numa entidade especifica, pertencente a

Marinha, de menor tamanho e abrangéncia, como a EN.

Esta organizacdo de carater de Ensino Superior Publico Militar torna-se, assim, o
objeto de estudo ideal para um caso do estudo. Tal conclusdo decorre ndo so da facilidade
da obtencédo de informacdo, mas também pelo fato de operar sobre direcéo direta do Chefe
de Estado-Maior da Armada (CEMA) e na Marinha. Com isto, significa dizer que utiliza os
mesmos sistemas operativos — BSC e EPM — tornando-se num exemplo ilustrativo, caso se
pretenda estender inteiramente a este ramo das Forcas Armadas. Neste trabalho apenas sera
explorado a relagdo com o BSC, sendo o EPM delineado para estudos futuros. No entanto,

deixamos no Apéndice 4 — Paralelismo com o Enterprise Project Management, 0 seu
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possivel paralelismo com a Mlearn. E igualmente importante referir que a escolha da
aplicacdo da Mlearn nesta unidade especifica passa pelas ineficiéncias sentidas no trabalho
com o BSC, sobretudo na plenitude do cumprimento estratégico. Com isto queremos
evidenciar que embora a metodologia utilizada também seja direcionada para 0s processos,
ndo abrange todas as vertentes da EN; nomeadamente as referentes ao “ensino,
investigacdo, internacionalizacdo, gestdo do pessoal, servigos de apoio, colaboracdo
interinstitucional e com a comunidade.” (lei n°62/2007, art.° 40; lei n® 38/2007, art.° 4 e
art.’17) — ndo atingindo por isso a acreditacdo dos cursos da EN pelo European Higher
Education / A3ES. Outros dos fatores que levam & escolha desta unidade foram a
demonstracdo da necessidade sentida aquando da sistematizacdo de ideias e da
possibilidade de dar continuidade a transmissdo da informacao (fazendo face a rotatividade

do pessoal — situacdo obrigatdria na Marinha).

Assim sendo, para enquadrar a questdo central referida anteriormente e
especificamente para o caso de estudo da EN, é necessario ter em conta trés parametros
fundamentais (que serdo abordados no subcapitulo referente a estratégia desta
organizacdo): a Visdo e a Estratégia, a Missdo e o BPM — Mlearn. A partir daqui surgem
diversas hipoteses e questdes derivadas, que passam ndo sé pela implementacdo e testes,
como também pelo alinhamento da estratégia com os objetivos da organizacdo. Com a
resposta a estas probleméticas atingiremos o propdésito principal desta dissertacdo:
identificar, através da Mlearn, as melhorias que o0 BPM podera proporcionar ao modelo de
gestdo da EN. De modo a elucidar o exposto, bem como as relacdes de causa-efeito
apresentadas, sugerimos a revisdo do Apéndice 3 — Questdo central da dissertacdo de

mestrado.

E igualmente relevante salientar que este processo conta com a participacdo de um
conjunto de entidades, sem as quais ndo seria possivel esta investigacdo. Estes sujeitos,
representativos do nivel de topo da EN (como 2° Comandante da EN, Diretor de Instrucao
e Comandante do Corpo de Alunos) e do nicho mais habilitado na utilizagéo e estruturagéo
do BSC (como as entidades pertencentes aos diversos gabinetes de formacéo e ao Gabinete
de Planeamento e Coordenacéo de Instrucdo), contribuem positivamente em todas as fases
deste caso de estudo. Assim, é de enaltecer ndo s6 a disponibilidade destas entidades em
proporcionar a documentacdo mais adequada e atualizada, como também em validar as

principais propostas apresentadas nesta dissertagao.
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Com o proposito de apresentar o caso de estudo, de modo percetivel e objetivo,
propomos a adaptacdo das dinamicas orientadoras de Ferreira e Serra (2009). Nesta fase, o
trabalho é dividido numa sequéncia de passos para a elaboracdo do estudo, com a intencéo
de atingir uma determinada conclusdo. Assim, sugere-se a realizacdo de tarefas a

concretizar de acordo com um plano estruturado, sendo elas:

Definicéo e planeamento do caso de estudo;
Clarificagdo da estratégia da EN;

Modelacdo de CO de nivel 1 da EN;

Definicdo de objetivos de CO de nivel 1 EN;
Cruzamento com 0 organigrama;

Sistematizar porta-félio de projetos;

Inquérito sobre a adequacdo do modelo de gestdo;

Discussdo e Conclusodes;

© © N o gk~ w DN E

Recomendacdes.

Como referido anteriormente, € de salientar que estas etapas devem ser
consideradas como sendo tarefas a realizar, ao longo dos diversos capitulos e subcapitulos ,

e ndo necessariamente indicadores de titulos desses mesmos separadores.

Acrescentamos, ainda, a definicdo e planeamento do caso de estudo, que segundo
Kumar (2005), o enquadramento metodolégico deste trabalho académico centra-se numa
investigacdo aplicada, exploratéria e qualitativa. A primeira definicdo baseia-se na
adaptacdo de uma metodologia de gestdo estratégica e de desempenho organizacional a
uma determinada instituicdo; a segunda pretende evidenciar a revisdo extensiva da
literatura, como base para aprofundar o estudo da adaptacdo a uma organizacdo; e por fim,
a terceira realca o foco na qualidade, em detrimento da medicdo quantitativa das variaveis.
Atendendo ao carater de investigacdo e por forma a contribuir para uma maior
credibilidade e fiabilidade da dissertacdo, € necessario tomar em conta algumas
consideracOes. Estas, cruciais para a formulacdo das conclusdes do estudo, passam pela
formulacdo correta, concreta e eficiente de todas as questdes a colocar durante o trabalho
de pesquisa; pelo desenvolvimento de critérios de adaptagéo e flexibilidade dos contetidos
do trabalho as novas situagfes que possam surgir no decorrer da investigacdo; pela
obtencgdo de um nivel suficiente e preciso de entendimento sobre os temas em estudo; pela

recusa da utilizacdo de ideias pré-concebidas que possam prejudicar a qualidade do estudo;
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e pela capacidade de ser bom ouvinte (no sentido de minimizar os riscos de desvio da

atencdo da investigacédo para ideologias formatadas). (Yin, 2003)

Para obter dados desta natureza, a pesquisa incide-se sobre trés tipos de fontes de
dados: os documentos, os inquéritos e a observacdo direta. A tabela, que se segue, reflete

as vantagens e desvantagens destes instrumentos, segundo Yin (2003).

Instrumento Vantagem Desvantagem
. Com acesso limitado e sujeitos a
Documentos Estaveis, abrangentes e exatos. o
parcialidade do autor.
Orientados e centrados num Parciais e imprecisos nas suas
INQUEritos topico de analise, permitindo respostas, e sujeitos a reflexividade
g inferir de forma causal as (obtencéo da resposta que se deseja
conclusoes. ler/ouvir).
« . Processo seletivo, com pouca
Observacéo Contextual e com maior o . AP
. L : abrangéncia e que exige o dispéndio
Direta aproximidade da realidade. . X L
de muitas horas da investigagao.

Tabela 3- Instrumentos de recolha de dados
Fonte: Adaptado de Yin (2003)

A recolha dos dados, nos instrumentos anteriores, tem em vista a obtencdo de
informacdo especifica. Esta direciona-se para a compilacdo de informacdo respeitante ao
BPM e a Mlearn, a selecdo das orientagdes e do planeamento estratégico da Marinha e da
EN, para a analise da envolvente da EN (no contexto interno e externo), para o diagnostico
das lacunas do BSC e para a recolha de opinifes da guarni¢do que presta servico nesta
unidade (através dos inquéritos). Os dois Ultimos elementos enunciados explanam a
vertente pratica, mais proxima da realidade da EN. Esta é conseguida ndo sé através de
reuniGes consecutivas, que permitam a compreensdo e o trabalho no BSC, mas também
possibilitem a percecdo do nivel de conhecimento das entidades inquiridas. Atendendo,
tambeém, ao carater essencialmente contextual destes elementos é de salientar a existéncia
de determinados constrangimentos e dificuldades. Estes passam pela subjetividade e
imparcialidade inerentes as entidades intervenientes, quer aquando da explicacdo do modo
de funcionamento do BSC, quer no momento de preenchimento dos questionarios. E
igualmente de salientar que a exploragcdo da plataforma onde o BSC se apoia, deve ser
sempre acompanhada de supervisdo superior, dado se tratar de informacgdo estratégica
muitas vezes confidencial, pelo que durante a investigacdo ficamos sujeitos a
disponibilidade e a autorizacdo das entidades responsaveis. A dependéncia da EN aos
restantes Orgdos de Marinha, por vezes tornou-se num fator limitativo. Este

constrangimento levou a que, em determinadas situacfes se tenha assumido a EN como
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organismo autéonomo, visto que a integracdo da mesma implicaria a aplicagdo da

metodologia Mlearn a partir do CEMA.

Por fim, a anélise dos dados divide-se em duas etapas distintas. Por um lado, é
necessario averiguar se a informacdo recolhida quer nos documentos, quer na observacao
direta, vai de encontro a metodologia Mlearn. Este fato, de acontecimento provavel dado a
discrepancia com alguns conceitos do BSC, pode sugerir a reformulacdo de determinados
aspetos da estratégia da EN. A partir daqui pretende-se eliminar lacunas existentes, sempre
que se considere vantajoso para esta institui¢cdo. Por outro lado, o cuidado dos inquéritos,
vem permitir a validacdo das propostas e a conclusdo sobre o nivel de conhecimento, dos
inqueridos, sobre a EN e 0 BSC. O estudo desta informagdo assenta na anélise estatistica,

decorrente ndo s6 das suas formulas, como também dos seus gréaficos.

Deste modo, a escolha de um caso de estudo passa pelo fato de este exprimir um
fendmeno contemporaneo aplicado a um contexto real. Neste caso, a sua adocéo pressupde
a andlise do problema em causa, de forma a diferenciar a possibilidade de uso de outras
estratégias de pesquisa existentes. (Yin, 2003) Especificamente nesta dissertacao, o caso de
estudo tera como base a filosofia BPM e a analise da atuacdo sera centrada na EN. Para a
concretizacdo deste objetivo serd utilizada a metodologia Mlearn, o que permitird a
realizacdo do plano anteriormente descrito. Este (dividido em 9 etapas) clarifica ndo s a

posicdo da EN na Marinha, como também a carateriza.

4.2. Enquadramento Organizacional do Caso de Estudo

4.2.1. Estratégia da Marinha

Sendo Portugal um pais de tradi¢bes maritimas e com perspetivas de continuar a
usufruir do mar para seu proprio interesse, necessita de criar uma estratégia naval clara,
precisa e de longo prazo, de modo a ser uma fonte de rendimentos para a populacao
portuguesa. Com este objetivo torna-se essencial concretizar a orientacdo da Marinha na
constituicdo dos meios, na definicdo das suas capacidades e na realizagdo das operacgdes

necessarias com vista ao cumprimento eficaz da sua missdo. (Ribeiro et al., 2010)

No inicio, a elaboragdo da estratégia naval apontava para um processo descontinuo
e como consequéncia dos efeitos sentidos dos conflitos em que o pais se encontrava

envolvido. Apenas em 1988, surge a primeira abordagem ao Conceito Estratégico da

Pagina 46



Aplicacéo da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval

Marinha que originou a Diretiva de Politica Naval (DPN). Esta continha as principais
atividades da Marinha, bem como os planos dos 6rgdos setoriais operacional, material,

pessoal e financeiro. (Rodrigues, 2011)

A partir desta data comeca-se, conjuntamente, a apresentar um processo elaborado
de formulacdo, operacionalizacdo e controlo da gestdo estratégica da Marinha. Este (em
2004) teve como contributo inovador o0 modelo de Hunger e Wheelen que se baseava num
conjunto de fases interligadas, onde se inseria a analise do ambiente. Outra participacdo de
relevo foi a adocdo do BSC, que se por um lado media o desempenho da Marinha (segundo
varias perspetivas), por outro, fazia a gestdo estratégica, de mudanca e da comunicacao.
(Ribeiro et al., 2010) Esta inovacdo aliada a crescente preocupacdo das chefias em
conhecer a Marinha da atualidade e potenciar o seu desenvolvimento futuro, levou a
criacdo da Diretiva do Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada, n° 03/05, de 20 de
Maio e respetiva Separata. Apos a alteracdo da mesma, em 2007, surge a informacéo base

para compreender a estratégia naval, apresentada na ilustracéo 5.

AMBITO DA AMBITO DOUTRIMA
POLITICA NAVAL B TRATEGICA NAVAL
(Determinada p=io {p&mwﬂirlﬂ
CEMA — AMN) = }

CONCEITO
ESTRATEGICD

HAVAL
MISSOES
SECTORIAIS
PARADIGMAS DA
TRANSFORMACAD

OBIECTIVOS ESTRATEGICOS
MNAVATS

lustracdo 5- Estrutura da Estratégia Naval
Fonte: Rodrigues (2011)

A partir da ilustracdo apresentada podemos inferir que:

o Politica Naval: documento que expressa objetivos estratégicos navais (que
constam na Diretiva Ministerial da Defesa Militar), missdo da Marinha (presente na
Lei Organica da Marinha (LOMAR)) e visdo estratégica do Almirante Chefe do
Estado-Maior da Armada - Autoridade Maritima Nacional (CEMA — AMN)

(descrita na Diretiva de Politica Naval);
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o Diretiva de Politica Naval: documento que expressa a Vvisdo estratégica da
Marinha, os objetivos prioritarios para o mandato do CEMA que a elaborou, as
linhas de acdo de comando e administracdo superior e as consideracfes acerca da
coordenacgdo e controlo;

o Doutrina da Estratégia Naval: documento, promulgado pelo CEMA — AMN,
referente ao modo de cumprimento da missdo. Enquadra e direciona a definicdo dos
objetivos estratégicos por parte dos Setores de Marinha, possuindo menos
flexibilidade que a Politica Naval. Este documento também contém influéncias do
Plano de Atividades e da Diretiva de Politica Naval, sendo constituida por:
Conceito Estratégico Naval (CEN), Missdes Setoriais e Paradigma da
Transformacao;

. Conceito Estratégico Naval: documento que reGne o0s principios
orientadores das acGes a tomar pela Marinha, contendo informacdo referente a
caraterizacdo dos desafios que se colocam a Marinha, a evidéncia da natureza da
acdo necesséria, a indicacdo das razdes da sua adogdo, a definicdo das Linhas de

Acdo e ao estabelecimento das linhas de acéo setorial.

Com efeito, o0 conceito de estratégia, que hoje em dia conhecemos, divide-se em
trés dimensdes fundamentais: o processo de elaboracdo, o contexto e o contetdo. O
primeiro consiste na formulacdo (definir e escolher a estratégia a adotar), na
operacionalizacdo (colocar em pratica o contetdo estratégico, num determinado contexto)
e no controlo (avaliar os resultados das acOes e interpretar as suas causas). O segundo
compreende um conjunto de circunstancias externas e internas que determinam o contedo
da estratégia, de acordo com o respetivo processo de elaboragdo. Por fim, o contetdo € o
produto do processo de elaboracdo estratégica, num determinado contexto. (Ribeiro et al.,
2010)

Tendo em conta a atualidade em que se insere 0 contexto estratégico, sublinhado
pela expansdo da plataforma continental, que denota o cardter maritimo da nacgdo
portuguesa, obriga o pais a apresentar uma Marinha moderna. Esta, por sua vez, tem a
obrigacdo de executar, com eficiéncia e eficacia, as suas funcbes estratégicas que
consistem na defesa militar e apoio a politica externa, na seguranca e autoridade do Estado
e no desenvolvimento econémico, cientifico e cultural. (Ribeiro et al., 2010). Nesta
perspetiva, vamos entdo apresentar as principais fungdes que sdo incumbidas a este ramo

das Forcas Armadas:
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o Funcdo de defesa militar e apoio a politica externa: consiste na defesa
militar propria e autdbnoma, na defesa coletiva e expedicionaria (empenhamento de
meios em missdes no quadro das organizagfes unidas onde Portugal tem
obrigacOes) e protecdo dos interesses nacionais e diplomacia naval (onde se insere
salvaguarda e protecdo de todos os cidadd@os nacionais, cooperagdes técnico-militar
e relacBes internacionais);

o Funcdo de seguranca e autoridade do Estado: que se divide em seguranca
maritima e salvaguarda da vida no mar, vigilancia, fiscalizacdo e policiamento e
estados de excecdo e protecéo civil (participacdo da Marinha em casos de estado de
sitio ou de emergéncia);

o Funcdo de desenvolvimento econdémico, cientifico e cultural: onde se insere
o fomento econémico (através da protecdo, da formacdo de capital humano, da
logistica naval e das parcerias de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico), a
investigagdo cientifica (exemplo: Instituto Hidrografico e EN) e os oOrgdos de
cultura (como a Comisséo Cultural de Marinha, a Academia de Marinha, o Aquario

Vasco da Gama, 0 Museu de Marinha, a Banda da Armada, etc).

Como referido anteriormente, para além das missdes e tarefas da Marinha, importa
igualmente reter os paradigmas de transformacéo. Estes elementos essenciais da estratégia
naval resultam de um esforco de contextualizacdo e de interligacdo das decisbes a tomar
em trés ambitos: genérico, estrutural e operacional. O racional dos trés paradigmas assenta
no planeamento de longo prazo, sustentado por uma transformacao progressiva e apoiada,
tendo sempre em conta o contexto externo e interno. O paradigma genérico transmite uma
Marinha equilibrada, que tem como base uma matriz ponderada onde se interligam as
capacidades e a edificacdo das mesmas. O paradigma estrutural reflete uma Marinha
otimizada, ou seja, uma organizacdo que maximiza a utilizacdo dos seus meios para fazer
face as suas tarefas. Por Gltimo, o paradigma operacional encontra-se associado a Marinha
de duplo uso, que atua quer numa vertente militar, quer numa nao militar. (Ribeiro et al.,
2010) Deste modo, surge como um compromisso metodoldgico a adaptagdo gradual da
Marinha e a necessidade de desempenhar eficazmente as funcdes e tarefas anteriormente

enunciadas.

Assim, torna-se essencial a concecdo atualizada do produto institucional, onde se
inserem todos os documentos anteriormente referidos. A partir deste, e incluindo todas as

perspetivas, € percetivel a todos os portugueses a importancia da Marinha e do mar para
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Portugal. De igual modo, apresenta-se a forma concertada onde os meios da Marinha
operam, com o intuito de cumprir com as suas trés funcdes estratégicas, garantindo uma
instituicdo firme e recetivel a uma evolucdo continua, sem descurar a preocupacdo de um

equilibrio entre os desafios do ambiente estratégico e 0s interesses nacionais impostos.

4.2.2. Estratégia da Escola Naval

A EN, que conta com uma histdria de dois séculos de existéncia, é considerada
como um estabelecimento de Ensino Superior Pablico Militar (integrante do Ministério da
Defesa Nacional e consequentemente da Administracdo Publica), com elevados padrdes de

qualidade na formacéo dos Oficiais da Marinha.

A obrigacdo desta unidade de elaborar uma visdo surge devido a necessidade de
fazer face a competicdo no espaco do ensino europeu, a redefinicdo geral do Estado
portugués e do servico militar e a profissionalizacdo dos seus quadros, com recurso ao
voluntariado. Esta estratégica deve ndo sé refletir a situacdo presente, no seio do contexto
que a organizacao enfrenta, mas também a ambicdo dos objetivos a atingir e do rumo a
tomar. Para a concretizacdo destes propdsitos € imperativo conhecer o papel dos lideres,
articular os interesses entre todos 0s que participam no sistema e ainda ter em conta o

processo de decisdo, de aprendizagem e de melhoramento. (Bravo, 2012)

Deste modo, verificamos uma aproximacdo da EN aos sistemas de ensino superior
civil, o que so sera totalmente conseguido através da existéncia de cursos semelhantes e da
acreditacdo pela Agéncia Nacional de Avaliagdo e Acreditacdo do Ensino Superior. Nesta
perspetiva, estas instituicbes asseguram competéncias genéricas a todos 0s
estabelecimentos de ensino superior, sem descurar as competéncias especificas das
instituicGes militares. Na primeira situacdo sdo evidentes as apeténcias de comunicacdo e
expressao de raciocinio logico, critico e analitico, a criatividade e iniciativa, o intelecto
adaptativo, flexivel e negociador, a capacidade de deciséo, de trabalho em equipa e de
compreensdo do mundo e dos seus problemas respeitando os direitos humanos, os valores
democréticos, de justica social e de cidadania. Relativamente as competéncias especificas
militares deve-se privilegiar a formacdo em lideranga, ciéncias e técnicas militares,

humanistica e multidisciplinar e cientifica base. (Bravo, 2012)
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Com objetivo de manter o protagonismo que lhe compete em mente, a EN tem
desenvolvido um conjunto de acgOes que permitem manter a sua modernizacdo e
competitividade, quando comparada com outras Instituicdes Militares, ou até mesmo
Universidades. Sofrendo atualizagdes constantes, esta instituicdo tem vindo ao longo dos
anos a integrar conjuntamente a classe de Marinha, a classe de Administracdo Naval,
Fuzileiro, Engenharia Naval ramo Armas e Electronica e Mecénica e Medicina Naval. O
ingresso nestas classes encontra-se estruturado em funcdo das necessidades da Marinha
(mais precisamente pela Direcdo de Servicos de Pessoal), dando resposta adequada a essas
caréncias a nivel de formacdo académica, formacao militar-naval e formacdao ética, moral e
civica. Mais recentemente passou a incluir nos diversos cursos as dindmicas emanadas do
Processo de Bolonha, conferindo a todos os alunos o grau de Mestre. Também, no ambito
do cumprimento do seu objetivo final, a EN ministra cursos de licenciatura (na vertente
politécnica) e outros, que ndo conferem um grau académico, mas que permitem o ingresso
na categoria de oficial da Marinha, no regime de contrato ou nos quadros permanentes.
(Plano de Atividades da Escola Naval, 2012)

Com efeito, podemos concluir que a EN oferece uma vasta gama de servigos
internos, ao seu principal cliente — Marinha —, proporcionando ndo sé o cumprimento da
sua propria missdo, mas também da organizacdo da qual faz parte. Em linhas gerais,
podemos afirmar que este tipo de formagdo encontra-se enquadrado em quatro grupos

principais, de onde decorrem cursos especializados nas mais variadas vertentes.

Servico Interno | Especificacdo
Ingresso as classes de Marinha (M), Administracao
Naval (AN), Fuzileiros (FZ), Engenharia Naval — Ramo
Mecanica (EN-MEC) e Engenharia Naval — Ramo
Armas e Eletronica (EN-AEL).

Curso de Mestrado Integrado

Ingresso a classe de Médicos Navais (MN), ministrado

Curso Integrado de Medicina na Faculdade de Medicina da Universidade de Lisboa.

Ingresso as classes de Mecéanica, Armas e Eletronica,
Contabilidade, Administracdo e Secretariado,
Informatica, Hidrografia, Comunicac@es, Fuzileiros e
Mergulhadores. Estes cursos conferem o grau de
licenciado.

Cursos de Formagéo de
Oficiais do Ensino Técnico

Ingresso ao Curso de Formacao de Basica de Oficiais,

Cursos que nao conferem grau | Curso de Formagdo de Oficiais Médico Navais, Curso
académico de Formacdo Complementar de Oficiais e Curso de

Formacdo Militar Complementar de Oficiais.

Tabela 4 - Servicos Internos prestados pela EN
Fonte: Adaptado de Plano de Atividades (2013)
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Conjuntamente com 0s servigos internos, supra citados, a EN presta igualmente
apoio externo a Mocambique e Angola, bem como participa ativamente na Universidade
Itinerante do Mar (Plano de Atividades, 2013):

Servico Externo | Especificacio
Apoio pedagogico a Academia
Militar Samora Machel — em No &mbito da cooperagdo Técnico-Militar.

Nampula (Mogambique)
Apoio pedagogico & Academia
Naval de Angola

Universidade Itinerante do No ambito da cooperagdo com a Universidade do Porto

Mar e Oviedo (Espanha), juntamente com UAM “Creoula”.
Tabela 5 - Servicos Externos prestados pela EN
Fonte: Adaptado de Plano de Atividades (2013)

No &mbito da cooperagdo Técnico-Militar.

Para além dos servigos referidos anteriormente a EN, dando cumprimento a sua
estratégia de abertura ao exterior, tem apostado no alargamento da sua oferta formativa a
sociedade. Com efeito, tem investido em areas de conhecimento inexploradas (através de
associacOes a instituicGes de relevo) e em outras teméticas mais abrangentes, mas de igual
interesse para a Marinha. E de notar, que este ciclo de estudos de p6s-graduacio, ainda que
possua projetos e aspiracdes de relevo, encontra-se delimitado devido a escassez de
elementos de um corpo docente qualificado ou de investigagcdo nesta area, ndo cumprindo

momentaneamente com todos 0s seus objetidos e propostas.

Assim, e tal como referimos anteriormente, sdo de destacar os seguintes ciclos de
estudo pos-graduados, em funcionamento no presente ano (Informacdo da Escola Naval,
2013):

Servigo Externo —

ciclo de estudos pos- EspecificacOes
graduados
Mestrado em Histdria | Este curso, aprovado pela Agéncia para Avaliacdo e Acreditacdo
Maritima do Ensino Superior, encontra-se na 3? edicdo em parceria com a
Faculdade de Letras da Universidade de Lisboa.

Pés-graduacdo em Este curso tem por base a experiéncia e a posi¢do de lideranga da
Medicina Hiperbarica Marinha nesta area. Com o objetivo de evoluir em Outubro de
e Sub-aquaética 2013 para mestrado (ap0s a acreditacdo), é lecionado em parceria
com a Faculdade de Medicina da Universidade de Lisboa.
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Este curso, embora ndo se trate especificamente de um Assunto
do Mar, dado a oportunidade de parceria com Faculdade de
Direito e com o Instituto Superior Técnico, da Universidade de
Lisboa e a importancia, inovacao e atualidade do tema foi uma
aposta da EN. Igualmente, consoante acreditacdo em Outubro de
2013, esta pos-graduacdo tende a evoluir para mestrado.

Pds-graduacdo em
Seguranca da
Informagé&o e Direito
no Ciberespaco

Tabela 6 - Ciclo de estudos pds-graduados em funcionamento
Fonte: Adaptado de Instrucdo da Escola Naval (2013)

Reside ainda a expetativa de acreditacdo do Mestrado em Medicina Hiperbaérica e
Sub-aquética e do Mestrado em Seguranc¢a da Informacdo e Direito no Ciberespaco, tal
como o Mestrado em Historia Militar, que conta com a colaboracdo da Faculdade de
Ciéncias Sociais e Humanas da Universidade Nova de Lisboa, da Faculdade de Letras da
Universidade de Coimbra e do Porto, da Universidade da Madeira, da Universidade dos
Acores, do Instituto de Estudos Superiores Militar, da Academia Militar e da Academia da
Forca Aérea. Existe também a possibilidade de num futuro proximo, a EN vir a
disponibilizar formagdo de cursos de Doutoramento em Histdria com especialidade em
Histdria Maritima (com a Faculdade de Letras da Universidade de Lisboa) e de Mestrado
em Navegacdo. Esta instituicdo pretende ainda a medio/longo prazo incluir na sua oferta
formativa os Mestrados em Gestdo e Espacos Maritimos, em Hidrografia, em Gestdo da
Manutenc¢do, em Autoridade Maritima, em Comportamento Organizacional — Lideranca e
em Assuntos do Mar, bem como o Doutoramento em Navegacao.

Para além destes, a EN aproveitando-se das sinergias até entdo existentes,
estabelece ainda relagdes bilaterais com o espaco luséfono, as Comunidades dos paises de
Lingua Oficial Portuguesa, Espanha e os paises do Magreb e com as outras Instituicdes
Militares nacionais. Mais recentemente iniciou a sua participagdo no projeto ERASMUS
Militar da Unido Europeia, permitindo aos cadetes um semestre de formacdo numa

academia estrangeira.

Assim, poderemos concluir que os principais clientes da EN sdo (Plano de
Atividades da Escola Naval, 2012):

Cliente ‘ Motivo
. Principal cliente, visto que a missdo da EN é formar, na vertente
Marinha - - o .
academica e militar, Oficiais da Marinha.
Cooperacao Em projetos de ajuda a edificacdo das Academias de Angola e

Tecnico-Militar Mogambique.
Paises de Lingua Apoio na formagéo dos cadetes provenientes de Angola,

Oficial Mocambique, Timor Cabo Verde e S&o Tome e Principe, que
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Portuguesa frequentam o Mestrado Integrado na EN em diferentes ramos de
especializacéo.
Apoio na formacéo dos cadetes provenientes da Argélia, que

frequentam o Mestrado Integrado na EN em EN-MEC e EN-AEL.
Tabela 7- Principais clientes da EN
Fonte: Adaptado de Plano de Atividades da Escola Naval (2012)

Argélia

Do mesmo modo, e sem descurar da sua importancia, a EN depende e beneficia de
um outro conjunto de parcerias internas e externas, que contribuem para 0 Seu

funcionamento e para o cumprimento da sua missao. (Plano de Atividades, 2013)

Parcerias Internas
Comando Naval e unidades subordinadas
Comissao Cultural de Marinha
Instituto Hidrografico
Superintendéncia dos Servigos Financeiros e unidades subordinadas
Superintendéncia dos Servicos de Material e unidades subordinadas
Superintendéncia dos Servigos do Pessoal e unidades subordinadas

Superintendéncia dos Servicos de Tecnologias da Informacéo e unidades subordinadas
Tabela 8 - Parcerias Internas da EN
Fonte: Adaptado de Plano de Atividades (2013)

. ParceriasExternas

British Council

Escola Superior Nautica Infante D. Henrique

Estrutura de Misséo para os Assuntos do Mar

Faculdade de Ciéncias Econdmicas e Empresariais da Universidade Catolica Portuguesa,
Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova de Lisboa, Faculdade de
Direito da Universidade de Lisboa, Faculdade de Letras da Universidade de Lisboa e
Faculdade de Medicina da Universidade de Lisboa

Instituto Superior de Ciéncias da Informacdo e Administracdo, Instituto Superior de
Engenharia de Lisboa e Instituto Superior Técnico

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias
Tabela 9 - Parcerias Externas da EN
Fonte: Adaptado de Plano de Atividades (2013)

Apesar destas atualizacdes, a sua divisa “Talant de Bien Faire” (Vontade de Bem
Fazer), herdada pelo patrono da EN - Infante D. Henrique - continua a fazer jus a misséo e

aos valores a serem cumpridos.
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4.2.2.1. Organizacgao

Para a prossecucdo da missdo, quer em ambiente interno, quer externo, a EN

encontra-se estruturada em diversos 6rgaos, como se pode verificar na ilustracéo 6.

COMANDO

Cons. de
Disciplina
Escolar

Cons. e Cons. Técnico-
F Cons. Cientificol S
Pedagdgico cientifico

Gabinetes de Apoio
__Orgsos de Conselho ao Comandante

\\\_Gab inetes de Apoio

Departamentose

Direccdo de Ensino Corpo de Alunos o - Centro de Investigacio
Servigos de Apoio

\EVE]

lustragdo 6 - Organograma EN
Fonte: Intranet EN (2012)

Tendo em conta 0 esquema apresentado é de destacar a existéncia de (Diretiva
Setorial da Escola Naval, 2012):

. Orgdos de conselho — tratam da vertente cientifica, técnico-cientifica,
pedagogica e disciplina escolar;

. Gabinetes de apoio nas areas da Qualidade, Relacdes Internacionais;
Relacdes Publicas e Divulgacéo e Coordenagdo da Avaliacao;

. Direcédo de Ensino — centrada na formacéao académica;

. Corpo de Alunos — focado no enquadramento dos alunos, no planeamento,
na programacao, execucédo e controlo da formagdo militar, comportamental e fisica

e das atividades militares, em coordenacdo com a formacdo académica, cientifica e

técnica;
o Departamentos e Servicos de Apoio;
o Centro de Investigagdo Naval — estabelece as linhas de investigacdo para a

EN e coordena os projetos de investigacdo, desenvolvimento e inovacao executados

pelos 6rgéos e servigos da Marinha.

Com efeito, podemos constatar que embora esta unidade seja de foro militar,

respeitando uma hierarquia bastante delineada, continua a contar com érgdos de ensino e
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de apoio, como se fosse uma instituicdo de ensino superior civil. A qualidade e a
credibilidade da instrugdo sdo sem duvida as mesmas que se praticam em qualquer
universidade nacional ou estrangeira. Por forma a complementar a analise e compreensao
do organograma apresentado anteriormente aconselhasse a visualizagdo do Anexo C —

Organograma completo da Escola Naval.

4.2.2.2. Missao e Politica

A missao, semelhante desde a criacdo da EN, passa pela formacdo dos oficiais da
Marinha, habilitando-os ao exercicio das suas atividades futuras. Para que isto aconteca,
confere-lhes, igualmente, as competéncias adequadas ao cumprimento da missédo da
Marinha e promove o desenvolvimento individual para o desempenho das funcbes de

comando, direcdo e chefia. (Diretiva Setorial da Escola Naval, 2012)

Assim, como podemos verificar, a instrucdo na EN ndo passa unicamente por
atribuir competéncias académicas aos alunos; € igualmente importante cultivar e incutir um
conjunto de valores que fazem dos oficiais da Marinha profissionais com a mais elevada
responsabilidade e sentido de coesdo. Este sentimento, conseguido atraves da
solidariedade, camaradagem e espirito de corpo, permite a continuidade da existéncia dos

outros cinco valores (Diretiva Setorial da Escola Naval, 2012):

o Disciplina: pode ser considerado como o valor caraterizador de uma
Instituicdo Militar. Embora ndo se restrinja unicamente a obediéncia hierarquica,
inclui-a juntamente com o respeito e 0 cumprimento das leis e dos regulamentos e
do empenho na execucdo da missdo. Estes principios devem encontrar-se alinhados
as normas de conduta, bem como, aos exigentes comportamentos a tomar, quer em
situacdo de servico, quer fora dele;

o Lealdade: é considerada como a base para a solidariedade na Marinha. Aqui
encontram-se incluidos a pratica da verdade, a fidelidade aos principios éticos, e da
constancia e firmeza no compromisso assumido. De igual modo, é de enaltecer a
confianga nas decisdes superiores, o apoio dos pares ao esforco coletivo e o

trabalho dos subordinados;
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o Honra: conseguida pelo cumprimento dos deveres é espelhada na conduta
virtuosa, firme e digna de carater, aliada ao reconhecimento publico, respeito,
honestidade e seriedade. E o reflexo do prestigio e reputacio;

. Integridade: materializa-se na transparéncia, honestidade e justica nas
decisOes e nos atos, obtendo como retorno o respeito e confianga dos demais;

o Coragem: constitui a energia moral para tomar as decisdes certas, dadas as
adversidades, o perigo e as ameacas. Reflete-se no risco de atuar contra as rotinas e

as praticas comuns, com vista a encontrar novas e melhores solucdes.

Assim, estes sdo os valores que devem estar sempre presentes, quer em todos
alunos da EN, quer em qualquer outro militar, por forma a fazer da Marinha e de Portugal

uma nacéo respeitada, coerente e unida.

4.2.2.3. Visao

Alinhada com a misséo, e em concordancia com a estrutura organizacional da EN,
surgem a Vvisdo e 0s objetivos setoriais — elementos igualmente importantes para a

caraterizacdo desta organizacao.

Relativamente ao primeiro tdpico, este consiste no reconhecimento da EN como um
estabelecimento universitario de exceléncia, pela qualidade de ensino, pela inovagdo da sua
producéo cientifica e pelo rigor organizacional. Aliado a isto, ainda se pretende atingir a
integridade de carater, sentido de servico, alma marinheira e espirito de corpo dos que nela

se formam. (Diretiva Setorial da Escola Naval, 2012)

Para alcancar o seu cumprimento e assim satisfazer esta visdo setorial € necessario
cumprir com uma investigacdo continua e consolidada de alguns dos fatores criticos para o
sucesso. Destes, sdo de destacar as seguintes metas estratégicas: a valorizacdo da
especificidade do ensino da EN, o melhoramento do ensino e as suas condicdes —
investindo ndo s6 nos professores, mas também nos cadetes, perspetivando sempre um
esforgo para a abertura ao exterior. Estes trés alicerces macro estratégicos da instituicdo
conduzirdo ao desenvolvimento de acgdes a realizar a médio/longo prazo e que s6 poderédo
ser concretizaveis com o esfor¢o, a ponderacéo e a responsabilidade organizacional. (Plano
de Atividades, 2013)
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Tendo em consideracdo o alcance desta meta, convém relembrar a especificidade
militar-naval do ensino ministrado na EN. Este fator é fulcral no incremento da aquisicao
de valores, comportamentos e praticas da Esquadra e da Marinha. A segunda meta
pretende focar-se na garantia de um corpo docente que garanta um ensino de qualidade e
de uma forma eficiente, mantendo-se em constante atualizag&o. Por fim a terceira meta
consiste na abertura ao exterior, quer a nivel nacional, quer a nivel estrangeiro; este fator
vem melhorar a capacidade de atrair alunos para a EN e cativar a sua permanéncia na
Marinha. Este fendmeno ocorreu sobretudo devido a internacionaliza¢éo que o Processo de
Bolonha permitiu. (Diretiva Setorial da Escola Naval, 2012) (Plano de Atividades, 2013)

Valorizar a Reforgar a
especificidade da abertura ao
EN exterior

Melhorar o
ensino investindo
nos professores e

nos cadetes

lHustracdo 7- Metas Estratégicos da EN
Fonte: Adaptado da Diretiva Setorial da Escola Naval (2012)

Deste modo, os trés temas cruciais, que representam o conceito macro estratégico
pelo qual a EN se vai guiar, encontram-se devidamente alinhados com a visdo e as
orientacdes estratégicas do CEMA. Por outro lado, eles garantem também o cumprimento
completo das atividades operacionais/correntes e que se encontram materializadas em
cinco areas de atividades operacionais: ensino, formacdo militar naval, investigacdo e
desenvolvimento, projecdo externa e logistica. (Plano de Atividades, 2013) Este nivel
operacional ndo sera abordado em profundidade, visto ndo se tratar da temaética de objeto

desta dissertagéo.

4.2.2.4. Objetivos Estratégicos

Pelo fato de a EN ser um 6rgédo integrante na estrutura de Marinha, dependendo

diretamente do CEMA, tem a sua acdo condicionada pelas diretivas superiores. Mais
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especificamente referimo-nos & DPN, as linhas de acdo e de comando e a administracdo da
Marinha como condicionantes a definicdo dos objetivos estratégicos. Serdo estes
(resumidos nas metas estratégicas) que vdo permitir concretizar e determinar o nivel de
ambicdo e priorizar projetos e/ou atividades. Concretizando, o condicionamento
anteriormente referido substancia-se em fatores internos e externos. Relativamente aos
primeiros é de notar a prontiddo da Esquadra, a reducdo de efetivos, a reducdo do
Orcamento de Marinha, o foco na eficiéncia, a necessidade de maior rigor e a tomada de
decisdes alinhadas com a Marinha. Quanto as condicionantes externas sdo de referenciar a
dupla tutela da EN (pelo Ministério da Defesa e Ministério da Educacdo e Ciéncia), a
reforma do Ensino Superior Militar e a regulamentacdo relativa ao Ensino Superior através
da Agéncia de Avaliacdo e Credenciacdo de Ensino Superior e da declaracdo de Bolonha.
No entanto, sdo estas envolventes que influenciam, facilitam, constrangem, circunscrevem
e determinam as possibilidades e os limites de atuacdo e de intervencdo nos dominios de
atividades da EN. (Plano de Atividades, 2013) Assim sendo, 0s objetivos estratégicos da

EN encontram-se no Anexo A — Mapa Estratégico da Escola Naval.

Com efeito, a atuacdo da EN encontra-se condicionada por estes doze objetivos
estratégicos, que permitem a satisfacdo da visdo e o cumprimento da missdo desta
instituicdo. A concretizacao destes parametros € alcangada através de um nivel micro, onde
primeiramente se inserem as linhas de agé@o, que se por sua vez se irdo desdobrar em
iniciativas/projetos. Os trés patamares s80 mensuraveis através de indicadores que 0s
caraterizam, de valores atuais e de metas, e ainda por um conjunto de tarefas a serem

satisfeitas.

A sintese da estratégia a seguir vem descrita hum mapa pertencente a Diretiva
Setorial da EN, para o biénio 2011 — 2013. Este consiste huma matriz que relaciona as
Perspetivas de Gestdo (Recursos, Organizacdo, Processos e Valor), mapeadas pela
Perspetiva da Marinha (Genérica, Estrutural, Operacional e Missdo), com 0s temas
estratégicos (abordados anteriormente). A interpretacdo deste mapa, que teve como base o
BSC, deve iniciar-se pelos valores da EN e, a partir destes, definir-se os objetivos
estratégicos (devidamente alinhados com a Perspetiva de Gestdo e de Marinha). Cada um
destes objetivos tera um ou mais indicadores correspondentes, sendo a partir destes que séo
controladas e avaliadas as metas numeéricas a atingir. Igualmente, cada objetivo encontra-se
associado a uma linha de acgdo (programas, projetos, subprojetos e elementos de ac¢ao) que

a orienta e concretiza materialmente. No topo da matriz, e como concluséo, o propésito a
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alcancar é a missdo da EN. (Diretiva Setorial da Escola Naval, 2012) (ver Anexo A — Mapa
Estratégico da Escola Naval)

Em concluséo, pretende-se que estes objetivos, quando alinhados com a perspetiva
de gestdo, permitam um equilibrio de recursos e uma organizacdo otimizada, que nédo
utilize apenas os processos de duplo uso, mas também cumpra a sua missdo de um modo
eficaz e eficiente. (Plano de Atividades da Escola Naval, 2013) Como forma de controlo,
para além dos indicadores e metas, sdo também realizadas revisdes operacionais e revisdes
estratégicas. Quanto as primeiras, realizadas num periodo de curto-medio prazo, servem
para avaliar a progressdo da estratégia, ou seja, verificar o comportamento dos indicadores
de objetivos e iniciativas estratégicas e, a partir destes dados, interpreta-los e desenvolver
medidas corretivas de desvios — corrigir, adaptar e aperfeicoar a execucdo. A segunda
revisao, executada num periodo de médio-longo prazo, atua como um elemento de
validacdo da estratégia, ou seja, verificar se esta mantém a sua pertinéncia, face a
atualidade. Caso ndo se verifique, deve ser adaptada. (Diretiva Setorial da Escola Naval,
2012)

E ainda de salientar que a estratégia da EN sera traduzida no plano de atividades
através de iniciativas estratégicas como programas, projetos, subprojetos e elementos de
acdo. Este planeamento, que utiliza uma vertente estratégica e uma operacional, pretende
(através das atividades da primeira) criar valor para a organizacado e (através das atividades
da segunda) consubstanciar o cumprimento da missdo da EN (tendo em conta a utilizacdo
eficiente dos recursos). (Plano de Atividades da Escola Naval, 2013) Este plano é, por sua
vez, incluido no planeamento orcamental do respetivo ano, que em conjunto com o
Relatério de Atividades e a Diretiva Setorial da EN, constituem os documentos pilares

desta instituigéo.

4.3. Aplicacao da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para

melhoria do BSC da Escola Naval

“Nao existe mistério em formular uma estratégia, o problema é fazé-la funcionar.”,

Igor Ansoff.
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De acordo com o fundador da gestdo estratégica e em conformidade com o
explanado nos capitulos anteriores, o processo de criacdo de uma estratégia para a
organizacdo trata-se de um procedimento acessivel. Com efeito, a implementacdo de uma
metodologia, como o0 BSC ou a Mlearn (na perspetiva de gestdo BPM), ndo é complexa,
face aos produtos que dela resultam. Daqui podemos retirar um conjunto de vantagens que
tornardo a instituicdo mais eficiente, econémica e organizada, sem comprometer a sua
misséo e visdo. No entanto, estas mais-valias s6 se tornardo visiveis se as razfes e o
método utilizado for corretamente escolhido. Com isto, queremos evidenciar que esta
implementacdo deve ser feita, ndo por se encontrar na ribalta mas, antes, pelos beneficios
que consegue oferecer ou pelas necessidades que consegue fazer face. A partir daqui, €
percetivel a existéncia de metodologias que se encontram apetrechadas para lidar com
determinadas deficiéncias nas areas de negdcio, satisfazendo com maior plenitude as

empresas e encaminhando-as para 0 sucesso.

Assim, podemos concluir que os diferentes métodos operam personalizadamente,
tendo por isso visdes distintas dos diversos conceitos. Posto isto, é necessario adaptar cada
uma dessas definicbes a organizacdo em questdo, de modo a proporcionar o0 correto
funcionamento. De entre todas as no¢Oes, anteriormente referidas, sdo de destacar as que
conduzem primordialmente a implementacdo da Mlearn, como a missdo, a Vvisdo e a
estratégia (através dos objetivos estruturantes e indiretamente com o0s objetivos

operacionais).

Missao

Estratégia
i >
Actual Meta
Médio Prazo

llustragdo 8 - Conceitos para definicdo da estratégia
Fonte: Adaptado de Coelho (2012)

Pagina 61



Aplicacéo da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval

Deste modo, nesta fase do caso de estudo serdo abordados os diversos conceitos
referidos nos capitulos anteriores. A partir destes sera feita a adaptacdo ou substituicao
devida aos definidos na Estratégia da EN, fazendo corresponder a definicdo com a
realidade sentida nesta unidade. De igual modo, e concluindo, serdo estruturadas as CO de
primeiro nivel, de forma a conduzir a implementacdo desta metodologia, ndo explorando a

descida da arquitetura organizacional aprofundadamente.

4.3.1. Missdo e Valores

A missdo historica da EN concretiza-se através da formacdo dos oficiais da
Marinha. Este conceito consolida-se com a atribuicdo de competéncias a estes individuos
de modo a que permitam ndo s6 o desempenho das suas fungdes, como também o
cumprimento das missdes da instituicdo. E importante que durante o ensino ndo se descure
o0 desenvolvimento individual para o exercicio das fungdes de comando, de direcdo e de

chefia.

No entanto, ndo nos devemos restringir exclusivamente a uma missdo constituida

ha mais de 200 anos.

A EN, em conformidade com o resto do Mundo, foi evoluindo, aumentando as suas
apeténcias e capacidades, atualizando-se face ao decorrido ao longo dos anos desde a sua
constituicdo. Presentemente, esta unidade encontra-se mais modernizada e disponivel a
integracdo da sociedade civil, no seu ambiente de ensino militar universitario. Com isto,
queremos evidenciar a necessidade de uma adaptacdo da missdo da EN as atividades que
agora desempenha. Estas poderdo ser confirmadas pelos objetivos estruturantes, que

definem o mapa estratégico e que sera apresentado posteriormente.

Assim, em paralelo e como complemento da misséo histérica, surge uma outra que
se estende ao século XXI, e que descreve de uma forma mais adequada a razdo de

existéncia da EN.

A abertura a sociedade é um objetivo estratégico vincado pela EN e que,
crescentemente, se tem tornado evidente, ou seja, € um dos conceitos que reflete a atuagao
desta instituicdo. Com efeito, podemos afirmar que a missdo da EN passa a apresentar a
sociedade a formagdo de novos cursos no &mbito dos Assuntos do Mar, no 2° e 3° ciclo em

associagao com outras instituicGes. Deste modo, e por forma a completar este conceito, é
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pretendido desenvolver um nicho de conhecimento nesta area, bem como criar parcerias
estratégicas internas e externas que permitam a concretizacdo destes cursos e que

consolidem a investigacao e o desenvolvimento.

Neste trabalho de criacdo de condicBGes para operacionalizar a estratégia, vamos
definir a missdo como instrumento de gestdo interna e ndo como instrumento de
comunicacdo para o exterior. Assim, e em forma de sintese, apresentamos o quadro

reformulado da misséo da EN, face aos seus novos objetivos.

Missdo:
e Formar os oficiais da Marinha, na vertente militar-naval e
académica;
e Disponibilizar a sociedade novos cursos, no ambito dos
Assuntos do Mar.

Tabela 10 - Misséo estendida da EN
Fonte: O Autor

Tendo em conta que a aplicacdo deste caso de estudo se destina a EN, é de
considerar o paralelismo com as suas tecnologias, nomeadamente o BSC, como referido
anteriormente. Na tematica em apreco, esta instituicdo ndo revé regularmente o conceito
redigido na LOMAR, ndo repensando assim a médio/longo prazo na sua validade. Dado o
carater legislativo deste documento e a complexidade da sua alteracdo, a EN, e
especificamente o programa que trabalha com o BSC, assume a missdo como uma
premissa certa e inalteravel, sendo esta uma das principais razdes a proposta prévia da

reformulacédo apresentada.

Relativamente aos valores € necessario distinguir os que sdo defendidos durante a
aprendizagem conferida aos alunos (e que refletem, igualmente, os presentes na EN) dos

que sdo verdadeiramente fulcrais & instituicéo.

Os primeiros enunciados consistem num conjunto de principios de que os alunos
devem estar dotados aquando do termo da sua formacéo. Esta situacédo, se por um lado zela
para que os valores presentes na Diretiva Sectorial da EN permitam a existéncia da coeséo,
através dos sentimentos de disciplina, lealdade, honra, integridade e coragem, por outro,
também privilegia as apeténcias para o desempenho de funcbes. Por outras palavras, 0s
alunos devem espelhar o carater nobre de cidadania e honestidade, como também o

verdadeiro espirito académico. Esta Ultima vertente acrescenta, com base no estabelecido
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no processo de Bolonha, cinco novas competéncias as anteriormente referidas, que

passamos a enunciar:

o Determinacgdo: carateriza-se pela persisténcia e perseveranga no trabalho,
com vista a atingir mais e melhores resultados;

o Senso-comum: consiste no ato de, a partir de um conjunto genérico de
informacdes, selecionar os conceitos relevantes e elaborar julgamentos ou juizos
criticos, objetivos e com sentido da realidade;

o Expresséo: pretende enaltecer a capacidade de fazer uso claro e eficiente da
linguagem falada e escrita, e a de compreenséo;

o Pedagogia: resume-se a recetividade e a aprendizagem ao longo da vida, de
forma auténoma ou por incentivo externo, quer no ambito do seu desempenho
especifico, quer no nao-especifico;

. Versatilidade: reside na aptiddo de formular sinteses novas, em areas néo-
especificas da sua formacao, a partir do conhecimento geral adquirido ao longo da

vida em contexto de abordagem profissional.

Quanto aos segundos, estes espelham algumas carateristicas presentes na
metodologia Mlearn, como por exemplo, a proficiéncia, a coesdo, a adaptabilidade, a

adequacao e a qualidade. Nesta perspetiva, estes conceitos definem-se como:

. Proficiéncia: na medida em que a modernizacdo e a evolucdo consistem
num processo fluido, sem saltos descontinuos de aprendizagem;

o Coesdo: na vertente em que, ndo s6 os alunos constituem um corpo, como
também toda a instituicdo escolar e Marinha, em geral, trabalham para 0s mesmos
fins; ou seja, ha uma reunido de esfor¢os com vista ao cumprimento das missées da
Marinha, favorecendo as condi¢6es do pais;

. Adaptabilidade: na perspetiva de ndo ser um nucleo fechado no seu interior,
isto é, ha a possibilidade de integrar elementos da sociedade sempre que possivel,
mostrando-se recetiva aos novos conhecimentos da dindmica global e intercultural,
o Adequacdo: na sua atividade aos regimes juridicos de ensino vigorantes,
nomeadamente o DL 74/2006, de 24 de Marco e na primeira alteragdo DL
107/2008, de 25 Junho. Nestes diplomas vem estabelecido que 0s cursos que a
instituicdo ministra e os graus que confere, apoiam-se, atualmente, nos novos

valores a serem outorgados aos alunos e ja referidos anteriormente;
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o Qualidade: no desempenho das suas funcdes, ndo sO na vertente de ensino,
como também na vertente militar, permitindo um aumento de competéncias do
corpo docente (direcionado para qualidade de ensino conferido pelos professores) e
do corpo de alunos (direcionado para atribuicdo de apeténcias a nivel militar-naval).

Deste modo, 0os novos valores reformulados da EN sintetizam-se de acordo com a

seguinte ilustracéo:

Refletidos nos Alunos -

vertente cidadania Honra Refletidos na Instituicdo
Coragem Proficiéncia
Lealdade
Disciplina
P Adaptabilidade
Integridade
Valores
- da EN Coesao
Determinagao
Senso-comum Adequacdo
Versatilidade
Pedagogia Qualidade
Refletidos nos Allunos - Expressdo
|___vertente académica |

lustragdo 9 - Valores da EN
Fonte: O Autor

Tal como sucedia na missdo, os valores sdo fixados como sendo uma cupula a
cultura da EN, e que orienta a estratégia desta instituicdo. Tendo em conta que é um pilar
da formagcdo, este possui igualmente um carater continuo e inalteravel ao longo dos anos,
sendo por isso assumido como premissa para o trabalho. Com isto, queremos esclarecer
que o0 BSC, que se apoia na DPN, na Diretiva Setorial da EN, no Plano de Atividades e no
Relatério de Atividades, ndo trata esta tematica, tornando os antigos valores obsoletos e
insuficientes a politica da EN.

Assim sendo, e em termos de conclusdo, chamamos a atencéo para a necessidade de
adaptar quer a missdo, quer os valores da EN ao mundo contemporaneo. Esta urgéncia
reflete-se consequentemente nos processos de modernizacdo e nas novas atividades

desempenhadas, que fazem desta instituicdo uma unidade mais abrangente e especifica.
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4.3.2. Visao

Apesar das alteracdes efetuadas na missdo e nos valores, a visdo da EN mantém-se
parcialmente intacta ao que foi anteriormente apresentado. Esta possui como conceito
chave o reconhecimento como um estabelecimento universitario de exceléncia, sendo-lhe
acrescentada, em consequéncia disso, 0 desenvolvimento de um conjunto de
conhecimentos em Assuntos do Mar. Relativamente a qualidade de exceléncia pretende-se
evidenciar a qualidade de ensino, a inovacdo na producdo cientifica e o rigor
organizacional, aliados a integridade de carater, sentido de servigo, alma marinheira e
espirito de corpo. Quanto a segunda vertente da visdo, pretende-se desenvolver um
conjunto de conhecimentos nos Assuntos do Mar, de modo a atingir a acreditacdo neste

ambito.

Seguidamente apresentamos o quadro sintetizador que melhor enquadra a viséo
atual, num periodo de médio/longo prazo:

Visao:

e Ser reconhecida como um estabelecimento universitario
de exceléncia e como um parceiro privilegiado no
conhecimento relativo aos Assuntos do Mar.

Tabela 11 - Viséo da EN
Fonte: O Autor

Em jeito de conclusdo podemos afirmar que é igualmente importante o parecer
relativo ao paralelismo com a metodologia da EN. Tal como assistimos aquando da
exposicdo da missao e dos valores, a visdo no BSC deriva de um conceito primordialmente
definido e com a assungdo de permanente e apropriado. Por este fato, a EN néo
percecionou a necessidade de adaptacdo proposta anteriormente e que vem de encontro a

melhoria da apresentacdo das necessidades especificas desta instituicao.

4.3.3. Estratégia — Objetivos Estruturantes e seus Indicadores

O mapa estratégico de cada organizacdo deve ser definido segundo 0s seus
objetivos estruturantes e indicadores. Estes conceitos guiardo a instituicdo nas orientagoes
a seguir, a médio prazo, com vista a concretizacdo de uma visdo definida. Da mesma

forma, devem satisfazer as condicbes SMART (caraterizando 0s objetivos e indicadores
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como especificos e simples, mensuraveis e significativos, atingiveis e ambiciosos,
repetitivos ou reutilizaveis em periodos seguintes e referentes a um determinado espaco de
tempo), sendo identificados conjuntamente os seus atributos como o tipo de analise,
unidade de medida, periodicidade de controlo, fonte de dados, valor atual e meta.
Relativamente ao prazo, anteriormente mencionado, este consiste no maximo tempo em
que conseguimos definir os indicadores mensuraveis, aproveitando-os até ao seu limite

possivel de aplicabilidade nos objetivos.

Na situacdo em apre¢o, 0 médio prazo foi definido tendo em conta a aplicabilidade
da Diretiva Setorial e a duracdo de um mandato do Comandante da EN e do CEMA. Foi
igualmente tido em consideracdo o intervalo temporal que, atualmente, vigora na medigéo
dos indicadores da EN. Com isto, definimos como duracdo minima um periodo de trés
anos, onde apds este periodo de tempo 0s objetivos estruturantes poderdo se alterar. Claro
estd que, se por um lado ndo é desejavel proceder-se a alteracfes estratégicas anualmente,
por outro, também ndo se devera ficar amarrado a uma estratégia que ndo se adequa ao
contexto envolvente. Assim, um exercicio anual de reflexdo, neste ambito, devera

averiguar a necessidade de um ajustamento ou uma revisao.

Os objetivos estruturantes devem ser elaborados de acordo com as motivagdes de
melhoria. Dada a natureza deste estabelecimento de ensino militar, a EN apenas estabelece
duas motivac@es: financeira e clientes/mercado, sendo a sociedade e 0s recursos humanos
declinados na atual reformulacdo. E de notar que o preenchimento dos dois primeiros
parametros é de carater obrigatorio, considerando neste contexto nao-lucrativo, a adocao
da motivacdo financeira como uma motivacdo de eficiéncia na gestdo dos recursos,

tracando as orientacfes para a otimizacdo da utilizacdo dos mesmos.

Antes da explanacdo dos objetivos estruturantes e seus indicadores devera ser
elaborado o enquadramento com BSC, de modo a situar a fase do processo de melhoria da
metodologia em que nos encontramos. No entanto, e antes de fazer o paralelismo entre os
conceitos em apreco, consideramos de relevo adicionar uma nogao que até entdo ndo foi
abordada na Mlearn — os temas estratégicos. Estes estdo definidos no mapa estratégico que
a EN atualmente elabora e parametrizam os trés alicerces onde a estratégia desta instituicdo
se deve rever. Assim, percecionamos o carater imperativo da sua existéncia e a necessidade

da correta formulacdo e enquadramento com a envolvente.
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Atendendo que a definicdo dos temas estratégicos é estritamente condicionada pela
gestdo estratégica da Marinha, consideramos necessario a reformulacdo ao atualmente
praticavel, tomando em linha de conta o enquadramento neste ambito. A partir desta
constatacdo, verificamos que face aos compromissos que a EN possui perante
(primeiramente) a Marinha, 0 seu mapa estratégico deve conduzir imediatamente a
concretizagdo da estratégia da sua organizacdo superior. Com isto, queremos evidenciar
que o0s quatro temas propostos devem ser elementos que, face as determinacdes
evidenciadas pela Marinha, devem também funcionar como linhas de orientacdo onde a

EN se reveja.

Com esta afirmacéo, surge a necessidade de explorar a matriz de cruzamento
“Objetivos Estratégicos da Marinha VS Objetivos Estruturantes”. Esta visa justificar a
escolha dos quatro temas estratégicos propostos, atendendo a reflexdo dos contributos dos
objetivos estruturantes (descritos posteriormente) nos objetivos de mandato (ver Anexo B
— Mapa Estratégico da Marinha). Com este cruzamento é possivel determinar os pilares
onde a EN se deve apoiar, para executar corretamente as incumbéncias que lhe foram

atribuidas pelo CEMA e pela Marinha.

Objetivos Estratégicos da Marinha

Incrementar a atitude colaborativa com outras
entidades e organizacdes com responsabilidades
e competéncias no mar
Incrementar o empenhamento de meios em
operag0es reais
Consolidar os vetores de atuacdo que garantem
0 acesso a areas de interesse estratégico
Melhorar a abertura a sociedade considerando o
IH, a EN e o CINAV como vetores estratégicos
Desenvolver uma capacidade de «Construcdo
do conhecimento Situacional Maritimo»
Consolidar o modelo centralizado de gestédo e
de conducdo do treino e avaliagdo
Consolidar a coeréncia estrutural e organizativa,
firmando em particular, a IGM
Consolidar a implementacgdo do sistema de
gestdo estratégica e de apoio a decisdo
Consolidar a presenta da Marinha nas estruturas
da Defesa e da Investigacdo Cientifica
Consolidar a posicdo da AMN nas estruturas de
Seguranca Interna e da Protecédo Civil
9 Desenvolver um modelo de gestdo dindmica dos

recursos
Consolidar o modelo de edifica¢do do Sistema
de Forcas

X
X
. X
Matriz 1- Temas estratégicos
Fonte: O Autor

Obijetivos
Estruturantes

nmo ow »
X

XXX
XXX
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Deste modo, é-nos possivel constatar que existem trés temas que se destacam (por
terem tido um maior numero de cruzamentos), quando agrupamos o0s objetivos
estruturantes aos objetivos estratégicos, nomeadamente: “Incrementar a atitude
colaborativa com outras entidades e organizacdes com responsabilidades e competéncias
no mar”, “Melhorar a abertura a sociedade considerando o IH, a EN e o CINAV como
vetores estratégicos” e “Consolidar a presenta da Marinha nas estruturas da Defesa e da
Investigacdo Cientifica”. Destes resultaram 0s seguintes temas estratégicos propostos para
a EN: “Refor¢ar a abertura a sociedade” (fundindo os dois primeiros Objetivos
Estratégicos da Marinha), “Melhorar o ensino académico ¢ militar dos alunos” e
“Consolidar a Investiga¢do Cientifica” (provenientes do Ultimo objetivo em destaque). Os
restantes Objetivos Estratégicos da Marinha, que obtiveram cruzamento na Matriz 1, se por
um lado convergem para os temas anteriormente identificados (como é o caso do
“Desenvolver uma capacidade de «Construgdo do conhecimento Situacional Maritimo» ),
por outro potencializam a existéncia de uma nova temética: “Rentabilizar os recursos da
Escola Naval”.

De seguida, descrevem-se os Temas Estratégicos que orientam a acao estratégica da
EN e permitem o seu alinhamento com a estratégia da Marinha.

. Melhorar o ensino académico e militar dos alunos: aumentar a capacidade

de transmitir conhecimento de qualidade e saber de exceléncia, mantendo o ritmo

de modernizacdo dos métodos de ensino e garantindo a preparacdo especifica
militar-naval desta instituicéo;

o Consolidar a Investigacdo Cientifica: fortalecer a investigacdo através da

participacdo em projetos e eventos que garantam o prestigio dos intervenientes e o

enriquecimento da cultura naval;

. Reforcar a abertura a sociedade: potencializar as relagdes nacionais e

internacionais com parceiros externos, disponibilizando um novo panorama

universitario em Assuntos do Mar, que cative os alunos para a EN;

o Rentabilizar os recursos da Escola Naval: garantir a utilizagdo eficiente dos

recursos disponiveis a EN, nomeadamente infraestruturas, professores,

equipamentos e instrumentos, etc., em paralelo com as demais entidades externas,

gue estejam interessadas.
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Rentabilizar os
recursos da Escola

Naval
Melhorar
0 ensino Reforcar a
académico abertura a
e militar sociedade
dos alunos

Consolidar a
Investigacao
Cientifica

lHustracdo 10 - Temas Estratégicos propostos para a EN
Fonte: O Autor

De modo a compreender a relacdo dos objetivos estruturantes (apresentado
posteriormente) com 0s temas estratégicos, segue a matriz que estabelece os contributos

gerados neste cruzamento.

Temas Estratégicos
Melhorar o ensino Consolidar a Reforgar a Rentabilizar
académico e militar dos Investigacéo abertura a 0S recursos da
alunos Cientifica sociedade Escola Naval
A. X
3
= 8| C. X
O =
= 5 |D. X
O BE X
F. X

Matriz 2 - Objetivos Estruturantes VS Temas Estratégicos
Fonte: O Autor

Assim sendo, estes quatro temas estratégicos propostos refletem a atuacdo que esta
instituicdo deve seguir, permitindo o perfeito enguadramento com o0s objetivos
estruturantes e o alinhamento com a estratégia da Marinha. No Apéndice 5 — Mapa
Estratégico da Escola Naval proposto, encontra-se esquematicamente representado 0s
temas estratégicos e as motivaces de melhoria propostos, anteriormente referidos, em
paralelo com os objetivos estruturantes, posteriormente abordados.

Ap0Os esta referéncia passamos ao enquadramento dos objetivos estruturantes no
BSC. Estes correspondem, em contexto de aplicabilidade na EN, aos objetivos estratégicos
(do BSC), bem como as motivacbes de melhoria &s perspetivas estratégicas,

respetivamente. Nesta perspetiva podemos afirmar que a monitorizagdo dos objetivos tem
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por base a elaboracdo de indicadores que os caraterizam, conjuntamente com o seu valor
atual e a sua meta.

Deste modo, e ap0s este breve enquadramento, seguem-se 0s objetivos estruturantes
delineados para a EN e seus indicadores, que se dividem em duas componentes para a

motivagdo de melhoria financeira e quatro para clientes e mercado. E de notar que 0s

indicadores que tiverem “*”, significa que, de algum modo ja se encontram a ser utilizados

pela EN.
Motivacao
o Obijetivos Estruturantes Indicadores Estruturantes
Melhoria
A. Aumentar a Al. Percentagem de recursos internos da
- rentabilidade da capacidade sobrante utilizados na gestéo
T capacidade sobrante dindmica *
= B. Aumentar a
k= rentabilidade da EN, no «
H ambito da concretizacao B1.Taxa de ocupagao da EN
da sua misséo
C. Melhorar a preparagio _Cl. Percentagem de alunos com _avaliac;éo
académica e militar - acima de 14, efetua_da pelos O_f|C|a|s~de Bordo,
naval dos alunos no decurso da}s viagens de instrucdo e dos

g estagios de embarque
S D. Aumentar a qualidade
§ no ensino académico e D1. indice de qualidade de ensino *
© militar-naval dos alunos
8 E. Consolidar a qualidade E1. Percentagem de alunos, dos cursos em
ks No ensino nos cursos dos Assuntos do Mar, com indice de satisfagéo
O Assuntos do Mar acima de 4

F. Consolidar a qualidade F1. PEJntu_ac;éfJ _resultante dp somatorio entre

em 1&D producdo cientifica e envolvimento em projetos
de I1&D *

Tabela 12 - Objetivos Estruturantes da EN
Fonte: O Autor

Relativamente a componente financeira, e tendo em conta que a EN ndo é uma
entidade lucrativa ou com autonomia administrativa e financeira, apenas a podemos
considerar numa vertente de rentabilidade e/ou eficiéncia. Com isto queremos esclarecer, e
tendo presente que o valor das infra-estruturas é fixo, que os espacos na EN e as suas
facilidades (nomeadamente professores, equipamentos, materiais etc.) nem sempre Sao
explorados nas suas capacidades maximas. Por outras palavras, embora este
estabelecimento de ensino explore de uma forma eficaz os seus recursos, para atingir o
produto final, continua a ter alguma capacidade sobrante. Esta, atualmente, ja € aproveitada

nos mais variados servicos, pelas demais entidades internas e externas a Marinha. Este
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aproveitamento passa, por exemplo, pela cedéncia de salas para realizacdo de reunides, de
auditorios para palestras e coloquios, de gindsios gimnodesportivos para a prética de
modalidades desportivas, de professores para lecionarem noutras
Universidades/Academias, etc. Para orientar esta preocupacdo foi definido o objetivo
estruturante “A. Aumentar a rentabilidade da capacidade sobrante”. Como indicador deste
surge a percentagem de recursos internos, da capacidade sobrante, utilizados numa gestéo
dindmica. Convém relembrar que o objetivo estruturante teve como base o ja existente na

EN com a metodologia BSC, e que na nossa perspetiva deve ser medido semestralmente.

Ainda no ambito desta motivacdo de melhoria financeira, surge um outro objetivo
estruturante a ter em consideragdo, o objetivo “B. Aumentar a rentabilidade da EN no
ambito da concretizacdo da sua missdo”. Este passa pela medicdo da taxa de ocupagdo da
EN, proporcionando a percecdo da rentabilidade da EN, na vertente da concretizacdo da
sua missdo. E de notar que neste objetivo, o grau de independéncia da EN em controlar as
suas variantes € extremamente reduzido. Esta constatacdo decorre do fato de, por um lado,
os alunos militares serem determinados pela DSP (consoante as necessidades de pessoal
requeridas na Marinha) e, por outro, os alunos civis encontrarem-se extremamente
influenciados pela publicidade das universidades e dos cursos em Assuntos do Mar. Deste
modo, ao contrario do que acontece com 0s outros Estabelecimentos de Ensino Superior,
que possuem autonomia para cativar alunos, a EN tem a exclusiva capacidade de avaliar o
seu grau de rentabilidade neste &mbito. O indicador decorrente deste objetivo é mensuravel
anualmente e consiste no numero de alunos que atualmente frequentam a EN, face a

capacidade que esta instituicdo possui para os acolher.

Os dois objetivos, anteriormente enunciados e ambos inseridos na motivacao de
melhoria financeira, tracam as orientagdes para 0 aumento das receitas, ainda que sem
qualquer expressdo monetaria. No entanto, é importante referir que a analise neste ambito e
a elaboracdo da estratégia ndo passam exclusivamente pela estruturacdo de mecanismos de
avaliacdo da rentabilidade da EN. Concretizando, é essencial que seja igualmente definido
0s objetivos e os indicadores que apreciem a sustentabilidade financeira desta instituigéo,
numa analise de custos. Nesta vertente, e atendendo a organizacdo em questdo, ndo nos é
possivel medir este pardmetro. Esta afirmacdo decorre da falta de aplicacdo da
contabilidade analitica no modelo de gestdo da EN. Ainda que de carater obrigatério por
exemplo pela LOMAR, pela Lei de Bases de Contabilidade Publica e Plano Oficial de
Contabilidade Pablica, este tipo de contabilidade ndo se encontra em vigor nesta instituicdo
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por uma Unica razdo. Esta visa explicitar que embora a contabilidade analitica esteja
inserida no SAP (plataforma de trabalho utilizada na Marinha), a sua configuragéo néo
permite ao utilizador trabalhar nos diferentes centros de custos, pelo fato de ndo se
encontrarem montados. Assim sendo, ndo é possivel concluir acerca do custo especifico de
determinada atividade ou recurso. Em conclusdo, e ap6s o aperfeicoamento do modelo de
gestdo, onde se insere o funcionamento da contabilidade analitica (sem o qual ndo €
possivel medir a sustentabilidade financeira da EN), sugerimos como futuro objetivo
estruturante: “Melhorar a eficiéncia na gestao dos recursos” e como indicador: os custos de

funcionamento.

A motivacdo com vista & melhoria de clientes e mercado poderd, tal como foi
apresentado anteriormente, ser minimamente caraterizada por trés eixos. Estes direcionam
0 seu aperfeicoamento para o produto, para a imagem da instituicdo ou para as relacdes que

esta estabelece.

Com efeito, e tendo em conta o0 ambito dos clientes e mercado — produto e relacdo —
temos como primeiro objetivo estruturante “C. Melhorar a preparacdo académica e militar
- naval dos alunos”. Este torna-se essencial para o cumprimento integral da visdo da EN,
no campo do reconhecimento enquanto Estabelecimento de Ensino Superior de exceléncia.
Por conseguinte, este estatuto sé serd conseguido com o assegurar da melhoria continua de
todas as vertentes da EN, incluindo o ensino académico e militar-naval, que constitui o
produto final a ser transferido para a Marinha — o0s cadetes/oficiais. Para medir este
objetivo deve-se recorrer a uma avaliacdo externa, permitindo a analise de dados que nao
se encontrem, de modo algum, influenciados por condicionantes internas. Assim, serdo
tidas em conta as classificacdes das viagens de instrucdo dos cadetes e dos estagios de
embarque dos aspirantes, num peso de 30% e 70%, respetivamente. Esta divisdo do grau
de importancia traduz o interesse acrescido na avaliacdo dos ultimos elementos, pelo fato
de se encontrarem na fase final de formacdo dos seus cursos. E novamente de evidenciar
que a atribuigdo das classifica¢bes, em ambos 0s casos, € realizada pelos oficiais de bordo
dos navios, onde decorreram essas mesmas atividades. Deste modo, o indicador que reflete
este objetivo ¢ a percentagem de alunos com avaliacdo acima de 14 valores, nas viagens de
instrucéo e estagios de embarque. A atribuicdo da classificagdo de referéncia é tida conta
como uma classificagdo de Bom na escala de avaliagbes da EN, devendo esta ser

mensuravel anualmente.

Pagina 73



Aplicacéo da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval

Tal como o objetivo estruturante anterior, o objetivo que se segue também garante a
concretizacdo da visdo, na motivacdo clientes e mercado - produto. Este também contribui
diretamente para o reconhecimento como um Estabelecimento de Ensino Superior de
exceléncia e como um nicho de conhecimento em Assuntos do Mar, servindo para avaliar
0 aumento da qualidade do ensino académico e militar-naval. Embora o indicador que
reflete este objetivo, ndo venha descrito no BSC, atualmente ele j& se encontra a ser
utilizado pela EN no modelo de auto-avaliacdo. O objetivo em causa, quando medido
semestralmente, tem como propdsito apoiar a tomada de decisdo fundamentada em
resultados apresentados pelos sistemas de qualidade e cumprir com um dos requisitos
impostos pela Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo do Ensino Superior (A3ES), aquando
da acreditacdo dos cursos. Nesta linha de analise e num ambito geral, os elementos de
avaliacdo serdo os Cursos de Mestrado Integrado, os Cursos Politécnicos e a Investigacéo,
devidamente apreciados de acordo com graus de importancia diferentes, pelos Candidatos,
Alunos, Docentes e os Oficiais ex-alunos (até 2 anos de colocacdo) e Comandantes,
Diretores ou Chefes. De uma forma mais concreta, poderemos afirmar que a dimensao da
avaliacdo alimenta-se diretamente dos recursos didaticos e escolares, do pessoal nao
discente, da cultura militar e naval, da ligacdo ensino-investigacéo, do prestigio do ensino e
da Marinha, da integragéo do aluno no Corpo de Alunos, da eficiéncia do ensino, do ciclo
de estudos e dos resultados de aprendizagem transversais. Por outro lado, recorre
indiretamente a satisfacdo geral com os recursos escolares e didaticos, com a ligacdo ao
ensino-investigacdo e com o ciclo de estudos que promovam a satisfacdo geral do aluno e
do docente, com a eficiéncia geral do ensino, com a cultura militar e naval do aluno, com o
prestigio do ensino e da Marinha e com as competéncias comportamentais, transversais e
técnicas do aluno. A partir da quantificacdo qualitativa e quantitativa destes dados, numa
escala uniformizada e normalizada, sdo apresentados valores percentuais, associados a
indicadores de tendéncias e cores. Por fim, é também de evidenciar que a recolha de dados
deve ser feita da forma mais automatizada possivel e pelos seguintes grupos de individuos:
Gabinete de Coordenagdo da Avaliagdo, Direcdo de Ensino, Comando do Corpo de

Alunos, CINAV e Departamentos e Servigos de Apoio.

Dando continuidade as duas ultimas motivacbes de melhoria, o objetivo “E.
Consolidar a qualidade no ensino nos cursos em Assuntos do Mar”, relaciona-Se com a
imagem que a EN pretende transmitir dela propria. Uma vez que se encontra estritamente

ligado aos novos cursos que esta instituicdo disponibiliza, o proposito desta avaliacéo
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passa por identificar o indice de satisfagdo dos alunos sobre os cursos que neles
ingressaram. A concretizacdo deste indicador passa pela elaboracdo de questionarios, com
perguntas avaliadas de 1 a 5, onde se questionam 0s critérios de interesse e desinteresse
destes individuos, sobre as teméticas docentes e discentes. Tal como acontece no terceiro
objetivo estruturante, este possui igualmente um patamar de referéncia minima que a EN
pretende concretizar. Neste caso, e atendendo a escala de avaliacdo utilizada, optamos por
identificar a classificacdo 4 (avaliacdo de Bom), para parametrizar este objetivo que deve

ser medido anualmente.

Por fim, mas ndo menos importante, apresentamos o objetivo estruturante que
conduz novamente a melhoria da relagdo com clientes/mercado. Aqui ndo sdo apenas 0s
alunos militares e civis que tém a possibilidade de apresentar as suas competéncias, mas
também todos os docentes ou 0s demais interessados nestas areas. Com isto, pretendemos
alcancar a consolidacdo da qualidade da 1&D, fator carateristico de todos os
Estabelecimentos de Ensino Superior e enunciado pela A3ES. O indicador que reflete este
objetivo atualmente baseou-se em dois dos indicadores praticados na EN, devendo,
igualmente, ser medido semestralmente. Esta competéncia, embora seja da
responsabilidade do CINAV - entidade externa a organizacdo da EN, faz parte das
competéncias do Comandante da EN. O mesmo sera dizer que ela deve ser incluida como
uma das respostas que a EN sera capaz de dar relativamente aos estimulos da envolvente.
O indicador deste objetivo estruturante, avaliado num sistema de pontos, divide-se em duas
vertentes: a da producdo cientifica e a do envolvimento em projetos de I&D, sendo a
conjugacao destes dois parametros aquilo que o diferencia do que atualmente se pratica. O
primeiro tem em conta um conjunto de documentos, como 0 n.° de artigos de revista
indexada no Information Sciences Institute (ISI), o n.° de livros (ndo em editora
internacional), o n.° de artigos em outras revistas internacionais, o n.° de capitulos de livro,
ou editor de livro, o n° de artigos em conferéncias internacionais que constem do "ISI
Proceedings”, o n.° de artigos em revistas cientificas nacionais, o n.° de artigos em
conferéncias internacionais (ndo "ISI Proceedings™), o n.° de artigos em conferéncias
nacionais, o n.° de artigos de divulgacdo em revista (com mais de uma pagina), e o n.° de
outros artigos. A segunda metade da formula inclui a pontuacdo atribuida a pessoas
envolvidas num projeto, num projeto em colabora¢do, num projeto em colaboracdo

internacional e sempre que forem investidos pelo menos 1000€ num projeto. E de realgar
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que cada parametro referido anteriormente tem a sua cotacdo em valor numérico, sendo o

somatdrio destes o constituinte da formula geral.

Para um estudo mais minucioso sobre a informacdo, anteriormente apresentada,
aconselhamos a visualizacdo e compreensdo do Apéndice 6 — Objetivos Estruturantes,
onde se encontram explanados todos os atributos referentes aos objetivos estruturantes,
nomeadamente a formula, a descricdo, o tipo de analise, a unidade de medida, a
periodicidade de controlo, a fonte de dados, o valor atual, a meta a atingir e o responsavel.
E de notar que os trés ultimos campos ndo se encontram propositadamente preenchidos,
visto serem da responsabilidade do gestor do objetivo/indicador. Esta entidade, consoante
o intervalo temporal em questdo e as expetativas de atuacdo, determinaré o valor atual e a

meta desejavel.

Nesta perspetiva, definimos claramente os objetivos estruturantes, que se afiguram
mais adaptados a atual realidade da EN, relativamente aos apontados no subcapitulo 4.2.2.
Estratégia da Escola Naval. Conjuntamente, identificamos as orientagdes da relacdo com o
exterior, como estruturantes, deixando as restantes como meios para viabilizar as
primeiras. A percecdo desta informacdo evidéncia a estrutura modernista que esta
instituicdo de ensino superior militar esta a assumir, valorizando as interagdes e parcerias
com a sociedade. E de relembrar que os objetivos em questdo sdo designados pelo BSC da
EN como objetivos estratégicos, contrariamente ao que a metodologia Mlearn propde. Esta
refere-se aos objetivos estruturantes como sendo o0s temas estratégicos, pelo fato de
definirem a conjuntura global da instituicdo. No entanto, é de realcar que estes Gltimos ndo
sdo mensuraveis através de indicadores, tal como acontece com 0s objetivos em apreco
neste subcapitulo. Assim, enaltecemos novamente o carater de aperfeicoamento do BSC da
EN, em detrimento da sua substituicdo, conjugando o que de melhor se pode retirar das
duas metodologias.

4.3.4. Modelo de Contexto Externo — Stakeholders Estratégicos

Para viabilizar os objetivos estruturantes é necessario criar as condi¢des adequadas
na relacdo com os Stakeholders Estratégicos. Estes sdo os que influenciam a estratégia da
EN e que, em simultaneo a EN tem a capacidade de influenciar na sua decisdo. Todos 0s
outros, constituintes exclusivamente do contexto externo, serdo declinados em virtude de

ndo condicionarem as agdes desta instituicdo. Destas, s&o nomeadamente o Ministério da
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Defesa Nacional e o Ministério da Educacgéo, do Ensino Superior e da Ciéncia, que apenas
cumprem com a primeira condicdo, estabelecendo imposi¢des ao funcionamento e gestdo
da EN. Exemplo desta atuacéo sdo os protocolos com os PLOP, elaborados pela primeira
entidade, e a A3ES, na segunda. Do mesmo modo, o Conselho do Ensino Superior Militar
(CESM), os PLOP e as entidades ERASMUS, apenas obedecem a uma condi¢cdo — neste
caso, a segunda. Neste ultimo grupo, h& que distinguir dois topicos: o primeiro refere-se a
CESM, que embora contenha um membro da Marinha, este ndo atua diretamente na EN,
servindo unicamente de estado-maior ao ministro da defesa nacional; o segundo interfere
com as entidades relacionadas com o programa ERASMUS. Estes ndo devem ser
encarados como uma prioridade, mas sim uma oportunidade, ndo provocando quaisquer

alteracdes na estratégica da EN. (ver Apéndice 7 — A Envolvente)

Seguidamente apresentamos uma relacéo de entidades referentes aos Stakeholders
Estratégicos. Nao pretendemos privilegiar nenhum em relagdo a outro, no entanto o
condicionamento da concretizagdo da estratégia e da visdo da EN ocorre de forma e em

quantidade diferentes. Assim, as entidades definidas a considerar sao:

. Marinha: este Stakeholder pode ser apreciado como sendo ndo s o principal
fornecedor e acionista da EN, mas também o cliente exclusivo, num dos produtos
desta instituicdo. Na primeira vertente o objetivo é enaltecer o aprovisionamento de
recursos financeiros, materiais, tecnologias de informacdo e pessoal, que sdo
essenciais a aprendizagem dos alunos e consequentemente ao cumprimento da
missdo. Ainda nesta temética é necessario evidenciar o papel do CEMA (entidade
méaxima responsavel pela Marinha, atuando como acionista supremo), do CINAV
(que colabora na 1&D) e das demais Entidades Externas a EN (nomeadamente
ETNA, DN, COMNAYV, FLOTNAYV, IH e CITAN) que em muito contribuem para
a formacéo. Numa segunda perspetiva de cliente, esta organizacédo recebe o produto
da EN — oficiais da Marinha - em quantidade (contabilizada na DSP) e em
qualidade (percecionada pelo COMNAYV);

o Entidades de Prestacdo de Servigos de Apoio: a atuacao deste Stakeholder,
embora se possa admitir como dispensavel, por vezes pode ser considerada um pilar
elementar na existéncia da EN. Sem o sustentaculo desta entidade, os diversos
recursos que se encontram a disposicao dos formadores e formandos, deixariam de
provir as suas funcionalidades, atingindo no limite a sua ineficiéncia e a

incapacidade de cumprir a sua missdo. E de enaltecer que esta entidade
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disponibiliza igualmente os recursos de modo a garantir uma gestdo dindmica,
fazendo da EN uma instituicdo mais rentavel. Por outro lado, a decisdo da EN
relativamente a politica de uso dos servigos internos condiciona ndo sé o0 seu
funcionamento, como também a sua existéncia. Ou seja, caso a EN opte por reduzir
ou aumentar as competéncias de cada servigo, ou até mesmo extingui-lo, esta
atuacdo ira influenciar o trabalho do pessoal inserido neste Stakeholder;

o Nicho da Sociedade interessado em Assuntos do Mar: o interesse deste
Stakeholder, na EN e nas suas tematicas, condiciona a abertura de cursos em
Assuntos do Mar, comprometendo a estratégia da EN. Consequentemente, o reforco
no numero de alunos e a abertura da EN ao exterior, prioridades definidas por esta
instituicdo, encontram-se influenciadas por este Stakeholder. Nesta perspetiva, séo
de destacar um conjunto de interessados, como por exemplo, professores e alunos
provenientes das diversas universidades, que participam igualmente em cursos,
projetos e eventos. Numa outra perspetiva encontramos este Stakeholder como um
cliente da EN. Esta afirmacéo decorre do fato de esta entidade receber o produto da
EN - alunos formados nos cursos em Assuntos do Mar - em nimero e em qualidade
necessarios. Na situacdo em apreco, embora ndo exista nenhuma entidade
especifica que funcione como cliente principal - podemos salientar as universidades
e em Ultima instancia isoladamente os alunos que aplicam 0s seus conhecimentos
nos novos projetos pessoais. Deste modo, todas as empresas que operam nesta area,
nomeadamente Administracdo Portuaria e empresas de transportes maritimos,
podem ser considerados Stakeholders;

. Professores: este Stakeholder deve ser encarado como critico para a EN, ndo
podendo esta operar sem este recurso fundamental. Nesta vertente, confere
ensinamentos aos alunos militares e civis da EN, interferindo consequentemente na
qualidade da formag&o destes. Tal como acontecia com os restantes Stakeholders,
este € também influenciado, dado que a decisdo da EN no nimero de alunos a
ingressar nesta instituicdo vai condicionar os protocolos existentes e 0s cursos a
serem abertos;

o Alunos: a semelhanca do que acontecia com o Stakeholder anterior, este
deve ser percecionado como o cliente direto principal da EN, cujo desempenho
condiciona as suas avaliagdes e consequentemente os resultados da EN. Caso estes
ndo sejam os desejados, esta instituicdo podera ver-se obrigada a reformular os seus

objetivos e o0 seu método de atuacdo, de modo a atingir os niveis de exceléncia que
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forma:

correspondam as expetativas. E ainda de realcar que é a EN que atribui a este
Stakeholder ndo s6 os recursos internos que tem ao seu dispor, nomeadamente
fardamento, alimentacédo, ensino, material de ensino, etc., como também, se deixa
influenciar pela acreditacdo ou nao, desta instituicdo; o mesmo sera dizer que a falta
de acreditacdo dos cursos da EN poderd conduzir a uma falta de interesse pela
instituicdo, por parte de muitos potenciais alunos (candidatos);

o Universidades: este Stakeholder pode ser encarado segundo duas perspetivas
distintas: a primeira, relacionada com o papel de concorrente, pois atrai alunos para
as suas instituicdes, em substituicdo de frequentarem a EN; e a segunda relacionada
com o papel de colaborador, contribuindo deste modo, na formacao dos alunos com
Professores qualificados. No entanto, € de salientar que este Stakeholder também se
deixa influenciar: a decisdo da EN relativamente ao nimero de alunos a ingressar
nesta instituicdo vai condicionar os protocolos existentes e 0s cursos a serem
abertos. E igualmente de salientar, que dentro deste grupo ndo s6 entram
Universidades civis, como também militares, nomeadamente Academia Militar,
Academia da Forca Area e Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranca
Interna.

Esguematizando, os Stakeholders Estratégicos podem ser representados da seguinte

I,

Entidades de
Universidades

Prestagdo de
Servicos de
Apoio

Nicho da
Sociedade
interessada
em Assuntos
do Mar

DY Y4

Professores

llustracdo 11 - Stakeholders Estratégicos da EN
Fonte: O Autor
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De acordo com o esquema apresentado, a EN possui seis entidades que poderdo
influenciar a sua estratégia, e que, consequentemente se relacionam com 0s seus objetivos
estruturantes, a visdo e a missdo. Conjuntamente, esses mesmos individuos deixam-se
influenciar pelas decisbes tomadas pela EN, sendo a conjugacdo destas duas
condicionantes que fazem destas organizagdes as entidades a ter em consideragéo.
Acrescente-se ainda que a necessidade de uma analise pormenorizada dos Stakeholders
Estratégicos (elemento em falta no BSC, visto focar-se essencialmente nos Clientes) surge
ndo so devido a sua importancia na atuacdo estratégica da instituicdo, mas também no
desenvolvimento do projeto. E de notar que a definicdo destes Stakeholders Estratégicos
teve por base a assuncdo da EN como uma entidade autbnoma da Marinha, visto que a
integracdo na mesma implicaria a aplicacdo da metodologia Mlearn a partir do CEMA.
Assim, justificamos a falta de paralelismo com a tecnologia existente na EN, pelo fato de
se apresentar inexistente e de representar uma falha a ser colmatada, de modo a progredir

perspetivando uma melhoria continua.

4.3.5. Competéncias Organizacionais Nivel 1

As CO proporcionam um conjunto de respostas que a instituicdo deve ser capaz de
gerar, de modo a alcancar os seus objetivos. Estas, devidamente alinhadas com a misséo,
visdo e estratégia, ndo devem descurar os estimulos provocados pelas entidades externas a
organizacdo, concretizando-se em areas de responsabilidades que serdo subdividas até aos
processos e atividades mais elementares. Assim, devemos considerar a existéncia de dois
tipos de CO. As primeiras, designadas de principais, encontram-se ligadas a cadeia de
valor, assegurando diretamente 0 negdcio da organizacdo. As segundas, apelidadas de
suporte, criam as condicdes necessarias para garantir o bom funcionamento da instituicao,

assegurando o fornecimento de recursos e orientacoes.

Em virtude da existéncia de ineficiéncias na EN (que ird predispor a sua
reestruturacdo a nivel estratégico e organizacional) as CO, nesta organizagdo, gozam de
uma implementacdo privilegiada. Com isto queremos afirmar que a incapacidade,
anteriormente referida, e que passa pela ndo acreditacdo dos cursos da EN, deve ser
encarada como uma prioridade para a instituicdo. Assim, e dada a impossibilidade do BSC
abordar esta tematica, vemo-nos constrangidos e teremos de cingir-nos unicamente a

Mlearn. A obrigatoriedade desta imposi¢cdo vem plasmada no Manual para o Processo de
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Auditoria dos Sistemas Internos de Garantia da Qualidade nas Instituicbes de Ensino
Superior, elaborado pela A3ES. Este documento reflete a necessidade destas organizacGes
possuirem “sistemas proprios de garantia da qualidade” (p.2). Estes sistemas devem
abranger um “conjunto de referenciais, incluidos no Apéndice I” (do referido manual)
(p.3), que sistematizam um conceito geral e exemplificativo “consoante com os padroes e
orientacdes europeus € com o0s requisitos legais aplicaveis.”. (p.3) O manual reforca ainda,
esclarecendo que auditoria ndo sera feita a definicdo da missdo, dos objetivos ou dos
planos operacionais, incidindo por sua vez na “estratégia institucional” e nos “processos e
procedimentos de promogdo e garantia interna da qualidade”. (p.3) O mesmo sera dizer, na
nossa perspetiva que (e utilizando a metodologia Mlearn), a A3ES pretende rever as CO

fundamentais de qualquer instituicdo de ensino superior.

O quadro que se segue expde as competéncias/referéncias enunciadas pela A3ES, e
a devida correspondéncia com as CO a serem exploradas na EN.

Referéncia 1 — Definicdo da politica e
objetivos de qualidade
Referéncia 2 — Definicdo e garantia

Assegurar melhoria continua

da oferta formativa Gerir ensino
Referéncia 3 — Garantia da qualidade
das aprendizagens e apoio aos Assegurar melhoria continua e Gerir ensino
estudantes
Referéncia 4 — Investigacao e Gerir 1&D

Desenvolvimento

Gerir relacdo com entidades externas a EN,

Referéncia 5 — Relagdes com o . » L .
¢ Gerir relagdo com Universidades e Angariar

exterior AlUNGS
Referéncia 6 — Recursos humanos Gerir RH
Manutencdo e gestdo de infraestruturas, Gerir
atividades desportivas e sociais, Gerir
Referéncia 7 — Recursos materiais e embarcagdes, Gerir transportes, Gerir
Servicos internato Gerir capacidade sobrante
dinamicamente, Gerir refeitorios e Gerir
aquisicoes
Referengla 8- S|~stemas de Gerir SUTIC
informacao
Referéncia 9 — Informagdo publica Gerir imagem
Referéncia 10 - Internacionalizagdo Gerir relagOes internacionais

Tabela 13 - Competéncias/Referéncias da A3ES
Fonte: O Autor
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Ap0s esta apresentacao, serdo anunciadas as CO de nivel 1 da EN, referindo as que
sdo da exclusiva responsabilidade desta unidade e as que pertencem a outras entidades
externas a esta. E ainda de notar, e em conformidade com a metodologia Mlearn, que esta
modelacdo ndo foi construida com base no organigrama da instituicdo, mas sim

fundamentando-se no conceito lato de CO e na estratégia organizacional da EN.

. COs de SUPORTE:
o Definir e manter a estratégia: a finalidade desta CO, sob a responsabilidade
do Comandante e 2° Comandante da EN, passa por delinear o trajeto estratégico a
seguir, ao longo dos objetivos de médio e curto prazo, com o propdsito de
concretizar a visdo e a missdo. E fundamental ter em conta os seus indicadores com
0 intuito de direcionar a instituicdo para o0 melhor caminho. Esta CO € partilhada
com o EMA que ao tracar a estratégia da Marinha, determina também a da EN;
o Planear e controlar a gestdo: esta CO, sob a algada do Comandante e 2°
Comandante da EN, refere-se a correta utilizacdo de um vasto leque de recursos
atribuidos a esta instituicdo. Estes passam, ndo sO por recursos financeiros e
materiais, mas também pelo pessoal e pelas tecnologias de informacéo; os recursos
sdo igualmente definidos pelo EMA, cabendo a esta unidade a partilha de
competéncias, neste &mbito, com a EN;
o Gerir recursos financeiros: a incidéncia desta CO reflete-se na gestdo
particular dos recursos financeiros atribuidos a EN, que se encontram sobre a
geréncia do DAF. Estes estdo, primeiramente, condicionados pelo Orgamento de
Marinha e, posteriormente, pelo Orcamento do Ministério da Defesa Nacional.
Devido a esta relacdo de dependéncia surge a partilha de competéncias com a SSF —
DAF — entidade responsavel pela atribuicdo dos recursos financeiros na Marinha;
o Assegurar melhoria continua: esta CO, controlada pelo Gabinete de
Qualidade e Gabinete de Coordenacdo da Avaliacdo, decorre da necessidade
detetada aquando da reflex&o sobre o Manual para o Processo de Auditoria dos
Sistemas Internos de Garantia da Qualidade nas Instituicbes de Ensino Superior,
elaborado pela A3ES. Esta entidade, que recomenda a obrigatoriedade de sistemas
de qualidades préprios, conduz a inclusdo desta competéncia na EN, de modo a
promover e certificar a qualidade do ensino, e garantir que este tenha como

finalidade fundamental a aprendizagem dos estudantes;
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o Gerir pessoas: esta CO abrange o Departamento de Pessoal necessario a
desempenhar os servigos de apoio a EN. Esta CO é partilhada com a SSP — DSP
que encaminha os militares para esta unidade, sendo a EN apenas responsavel pela
gestdo destes, internamente;

o) Gerir seguranga: esta CO encontra-se gerida pelo Departamento de Pessoal
— Servigo de Vigilancia e Seguranca e trata da gestdo das atribuigcdes de seguranca
conferidas ao Oficial de Seguranca a Unidade e Oficial de Dia a EN. Estas funcdes,
que operam em conjunto com 0s sistemas de seguranca com o exterior, tornam-se
condigdes de seguranca indispensaveis em qualquer unidade militar, sendo por isso
consideradas competéncias de suporte a esta unidade;

o Manutengéo e gestdo de infra-estruturas: o &mbito desta CO passa por um
conjunto de mecanismos que asseguram as condicGes aceitaveis de modo a
usufruirem dos edificios pertencentes ao polo da EN (nomeadamente Edificio
Escolar, Edificio do Corpo de Alunos, Internato, Messe e os restantes pavilhdes e
edificios de apoio) e que, por conseguinte, sdo essenciais a aprendizagem dos
estudantes. Atendendo a imposicdo colocada pelo CEMA, a capacidade sobrante
deste recurso devera ser gerida eficazmente, por forma a possibilitar a sua
utilizacdo por outras entidades externas a EN. Esta CO, dado o seu carater de apoio
generalista, encontra-se sob a alcada dos Departamentos e Servicos de Apoio;

o Gerir SI/TIC: esta CO garante a operacionalidade de todas as tecnologias
que conduzam a recolha, analise e utilizacdo dos resultados e da informacao,
relacionando-se com 0s meios de comunicacdo e tecnoldgicos. Estes,
indispensaveis a gestdo eficaz dos cursos e demais atividades, sdo colocados ao
dispor da organizacdo e dos alunos. Pelo fato da SSTI possuir competéncias nesta
area (condicionando a EN ndo s6 nos recursos materiais, mas também de
informacdo), e-lhe atribuida a partilha desta CO conjuntamente com o
Departamento de Comunicaces e Sistemas de Informagéo;

o Gerir imagem: esta CO representa 0s mecanismos necessarios a publicacéo
periodica de informacdo atualizada, imparcial e objetiva, tanto qualitativa como
quantitativa, acerca de si mesma, dos seus cursos e das diferentes atividades em que
se envolve. Neste caso, a responsabilidade atribuida ao Gabinete de Relagdes
Pablicas é igualmente partilhada com o EMA, uma vez que esta unidade cuida da

imagem geral da Marinha.
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o COs PRINCIPAIS:
o Angariar alunos: o @mbito desta CO vai para além do que é da completa e
exclusiva responsabilidade da EN. Em parceria com 0 MDN-EMA, o Gabinete de
Relacdes Publicas trata unicamente da divulgacdo da imagem e da promocédo da
EN, atraindo, deste modo, alunos para o seu estabelecimento de ensino superior. Da
mesma forma, a decisdo relativa ao numero de alunos militares a ingressar vai
depender das determinagOes impostas pela SSP-DSP, tal como a dos alunos civis,
que se encontra condicionada pela divulgacdo feita pelas Universidades aos seus
Cursos;
o Gerir relacdo com entidades externas a EN: esta CO divide-se em dois
ramos distintos: se, por um lado, estas entidades contribuem para o ensino dos
alunos, nos diversos estagios e formagdes conferidas, sendo de destacar pela sua
importancia a ETNA, DN, COMNAYV, IH, e FLOTNAYV, por outro, proporcionam
a existéncia de gestdo dinamica, recorrendo a recursos internos (da capacidade
sobrante da EN) para cumprirem 0s seus objetivos. Assim, o Gabinete de
Planeamento e Coordenacdo de Ensino partilha estas competéncias, numa
colaboracdo meramente interinstitucional, com as demais entidades referidas
anteriormente. A esta CO pertence igualmente a gestdo das relacdes internacionais.
Aqui pretende-se assegurar a existéncia de mecanismos de modo a promover,
avaliar e melhorar as atividades da EN, na vertente de cooperagdo internacional.
Estas, dirigidas pelo Gabinete de RelacGes Internacionais, podem inserir-se em
diversos campos, nomeadamente da educacdo e formacdo, da investigacdo e da
mobilidade de estudantes, docentes e funcionérios;
o Gerir alunos: nesta CO refere-se aos processos burocraticos que envolvem
cada aluno em particular, sendo este servico da responsabilidade das Secretaria
Escolar e de Corpo Alunos. Aqui, inserem-se parametros como a gestdo do
curriculo, o nimero de faltas, as qualificagdes, as participacdes externas, as
observacoes, etc.;
o Gerir relacionamento com Universidades: esta CO (da competéncia do
Gabinete de Planeamento e Coordenacdo de Ensino) gere as relagOes estabelecidas
com as diversas Universidades civis e militares de uma forma independente,
nomeadamente no que diz respeito a elaboracdo de protocolos e acordos. Esta

colaboracéo interinstitucional tem ndo s6 em vista a promocdo do ensino dos alunos
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militares, mas também da comunidade e dos alunos civis, perspetivando igualmente
o0 desenvolvimento regional e nacional;

o Gerir 1&D: esta CO compreende um conjunto de mecanismos que permitem
promover, avaliar e melhorar a atividade cientifica, tecnologica e artistica, dentro
do &mbito da missdo da EN. Aqui, os Departamentos de Ensino, os Diretores de
Curso e os Cursos da EN trabalnham em cooperacdo direta com Centro de
Investigacdo Naval em projetos e eventos e, de uma forma indireta, com as
Universidades - que atribuem também um forro académico para participar neste
tipo de trabalhos;

o Gerir professores: esta CO compreende por um lado a presenca dos
professores-militares, determinados pela SSP-DSP e, por outro lado, os professores
civis, acordados nos protocolos com as Universidades. Este Stakeholder torna-se
extremamente importante, atendendo a participacdo ativa e constante na formacédo
dos alunos, sendo por isso considerado um fator critico na atividade global da EN.
Esta gestdo encontra-se ao encargo do Departamento de Ensino, dos Diretores de
Curso, dos Cursos e do Gabinete Planeamento Coordenacéo de Ensino;

o Gerir ensino: esta CO € a mais abrangente, no ambito das CO de nivel 1 da
EN. Este fato resulta da formacéo de alunos, englobar um conjunto de elementos
essenciais a sua aprendizagem, nomeadamente a atribuicdo do préprio
conhecimento, garantido pela existéncia de professores qualificados, material
adequado, condi¢des favoraveis, etc. Esta CO, igualmente sujeita as imposi¢cdes do
CEMA, deve gerir eficazmente 0s seus recursos, nomeadamente os professores e
instrumentos e equipamentos, por forma a possibilitar a sua utilizacdo por parte de
outras entidades externas a EN. Tendo em conta a abrangéncia desta vertente, a CO
partilha as suas responsabilidades com as seguintes entidades: Universidades,
entidades externas a EN, mas pertencentes a Marinha e CINAYV. Do mesmo modo,
e atendendo que a definicdo dos professores-militares e o ndmero alunos a
ingressar, depende da DSP, esta entidade também partilha a sua competéncia com a
EN. Dentro desta unidade a responsabilidade da formacg&o é coadjuvada por 4 &reas:
Departamentos de Ensino, Diretores de Curso e Cursos, Gabinete da Qualidade e
Gabinete de Coordenacdo da Avaliacdo, Biblioteca, Servigos de Publicacbes
Escolares e Servigco de Navegacdo e ainda, Companhia de Alunos e Gabinete de
Aplicacéo Militar, de modo a proporcionar as melhores condi¢Oes de aprendizagem

a todos os alunos;
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o Gerir atividades desportivas e sociais: esta CO, da responsabilidade do
Gabinete de Aplicacdo de Educacdo Fisica, enaltece as atividades desportivas,
como treinos desportivos e competicbes em que o0s alunos participam com
frequéncia, como sendo uma competéncia essencial ao desempenho na EN. Esta é
partilhada com Centro de Educacgdo Fisica da Armada (CEFA), que disponibiliza as
infra-estruturas e ainda pessoal qualificado nas diferentes areas;

o Gerir embarcacdes: esta CO pertence a EN, pelo cariz de formagdo no
ambito militar-naval dos alunos, sendo indispensavel a estes. No entanto, a EN, e
em particular o Departamento de Material — Servico de Embarcagdes, ndo possui a
seu encargo embarcacOes, estando estas sob a alcada do CNOCA. Esta entidade é
apenas responsavel pela manutencao e aquisicdo destes recursos;

o Gerir transportes: esta CO trata da gestdo dos veiculos que estdo sob a
jurisdicdo da EN, de modo a ndo comprometer o transporte dos alunos para as
diversas formacdes fora do polo da EN. Dado que esta instituicdo pode requisitar
outras viaturas a Direcdo de Transportes da Marinha, esta CO é partilhada com esta
unidade. No entanto, a responsabilidade de gestdo deste recurso continua a ser do
dominio do Departamento de Material — Servicos de Transporte. Atendendo a
imposicdo colocada pelo CEMA, a capacidade sobrante deste recurso devera ser
gerida eficazmente, por forma a possibilitar a sua utilizacdo por outras entidades
externas & EN;

o Gerir recursos de informacdo: a esta CO corresponde ndo s6 a gestdo da
Biblioteca, do Servico de Publicagbes Escolares e do Servico de Navegacéo
existentes nesta unidade, mas também de todo o material em suporte eletrénico, de
comunicacdo e de informacdo disponibilizado pela EN. Tal como a gestdo da
SI/TIC néo era independente da SSTI, também esta CO partilha responsabilidades
com esta organizagdo, mais precisamente com o0 Gabinete de Informacgdo da
Marinha;

¢ Gerir servico de internato: esta CO decorre da estratégia da EN na adogéo
de internato para os alunos militares. Esta medida tem em vista a otimizagéo da
aprendizagem dos alunos, elevando a vertente militar-naval. Esta competéncia,
atribuida ao servico de internato, engloba ndo apenas o dormitdrio, mas também
todos os servigos que com ele se relacionem — &gua, luz, aquecimento, limpeza,

etc.;
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o Gerir capacidade sobrante dinamicamente: esta CO reflete uma das
imposic¢des colocadas pelo CEMA. Esta entidade delimita o campo de aplicacdo da
capacidade sobrante, tornando-se um dos responsaveis, que atua conjuntamente
com o Comandante e 2° Comandante da EN. Estas entidades gerem da forma mais
eficiente todos os recursos que ndo se encontram a ser utilizados no ambito da
formacdo dos alunos;

o Gerir refeitorios: esta CO surge da responsabilidade da EN de garantir
pessoal para o servi¢o de alimentacdo, sendo por isso necessario efetuar a correta
utilizacdo deste recurso. Insere-se igualmente neste campo as consideragdes
efetuadas relativamente a possivel gestdo conjunta dos trés refeitorios, estando
neste momento ao encargo do Departamento Administrativo Financeiro — Servico
de Abastecimento;

o Gerir aquisices: esta CO trata da aquisi¢do de todo o material indispensavel
ao funcionamento da EN, e consequentemente a formacdo dos alunos. Assim, o
Departamento Administrativo Financeiro — Servico de Abastecimento abastece a

EN de material escolar, de fardamento, alimentacdo e material de apoio.

Apds esta exposicdo, aconselhamos a visualizacdo das ilustracGes presentes no
Apéndice 8 — Competéncias Organizacionais da Escola Naval. Da mesma forma, no
Apéndice 9 — Legenda das Competéncias Organizacionais, encontra-se a legenda das
ilustragcbes expostas anteriormente. Consideramos relevante fazer uma breve elucidagéo
relativamente a organizacdo desta imagem, de modo a facilitar a sua compreensdo. Com
efeito, e atendendo a abordagem referida anteriormente, quanto as COs principais (que
ocupam a circulo central) e COs de suporte (que preenchem a periferia do circulo), a
leitura devera ser feita da esquerda para a direita, considerando a cadeia de valor, e de cima
para baixo, considerando a orientacdo estratégica. Ainda relativamente ao primeiro tipo de
CO, e dividindo este num circulo com colunas, a primeira, apresenta os principais clientes
da EN sem os quais esta ndo sobrevive — alunos; a segunda, corresponde as competéncias
indispensaveis ao funcionamento da EN como Entidade Superior de Ensino que presta
formacdo; a terceira relaciona-se com a gestdo dos recursos ligados ao conhecimento e a
qualidade; a quarta, integra atividades complementares ao ensino académico, mas que
igualmente constituem matéria de cuidado e preocupagdo desta unidade; e, por fim, a
quinta e sexta coluna referem-se aos orgaos de apoio a formacao, em concordancia com a

politica estratégica da EN, e sem as quais os alunos ndo concluiriam a sua aprendizagem. E

Pagina 87



Aplicacéo da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval

de notar que as COs de suporte encontram-se relacionadas em linha vertical com as COs

principais afins.

Deste modo, verificamos que a EN ndo é uma unidade que opera isoladamente quer
na Marinha, quer na sociedade. Esta afirmacdo € constatada pela sua dependéncia e
partilha de responsabilidades com o mais variado numero de entidades, que contribuem
ndo s6 para o cumprimento da sua missdo, como também para uma formacdo de
qualidade dos seus alunos. Com estas ilustracdes, é igualmente percetivel o conjunto de
respostas que a instituicdo deve ser capaz de provir aos estimulos do contexto exterior e

aos seus investimentos.

4.3.6. Estratégia - Objetivos Operacionais e seus Indicadores

Os objetivos operacionais, tais como 0s estruturantes, vao orientar ativamente a
implementacdo da estratégia na EN, interagindo num intervalo temporal de um ano. Estes
objetivos de curto prazo ndo so6 vao traduzir o nivel de desempenho da organiza¢do, como
também vdo enaltecer as preocupacgdes, 0s riscos e as oportunidades nas relacdes
estabelecidas com os Stakeholders Estratégicos. Este cuidado advém da influéncia que as
entidades, anteriormente enunciadas, podem provocar no cumprimento da estratégia da

instituicdo (mais especificamente nos objetivos estruturantes).

De igual modo, e atendendo o propésito deste conceito, a sua medicdo sera feita
novamente através de indicadores que ndo s6 devem ser SMART, como também devem
definir os respetivos atributos: tipo de analise, unidade de medida, periodicidade de

controlo, valor atual, meta e o responsavel.

Os objetivos operacionais também devem refletir a relagdo com as diversas CO, de
forma a estabelecer um quadro claro de responsabilizacéo e interacdo intraorganizacional.
A partir desta evidéncia das areas criticas que comprometem a estratégia e a visdo, a
incidéncia, por parte dos organismos superiores nos diversos departamentos, encontra-se

facilitada, determinando os erros, as causas e 0s projetos de melhoria.

Tal como foi feito nos restantes subcapitulos, também os objetivos operacionais
foram revistos em paralelo com o BSC da EN. Nesta situacdo, é preciso tomar em conta a
definicdo deste tipo de objetivo e o desdobramento dos objetivos estratégicos nos niveis
inferiores. Aqui, a associacéo passa por alinhar as linhas de acdo do BSC com os objetivos
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operacionais da Mlearn. Do mesmo modo, e em ambos 0s casos, existe a possibilidade de
serem associados a indicadores que refletem a avaliagdo a retirar da operacionalizagdo dos

objetivos.

Assim sendo e ap0s este breve enquadramento, seguem-se 0s objetivos
operacionais delineados para a EN e os seus indicadores. A ordem pelos quais sdo
apresentados ndo assenta em critérios de prioridade, tendo sido estabelecidos segundo a

influéncia que os Stakeholders, anteriormente referidos, tém nos objetivos estruturantes.

A Marinha, como o cerne para o funcionamento da EN, tem afetos, a si, 0 maior
nimero de objetivos operacionais. Estes encontram-se associados a trés preocupacoes

distintas, as quais devem ser tidas em conta, por forma a ndo comprometer a sua estratégia.

Relativamente ao primeiro objetivo de curto prazo, que pretende alimentar os
objetivos estruturantes C e D, visa assegurar a responsabilizacdo pelo nivel de qualidade
prestado pela EN, atendendo aos recursos que esta organizagdo tem disponiveis. Esta
necessidade decorre da preocupacdo de negociacdo desfavoravel do nivel de qualidade
exigido, sendo mensuravel através do nivel de satisfacdo quanto a qualidade dos
conhecimentos dos alunos. Este indicador, que por sua vez incide nos indicadores
estruturantes C1 e D1, ¢é calculado com base na percentagem do nimero de inquéritos com
avaliacdo acima de quatro valores face ao numero de inquéritos totais realizados. A anélise
qualitativa e anual, feita a partir dos questionarios, pretende apreciar numa escala de 1 a 5
(sendo o nivel 1 o mais baixo e 0 5 0 mais elevado) o grau de satisfacdo deste Stakeholder.
Posto esta explicacdo, admite-se que as CO que interagem com este objetivo séo: Definir e
manter estratégia, Planear e controlar a gestdo, Assegurar melhoria continua, Gerir 1&D,

Gerir ensino e Gerir recursos de informacao.

O segundo objetivo operacional imputado ao Stakeholder Marinha relaciona-se
com a preparacdo desadequada dos alunos face os objetivos de aprendizagem exigidos.
Desta preocupagdo, associada aos objetivos estruturantes C e D, advém o objetivo
operacional que assegura a adequacdo dessa mesma preparacdo. Este reflete-se no
indicador que mede o desvio do cumprimento dos objetivos de aprendizagem (em
numeral), e que alimenta os indicadores estruturantes C1 e D1. Por outras palavras, a
questdo qualitativa mensurdvel que aqui se apresenta é calculada através da diferenca entre
a media de avaliacdo dos alunos nas Viagens de Instrucdo e nos Estagios e a meédia de

avaliacdo que os alunos tiveram nas disciplinas que se relacionam com os objetivos de

Pagina 89



Aplicacéo da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval

aprendizagem. A andlise destes dados permite constatar que, se o valor for superior a zero,
entdo as expetativas do Stakeholder foram positivamente excedidas; se, por outro lado, for
inferior a este numero, entdo o Stakeholder ndo se encontra satisfeito e a EN tem a
obrigacdo de repensar a sua estratégia de formacéo. Por fim, e dada a especificidade deste
objetivo semestral, a sua responsabilidade recai sobre as seguintes CO: Definir e manter
estratégia, Planear e controlar a gestdo, Gerir recursos financeiros, Assegurar melhoria
continua, Gerir relacdo com entidades externas a EN, Gerir Alunos e Gerir relacdo com

Universidades e Gerir ensino.

Por ultimo, a EN deve assegurar a valorizacdo da 1&D, no que se refere ao ambito
de Marinha e dos Assuntos do Mar. Este objetivo, que decorre da possivel desvalorizacdo
desta tematica, é mensuravel através da percentagem de projetos/eventos em que a EN
esteve envolvida face ao numero total de projetos/eventos, que o CINAV desenvolveu. A
partir destes dados semestrais e qualitativos é exequivel a analise do grau de alinhamento
entre a EN e o CINAV. No caso em apreco, o responsavel, pela meta em questéo, define a
percentagem de participacdo desejavel desta instituicdo na 1&D, com base nas
competéncias da CO: Gerir 1&D, Gerir Professores e Gerir ensino. E de notar que este
objetivo e indicador medem os objetivos e indicadores estruturantes D, E, F e D1, E1 e F1,

respetivamente.

Na analise do Stakeholder Entidades de Prestacdo de Servigos de Apoio versus
objetivos estruturantes, € passivel de ser determinado uma Unica preocupacdo, referente ao
objetivo A. Esta passa pelo ndo cumprimento dos SLA estabelecidos com a EN, originando
inimeras consequéncias, como a incapacidade da reutilizacdo dos recursos internos da
capacidade sobrante. E de notar que este objetivo semestral, que passa pelo cumprimento
dos SLA e que é mensuravel através do seu nimero de incumprimentos, tem em conta
apenas 0s prestadores externos. Esta restricdo advém da premissa que 0s prestadores
internos desempenham as suas func@es corretamente, dado que estdo expostos ao risco de
serem punidos ou despedidos. Assim e dado a abrangéncia dos servigos prestados, este
objetivo conta com a colaboracao das seguintes CO: Gerir seguranca, Manutencao e gestdo
de infra-estruturas, Gerir SI/TIC, Gerir imagem, Gerir atividades desportivas e sociais,
Gerir embarcagdes, Gerir transportes, Gerir recursos de informacgédo, Gerir servico de
internato, Gerir capacidade sobrante, Gerir refeicdes e Gerir aquisi¢es. Assim sendo, a

definicdo da meta deste objetivo passa pela identificacdo do nimero maximo que
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incumprimentos de SLA, que a EN esta disposta a aceitar, contribuindo para o indicador
estruturante Al.

O Nicho da Sociedade interessado em Assuntos do Mar condiciona a realizagéo de
dois objetivos estratégicos (B e E), através de duas preocupacfes distintas. A primeira
consiste no reduzido conhecimento, dos interessados em Assuntos do Mar, sobre os cursos
providos pela EN. O objetivo, que resulta do inverso desta necessidade, € mensuravel
através da percentagem do numero de alunos que se inscreveram na EN para os cursos em
Assuntos do Mar, face ao numero de alunos que efetivamente ingressaram. Por outras
palavras, o aumento do conhecimento dos interessados é conseguido atraves da medicdo da
eficacia na comunicacdo. Esta analise anual de rentabilidade pretende alimentar o objetivo
estruturante B, a partir do indicador B1, com a colaboracdo das seguintes CO: Definir e
manter estratégia, Angariar Alunos, Gerir Alunos e Gerir ensino. Deste modo, no limite de
rentabilidade, o objetivo da EN é deter um valor superior a 100%. Este representa a
existéncia de um nimero maior de interessados a concorrer a estes cursos, do que 0s que

efetivamente ingressam.

Quanto a segunda preocupacdo assenta na desadequacdo do ensino dos cursos as
expetativas do Nicho da Sociedade interessado em Assuntos do Mar. O objetivo
operacional, que decorre deste cuidado, pretende assegurar essa mesma adequacdo,
medivel a partir do indice de satisfacdo deste Stakeholder em relacdo ao ensino dos cursos.
Por outras palavras, este indicador percentual e semestral representa o quociente entre o
namero de questionarios com avaliagdo média acima de 4 valores e o numero total dos
mesmos. Estes inquéritos, mais uma vez, possuem perguntas avaliadas de 1 a 5, sendo 0s
valores utilizados, na férmula, resultado da média total. O ambito deste segundo objetivo
abrange as CO: Definir e manter estratégia, Assegurar melhoria continua, Gerir relacdo
com entidades externas a EN, Gerir relacdo com Universidades e Gerir ensino.

Os professores, por sua vez, instigam duas preocupacdes a ter em conta, ambas
relacionadas com a qualidade. O primeiro cuidado passa pela dificuldade em conseguir
professores qualificados para lecionarem na EN. Para colmatar esta caréncia, assegurando
profissionais habilitados e alimentar os objetivos C, D, E e F, identificaram-se dois
indicadores distintos. O primeiro determina o ndmero de professores que possuem
avaliagdo abaixo da média, associando-se aos indicadores estruturantes C1, D1 e F1. Para o

calcular recorre-se semestralmente a formula do modelo de Auto-Avaliagdo, contando com
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0 desempenho das CO: Definir e manter estratégia, Assegurar melhoria continua, Gerir
pessoas, Gerir relagdo com entidades externas a EN, Gerir relagdo com Universidades,
Gerir 1&D, Gerir Professores e Gerir ensino. Na analise deste objetivo, no limite, o

pretendido é percecionar que os professores se encontram dentro da média.

O segundo indicador que mede o objetivo operacional “Assegurar professores
qualificados”, preenche o indicador estruturante E1. Este ¢ mensuravel atraveés da taxa de
preenchimento dos quadros dos professores, atendendo a sua graduacdo académica. Por
outras palavras, esta percentagem é calculada, anualmente, a partir do quociente entre o
numero de professores qualificados no ano em questdo e o numero de professores
qualificados exigido pela EN. Os quantitativos do nudmero de individuos com
doutoramento, mestrado ou licenciatura, possuem a mesma relagdo com as CO
apresentadas anteriormente. Do mesmo modo, no limite, este objetivo deveria apresentar

valores proximos de 100%.

O segundo objetivo operacional dos Professores preocupa-se com a sua falta de
empenho, colmatando-a com o aumento da sua motivacdo, através de prémios. O seu
indice de motivacdo percentual é medido semestralmente, também através da férmula do
modelo de Auto-Avaliacdo da EN, alimentando os indicadores estruturantes C1, D1, El e
F1. Este associa-se aos objetivos estruturante C, D, E e F, e conta com a colaboracdo das
CO: Assegurar melhoria continua, Gerir pessoas e Gerir Professores. Assim sendo, este
objetivo visa salientar que a motivacdo dos professores é um fator preponderante na
qualidade do ensino e na melhoria da preparacdo académica e militar-naval dos alunos,

devendo-se procurar, permanentemente, os valores mais elevados possiveis.

Do mesmo modo, os alunos instigam a duas novas preocupacdes: o reduzido
conhecimento sobre os cursos “tradicionais” da EN e sobre os cursos em Assuntos do Mar
e a sua falta de empenho no decorrer do curso, associando-se aos seguintes objetivos
estruturantes B, C, D, Ee F.

Para aumentar o conhecimento dos futuros alunos, sobre os cursos lecionados na
EN e medir a qualidade e a eficiéncia na comunicagéo, é encontrado anualmente o nimero
de alunos que concorre aos cursos militares e civis em questdo. Este depende, direta ou
indiretamente das seguintes CO: Definir e manter estratégia, Gerir imagem, Angariar
Alunos, Gerir relagdo com entidades externas a EN, Gerir Alunos e Gerir relagdo com

Universidades, pretendo que seja 0 mais elevado possivel. Assim, contribui para o
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indicador estruturante B1. Por outro lado, o aumento da motivacdo dos alunos através de
prémios €, igualmente, medido semestralmente a partir da formula do modelo de Auto-
Avaliacdo. Este associa-se as CO Definir e manter estratégia, Assegurar melhoria continua,
Gerir Alunos, Gerir 1&D, Gerir ensino, Gerir atividades desportivas e sociais, Gerir
embarcagdes, Gerir transportes, Gerir recursos de informacao, Gerir servigo de internato e
Gerir refeicOes, e concorre para os indicadores estruturantes C1, D1, E1 e F1. Mais uma
vez, é percetivel que a motivacdo dos Stakeholders é um fator decisivo para a consolidacéo

da qualidade da EN, devendo-se tratar de uma prioridade.

Por fim, resta avaliar a relacdo estabelecida com o Stakeholder Universidades. Esta
interacdo € especifica para os cursos que sdo lecionados em conjunto com a EN, em
detrimento da analise destas instituicbes como prestadoras de servigos. Neste caso,
pretendemos salientar que os professores civis que formam na EN devem-se incluir no
Stakeholder Professor. Assim, o objetivo “Assegurar satisfagdo das faculdades quanto aos
acordos feitos com a EN” ¢ medido pelo nimero de alunos que cumprem com os objetivos
de aprendizagem. Este indicador semestral conta com a colaboracdo das CO Definir e
manter estratégia, Assegurar melhoria continua, Angariar Alunos, Gerir Alunos, Gerir
relacdo com Universidades e Gerir ensino, e visa alimentar exclusivamente o objetivo e

indicador estruturantes E e E1, respetivamente.

Resumidamente apresentam-se 0s objetivos operacionais apontados para a EN e 0s
seus indicadores, organizados a partir das preocupacdes operacionais e com as CO
atribuidas.

Preocupacdes Obijetivos Indicadores

Operacionais Operacionais Operacionais

1. Assegurar a
responsabilizacdo
pelo nivel de

Definir e manter
estratégia, Planear e

1. Negociagao
desfavoravel do

nivel de qualidade : : 1.1 Nivel de controlar a gestdo,

. . .+ | qualidade do servigo . .
do servigo exigido a orestado pela EN qu_alldade de Assegurar me_zlhorla
EN de acordo com 0 atendendo aos " | servigo (C1, D1) continua, Gerir 1&D,

n.° de alunos Gerir ensino e Gerir

recursos que tem

(Marinha, C,D) disponiveis (C,D) recursos de informagéo

2. Preparacdo 2. Assegurar a Definir e manter

desadequada dos adequada 2.1 [?eswo do estratégia, Planear e
cumprimento dos

alunos face aos preparacdo dos obietivos de controlar a gestéo, Gerir
objetivos de alunos, de acordo € recursos financeiros,
. - aprendizagem (C1, .
aprendizagem com 0s objetivos de D1) Assegurar melhoria
estabelecidos aprendizagem continua, Gerir relagao
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(Marinha, C, D)

estabelecidos (C, D)

com entidades externas a
EN, Gerir Alunos e Gerir
relacdo com
Universidades e Gerir
ensino

3. Desvalorizacao
da 1&D, no ambito
da Marinha e dos
Assuntos do Mar
(Marinha, D, E, F)

3. Assegurar a

no ambito da
Marinha e dos
Assuntos do Mar
(D, E, F)

valorizagdo da I1&D,

3.1 Percentagem
de
projetos/eventos
em que a EN
esteve envolvida
face ao n.° de
projetos/eventos
que o CINAV
desenvolveu (D1,
El, F1)

Gerir 1&D, Gerir
Professores e Gerir ensino

dos SLA, pelo
prestador de servico
externo (Entidades

de Prestacéo de
Servicos de Apoio,

4. Nao cumprimento

4, Assegurar que 0s
prestadores de
servigo externo
cumprem com oS
SLA (A)

4.1 N.°de
incumprimentos
de SLA (A1)

A) servigo de internato, Gerir
capacidade sobrante,
Gerir refeicoes e Gerir
aquisicoes
5.Reduzido

Gerir seguranca,
Manutencdo e gestdo de
infra-estruturas, Gerir
SI/TIC, Gerir imagem,
Gerir atividades
desportivas e sociais,
Gerir embarcacdes, Gerir
transportes, Gerir recursos
de informacéo, Gerir

conhecimento dos
interessados em
Assuntos do Mar
relativamente aos
cursos da EN
(Nicho da
Sociedade
interessada em
Assuntos do Mar,
B)

5. Aumentar o
conhecimento dos
interessados em
Assuntos do Mar
relativamente aos
cursos da EN (B)

5.1 Percentagem
de n.° de alunos
gue se inscreveram
na EN, para os
cursos em
Assuntos do Mar,
face ao n.° de
alunos que
entraram (B1)

Definir e manter
estratégia, Angariar
Alunos, Gerir Alunos e
Gerir ensino

6. Desadequacéo do
ensino dos cursos as
expetativas do
Stakeholder (Nicho
da Sociedade

6. Melhorar a
adequacao do
ensino dos cursos as
expetativas do

6.1 indice de
satisfacdo do
Stakeholder em
relagdo ao ensino

interessada em Stakeholder (E ) dos cursos (E1) . rele_lgao com
Universidades e Gerir
Assuntos do Mar, E) ensinG

Definir e manter
estratégia, Assegurar
melhoria continua, Gerir
relacdo com entidades
externas a EN, Gerir

7. Dificuldade em
conseguir

7. Assegurar
professores

professores

7.1 N.2de
professores que

qualificados (C, D,

possuem avaliagcdo

Definir e manter
estratégia, Assegurar

melhoria continua, Gerir
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qualificados E, F) abaixo da média pessoas, Gerir relacéo
(Professores, C, D, (C1, D1, F1) com entidades externas a
E, F) 7.2 Taxa de EN, Gerir relagdo com

preenchimento dos
quadros dos

Universidades, Gerir
I&D, Gerir Professores e

professores, Gerir ensino
atendendo a sua
graduacéo
académica (E1)
8. Falta de empenho | 8. Aumentar a 8.1 Indice de Assegurar melhoria
dos professores no motivagdo dos - , .
) motivacao (C1, | continua, Gerir pessoas e
ensino (Professores, professores (C, D1, E1,F1) Gerir Professores
C,D,E F) D,E,F) T
9. Reduzido

conhecimento dos
alunos sobre 0s
Ccursos
"tradicionais" da EN
e sobre 0s cursos em
Assuntos do Mar
(Alunos, B)

9. Aumentar o
conhecimento dos
alunos sobre 0s
cursos militares e
civis da EN (B)

9.1 N.° de alunos
que concorreram
as vagas da EN
NOS Cursos
militares e civis
(B1)

Definir e manter
estratégia, Gerir imagem,
Angariar Alunos, Gerir
relacdo com entidades
externas a EN, Gerir
Alunos e Gerir relacao
com Universidades

10. Falta de
empenho dos alunos
no decorrer do curso
(Alunos, C, D, E, F)

10. Aumentar a
motivacao dos
alunos (C, D,E, F)

10.1. indice de
motivacao dos
alunos (C1,
D1,E1, F1)

Definir e manter
estratégia, Assegurar
melhoria continua, Gerir
Alunos, Gerir I&D, Gerir
ensino, Gerir atividades
desportivas e sociais,
Gerir embarcacdes, Gerir
transportes, Gerir recursos
de informacéo, Gerir
servico de internato e
Gerir refeicoes

11. Insatisfacao das
universidades
relativamente aos
acordos elaborados
comakEN
(Universidades, E)

11. Assegurar

satisfacdo das

universidades
quanto aos acordos
feitos com a EN (E)

11.1 N.° de alunos
que cumpre com
0s objetivos de
aprendizagem (E1)

Definir e manter
estratégia, Assegurar
melhoria continua,
Angariar Alunos, Gerir
Alunos, Gerir relagdo com
Universidades e Gerir
ensino

Tabela 14 - Objetivos Operacionais

Fonte: O Autor

Caso se pretenda aprofundar o estudo da tabela, anteriormente apresentada,

aconselha-se a visualizacdo e compreensdo do Apéndice 10 — Objetivos Operacionais,

onde se encontra explanado todos os atributos referentes aos objetivos operacionais,

nomeadamente o indicador, a férmula, a descrigéo, o tipo de analise, a unidade de medida,

a periodicidade de controlo, a fonte de dados, a CO, o valor atual, a meta a atingir e o

responsavel. E de notar, que os trés Gltimos campos ndo se encontram propositadamente

Pagina 95



Aplicacéo da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval

preenchidos, visto serem da responsabilidade do gestor do objetivo/indicador. Esta a
entidade, consoante o intervalo temporal em questdo e as expetativas de atuagdo,

determinara o valor atual e a meta desejavel.

Deste modo, os objetivos operacionais refletem uma estratégia a curto prazo ou
uma tatica, que a EN deve ser fiel no seu proposito de atingir os seus objetivos
estruturantes, a sua visao e a sua missao. Estes, igualmente, evidenciam a relagdo com cada
CO, reforcando as areas criticas de interesse e estabelecendo responsabilidades
individualizadas com cada entidade responsavel. Nesta perspetiva, e com o propoésito de
concluir a andlise e a estruturacdo das linhas estratégicas e de topo da organizacéo,
aconselhamos a definicdo das prioridades, através de um conjunto de matrizes pré-
concebidas. A informacdo aqui presente constitui uma ferramenta essencial a elaboragdo

do plano de atividades e da sua or¢camentacao.

4.3.7. Defini¢éo de Prioridades

A analise dos objetivos e indicadores estruturantes e operacionais, ndo deve ser
feita isoladamente. Como resumo deste produto final, surge um conjunto de matrizes de
interesse ndo s6 para priorizar os objetivos, como também para compreender onde se
situam as areas criticas de incidéncia, no caso especifico da EN. Destas, é de relevar a
Matriz de Objetivos, Matriz de Indicadores e Matriz de Prioridades de Intervengdo nas CO.
Embora todas as matrizes, no seu conceito geral, contribuam para a melhoria da
aplicabilidade da estratégia em vigor, particularmente possuem vantagens direcionadas
para determinados campos. No caso especifico da matriz de objetivos e da de prioridades
de intervencdo nas CO tém em vista definir as prioridades que orientam a elaboracdo do
plano de atividades e do orcamento. Na vertente da matriz de indicadores o importante é
identificar as percentagens que cada indicador operacional contribui para a explicacdo do
resultado do objetivo estruturante. Complementarmente, podem ser elaboradas duas outras
matrizes que relacionam os Stakeholders estratégicos com 0s objetivos estruturantes e 0s

objetivos operacionais, individualmente.

Assim, a definicdo das matrizes permite, através da reflexdo cruzada, a validacao da
consisténcia dos objetivos e seus indicadores, definindo prioridades orientadoras da

elaboracdo do plano de atividades e do orgamento de investimento.
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As primeiras matrizes a serem elaboradas sdo as de cruzamento dos Stakeholders
estratégicos com 0s objetivos estruturantes e objetivos operacionais, individualmente.
Estas facilitam a visdo integrada da relacdo da instituicdo com cada entidade, alertando
para o atual desempenho da organizacdo. Assim, de seguida sdo apresentadas as duas

matrizes que refletem o explanado anteriormente, bem como 0s seus resultados e

conclusoes.
Objetivo Estruturante
o |A. |B. C. D. E. F.
.- €
0O @©
O 5
33
25
SE1 6 X X X X X X
£8 |SE2| 2 X | X
oS 2
S @ | SE3 3 X X X
< Y
L © | SE4 5 X X X X X
S &
& 4 | SES 5 X X X X X
SE6 4 X X X X

Matriz 3 - Stakeholders Estratégicos VS Objetivos Estruturantes
Fonte: O Autor

A partir da matriz apresentada, verificamos que a concretizacdo dos objetivos
estruturantes depende do sucesso da relacdo com todos os Stakeholders estratégicos. Antes
de se passar a analise pormenorizada desta relacdo, aconselhamos a sua leitura
acompanhada do Apéndice 11 — Listagem Completa de Abreviaturas, de modo a melhor se

compreender o significado de cada abreviatura adotada.

Assim sendo, segue-se a explicacdo da Matriz 3, partindo de cada Stakeholder

estratégico para cada objetivo estruturante:

e SE1: a Marinha, sendo o principal acionista e cliente da EN intervém em
todas as suas acbes. No objetivo A, o condicionamento € feito pelo CEMA, que
autoriza ou recusa 0 aproveitamento da capacidade sobrante, consoante o parecer
apresentado. A rentabilidade da EN, no ambito da sua missdo, vai depender das
determinacfes impostas pela DSP para o nimero de alunos. Os objetivos C, D e E
contam com a participacdo de diversas entidades externas a EN, nomeadamente
ETNA, DN, COMNAYV, FLOTNAYV, IH e CITAN, que influenciam a qualidade e a
satisfacdo da formacdo dos alunos. Por fim, o objetivo relacionado com I&D vai
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depender do funcionamento e disponibilidade do CINAV, condicionando o objetivo
da EN no numero de projetos e de eventos (objetivo F);

e SE2: as Entidades de Prestacdo de Servigcos de Apoio apenas condicionam
dois objetivos estruturantes da EN (objetivo A e B). Em ambos 0s casos, a sua
intervencdo pretende combater a obsolescéncia das infraestruturas e dos seus
equipamentos, permitindo a sua disponibilidade para a capacidade sobrante e para o
acolhimento e formacdo dos alunos;

e SE3: 0 Nicho da Sociedade interessada em Assuntos do Mar vai condicionar
todos os objetivos que direta ou indiretamente formam ou contribuem para a
formacdo dos alunos civis. No caso do objetivo B, o interesse deste Stakeholder
estratégico leva ao condicionamento do nimero de alunos que ingressam na EN,
influenciando a rentabilidade desta. Por outro lado, a sua satisfacdo (percetivel
através dos alunos civis) e a sua participacdo em projetos e eventos de 1&D, reflete
a consolidagédo da qualidade do ensino nos cursos em Assuntos do Mar e da I1&D
(objetivos E e F);

e SE4: os Professores, tal como a Marinha, sdo um dos Stakeholders
estratégicos que mais condicionam os objetivos estruturantes da EN. Atuando em
cinco objetivos diferentes, refletem a sua influéncia, sobretudo, na qualidade do
ensino ministrado (como é visivel nos objetivos C, D e E). Esta carateristica vai,
igualmente, persuadir os alunos a ingressarem na EN, determinando a sua
rentabilidade (atuando no objetivo B). Por outro lado, e tendo em conta que 0s
Professores sdo entidades que participam em 1&D, esta ac¢do, quando feita em nome
da EN, vai permitir a consolidacdo desta instituicao, através do namero de projetos
e de eventos (objetivo F);

e SE5: os alunos, embora sejam considerados como o cliente final da
instituicdo, influenciam a rentabilidade da EN e a consolidacdo da I1&D. No
primeiro caso, esta relacdo é percetivel pelo preenchimento da taxa de ocupacao
(indicador do objetivo B); no segundo caso, ela € conseguida atraves da
participacdo em projetos e eventos de I&D, quando feitos em nome da EN
(indicador do objetivo F). Do mesmo modo, este Stakeholder estratégico cruza-se
com os objetivos relacionados com a preparagdo académica e militar-naval e com a
qualidade do ensino (objetivo estruturante C, D e E). Esta relacdo surge da
preocupacdo, enquanto entidade externa, de querer ser um oficial de qualidade e
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deixar-se motivar pela exceléncia do ensino provido na EN. Com isto, pretendemos
salientar que, esta instituicdo ndo teria a mesma qualidade, se os alunos nao
estivessem motivados, nem a mesma facilidade de os angaria, se ndo garantisse um
ensino de qualidade quer nos cursos tradicionais, quer nos cursos de Assuntos do
Mar;

e SEG6: as Universidades, entidades de relevo na formacdo dos alunos, véem a
sua influéncia refletida, sobretudo nesta &rea. Se por um lado condicionam a
preparacdo académica (objetivo C, D e E), por outro contribuem para 0 aumento e
consolidacdo da qualidade da formacéo e da I1&D. Este ultimo tema é preenchido

quer através dos professores civis, quer através dos seus alunos (objetivo F).

Nesta medida, podemos concluir que os Stakeholders estratégicos, determinados no
subcapitulo 4.3.4. Modelo de Contexto Externo — Stakeholders Estratégicos, condicionam
todos os objetivos estruturantes. Com esta conclusdo é percetivel o cuidado que €
necessario ter na relacdo com estas entidades, sobretudo no que se refere a Marinha, aos
Professores e aos Alunos (dado que contam com 6, 5 e 5 cruzamentos, respetivamente). No
entanto, ndo se deve descurar as influéncias causadas pelas Universidades, pelo Nicho da
Sociedade interessada em Assuntos do Mar e pelas Entidades de Prestacdo de Servicos de
Apoio. Estes estabelecem por sua vez, 4, 3 e 2 relacBes respetivamente, com 0s objetivos

estruturantes da EN.

De seguida, serd abordado a matriz que, por sua vez, cruza os Stakeholders
estratégicos com os objetivos operacionais. Esta relacdo ja se encontra elucidada, aquando
da apresentacdo das preocupacbes no subcapitulo 4.3.6. Estratégia — Objetivos
Operacionais e seus Indicadores, e sera novamente referida, a posteriori, na reflexdo da

matriz Objetivos Estruturantes VS Objetivos Operacionais.

Obijetivo Operacional
N° de Obj. 1.12.13.|4./5.16.|7.(8.]19.]10.|11.
Operacionais

o o SE1 X | X|X 3
% S SE2 X 1
S SE3 X | X 2
€5 SE4 x| x 2
S0 SE5 X| x 2
SE6 X |1
11

Matriz 4 - Stakeholders Estratégicos VS Objetivos Operacionais
Fonte: O Autor
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A partir destes valores constatamos, na totalidade, a existéncia de onze cruzamentos
possiveis, que permitem averiguar a afetacdo de cada Stakeholder a cada objetivo
operacional (e consequentemente a cada objetivo estruturante). Do mesmo modo, é
percetivel que a Marinha se relaciona 0 maior numero de vezes (trés no total), enquanto
que, as Entidades de Prestacdo de Servicos de Apoio e as Universidades apenas possuem
uma unica interagdo. Os restantes Stakeholders cruzam-se, como € possivel apurar através

da matriz, duas vezes.

Assim sendo, e em suma das duas matrizes apresentadas anteriormente, verificamos
que a relacdo com as entidades Marinha, Professores e Alunos devem ser tidas,
primordialmente, em conta quando estabelecido a estratégia a longo/médio e curto prazo
da EN. Com isto, pretendemos salientar a importancia destes Stakeholders para a
concretizacdo dos objetivos, influenciando-os e deixando-se influenciar por eles. Do
mesmo modo, é relevante compreender todos os fatores conexos ou exdgenos a EN que
permitam o aumento da preparacdo académica e militar-naval e a consolidacdo da
qualidade do ensino. Estes serdo conseguidos através da satisfacdo e da motivacdo de
desempenho das entidades supra citadas.

Por outro lado, verificamos a discrepancia da importancia dada as Universidades,
qguando revemos a vertente estratégica e a operacional. No primeiro nivel, esta entidade
afigura-se de extrema importancia para a definicdo dos objetivos estruturantes, 0 mesmo
ndo acontece no segundo. Deste modo, havera que ter presente a relacdo a longo/médio
prazo, tendo em vista a garantia da qualidade do ensino, procurando gerir a de curto prazo

dando relevo a sua satisfacéo.

Por fim, as Entidades de Prestacdo de Servigcos de Apoio e o Nicho da Sociedade
interessado em Assuntos do Mar apresentam, em ambas as matrizes, a mesma importancia
relativa. Aqui é percetivel que a relacdo com estas entidades ndo deve ser vista como uma

prioridades para a EN, no entanto, ndo deve ser descurada.

Relativamente a matriz de objetivos, como definido anteriormente, vem permitir
uma forte melhoria na aplicabilidade da estratégia e na elaboracdo do plano de atividades e
do orcamento. Aqui cada objetivo operacional é ponderado através do contributo que tera
de assegurar para a concretizacdo de cada objetivo estruturante, numa escala de 1 a 3
(sendo o 3 o valor maximo). Deste modo, de seguida apresenta-se a matriz em apreco, bem

como as devidas conclusoes.

Pagina 100



Aplicacéo da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval

Objetivo Operacional
1. 2. |3 4. |5 (6. |7. |8. |9 10. |11.

Prioridades
1

2

Objetivo
Estruturante

Mmoo w >
w
w

Wk |-
w

Rlw|w|N
W N |-

N
WP NN W

15 15 12 1 6

9 26 21 6 6
[2]2] 2 J1]1] 1 NcNSN 1 SN 1 |

Matriz 5 - Objetivos Estruturantes VS Objetivos Operacionais
Fonte: O Autor

Antes de se dar inicio a analise da matriz é relevante definir a prioridade de cada
objetivo estruturante numa escala de prioridades. Este escalonamento é também feito a
partir da escala de 1 a 3 (sendo o 1 o valor minimo) e visa comparar, paralelamente, o peso
que cada objetivo detém, para a EN. A atribuicdo, supra explicada, foi feita internamente, a

partir da reflexdo do que se admite ser estrategicamente mais relevante para a instituicao.

Assim sendo, os objetivos estruturantes C, D e E, que atendem a melhoria da
preparacdo académica e militar-naval dos alunos e ao aumento e consolidagéo da qualidade
de ensino, respetivamente, sdo tidos em conta como prioridades para a EN. Esta atribuicao
é facilmente compreendida dado a missdo e a visdo desta instituicdo. Por outras palavras, a
formacéo de oficiais e a disponibilidades de novos cursos em Assuntos do Mar, bem como
0 reconhecimento como um estabelecimento universitario de exceléncia, ndo seria possivel

se 0 ensino nao estivesse solidificado e consistente com os padrdes de qualidade exigidos.

Relativamente ao nivel 2 foi conferido aos objetivos estruturantes B e F, que muito
embora ndo pesem na concretizacdo plena da estratégia, ndo podem ser descurados dado as
tematicas que tratam. Assim, se por um lado os alunos sdo considerados como um bem
essencial a subsisténcia da EN, por outro lado a I&D permite alcancar parte do
reconhecimento pretendido. A partir desta concluséo, é compreensivel o cuidado que esta

instituicdo de ensino deve ter, aquando da definicdo destes parametros.

Por fim, e atendendo que o objetivo A é uma estrita imposicdo do CEMA, foi-lhe
atribuido o nivel 1 de prioridade. Este objetivo ndo se relaciona diretamente nem com a

qualidade de ensino, nem com a consolidagdo da EN como um estabelecimento
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universitario, ndo contribuindo, assim, para a conce¢do do produto final. Deste modo,
embora a formacdo dos alunos e a abertura de novos cursos ndo dependam deste propdsito,
a EN deve ter presente, na sua estratégia, um conceito que trate da rentabilizagcdo dos seus

recursos.

O passo posterior a analise destas prioridades é a determinacdo do contributo que
cada objetivo operacional terd de assegurar para criar as condi¢cbes necessarias para a
concretizacdo dos objetivos estruturantes. Esta relagdo j& se encontra elucidada, aquando
da apresentacdo do subcapitulo 4.3.6. Estratégia - Objetivos Operacionais e seus
Indicadores. Mais uma vez, esta atribuicdo foi feita com base no que se admite ser
estrategicamente mais relevante para a instituicdo e conta com a seguinte parametrizagéo:

resultados entre 1 e 9: nivel 1; entra 10 e 19: nivel 2; e entre 20 e 27: nivel 3.

Assim, vai-se proceder ao breve estudo individual de cada objetivo operacional,
dando enfoque a prioridade encontrada, a partir do somatério dos produtos entre a

prioridade do objetivo estruturante e a influéncia exercida nele.

o Objetivo Operacional 1: a garantia do cumprimento do nivel de qualidade
do servico prestado pela EN a Marinha vai influenciar diretamente ndo s6 a
preparacdo académica e militar-naval dos alunos (objetivo estruturante B), mas
também a propria qualidade do ensino (objetivo estruturante D). No entanto, é
preciso compreender que a afetacdo é feita em montantes diferentes; esta
discrepancia decorre da relevancia dada pelo Stakeholder Marinha a preparacdo dos
alunos para servir o pais (nivel 3), em detrimento da qualidade de ensino (quando
esta € comparada com as restantes universidades) (nivel 2). Deste modo, destas
interacOes resulta, no total, o nivel de importancia 2;

. Objetivo Operacional 2: as relacdes deste objetivo, bem como a atribuicéo
das prioridades sdo idénticos ao do objetivo anteriormente apresentado. A Unica
diferenca centra-se no enfoque da consolidacdo dos objetivos de aprendizagem
devidos, em detrimento da qualidade do servigo prestado. Do mesmo modo, destas
interacOes resulta, no total, o nivel de importancia 2;

o Objetivo Operacional 3: a valorizacdo da 1&D, dado o carater de
estabelecimento universitario da EN, vai enriquecer a qualidade de ensino dos
cursos conferidos (objetivo estruturante D e E). No entanto, e atendendo que néo se
trata de um fator primordial para a realizacdo dos cursos, apenas Ihe foi atribuido o
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nivel 1. Por outro lado, o empenhamento dos diferentes individuos, nos
projetos/eventos do CINAV permite a consolidacdo desta tematica na EN,
cumprindo com um dos requisitos da A3Es. Este, ao contrario dos outros dois
objetivos, ja se apresenta como oportuno e de interesse para a concretizacdo da
estratégia, sendo avaliado com nivel 3 (objetivo estruturante F). Deste modo, destas
interacOes resulta, no total, o nivel 2;

o Objetivo Operacional 4: o cumprimento dos SLA estabelecidos entre a EN e
as Entidades de Prestacdo de Servicos de Apoio apenas influéncia o objetivo
estruturante A. Esta relacdo ndo se apresenta como uma forte condicionante, dado
que a optimizacdo dos recursos internos pertencentes a capacidade sobrante pode
continuar a ocorrer. Assim, esta relagdo que tem, no seu total, uma avaliacdo de
nivel 1;

o Objetivo Operacional 5: o conhecimento dos futuros alunos (inseridos no
Nicho da Sociedade interessado em Assuntos do Mar), sobre os cursos lecionados
na EN, é extremamente importante (nivel 3) no que se refere a analise da
rentabilidade da EN, no ambito do cumprimento da sua missdo (objetivo
estruturante B). Por outras palavras, a eficacia na comunicacdo deste assunto vai
condicionar a taxa de ocupacdo da EN, e consequentemente a sua estratégia, visao e
missdo. Dado que esta é a Unica relacdo estabelecida, no computo geral, este
objetivo operacional tem uma prioridade de nivel 1;

. Objetivo Operacional 6: a satisfacdo do Stakeholder Nicho da Sociedade
interessado em Assuntos do Mar sobre a qualidade do ensino lecionados na EN
(objetivo estruturante E) é extraordinariamente importante (nivel 3), para a
definicdo da estratégia a seguir por esta instituicio. Com esta afirmacéo,
pretendemos salientar a necessidade da EN, em formar consonante o requerido pelo
seu cliente. Dado que esta é a Unica relacdo estabelecida, no cébmputo geral, este
objetivo operacional tem uma prioridade de nivel 1;

o Objetivo Operacional 7: a qualidade dos professores é um fator
preponderante quer na preparacdo académica e militar-naval dos alunos (objetivo
estruturante C), quer na qualidade do ensino (objetivo estruturante D e E) e na I&D
(objetivo estruturante F). No entanto é preciso compreender que a afetacdo é feita
em montantes diferentes. Assim, é percetivel que a qualidade do ensino depende
diretamente da qualidade das entidades que o lecionam (nivel 3) e que a qualidade
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da I1&D depende de muitos fatores exdgenos a este Stakeholder (nivel 1). Por outro
lado, a responsabilidade da preparacdo dos alunos divide-se parcelarmente entre os
professores e os proprios alunos, tendo-se afigurado o nivel 2, como o mais
adequado para esta relacdo. Deste modo, destas interacGes resulta, no total, o nivel
3;

. Objetivo Operacional 8: as relacfes estabelecidas por este objetivo séo
idénticas as anteriormente apresentadas. A discrepancia visivel ocorre na
valorizacdo das interagdes, devido a este objetivo tratar, especificamente, da
motivacao dos professores. Neste caso, a maior influéncia acontece na consolidacéo
da 1&D (objetivo estruturante F) (nivel 3), seguindo-se a qualidade do ensino
(objetivo estruturante D e E) (nivel 2) e a preparagdo dos alunos (objetivo
estruturante C) (nivel 1). Do mesmo modo, este objetivo afigura-se, no total, como
um dos prioritarios ao desempenho da EN (nivel 3);

o Objetivo Operacional 9: as relagdes deste objetivo, bem como a atribuicdo
das prioridades, sdo idénticas a do objetivo estruturante 5. A discrepancia existente
ocorre na inclusdo dos alunos civis e dos militares, em detrimento da primazia do
primeiro. Assim, permite-se uma analise conjunta da rentabilidade da EN, no
ambito da concretizacdo da sua missdo. Do mesmo modo, e dado que esta é a Unica
relacdo estabelecida, este objetivo operacional tem uma prioridade de nivel 1;

o Objetivo Operacional 10: as relagfes deste objetivo, bem como a atribuicdo
das prioridades, sdo idénticas a do objetivo operacional 8, salientando-se a
especificidade para a motivacdo dos alunos. Neste caso, este empenhamento tem
maior fruto na sua preparacdo académica e militar-naval (objetivo estruturante C)
(nivel 3), seguindo-se a qualidade do ensino (objetivo estruturante D e E) (nivel 2)
e a qualidade da I&D (objetivo estruturante F) (nivel 1). Deste modo, destas
interacdes resulta um nivel de prioridade 3;

. Obijetivo Operacional 11: a satisfacdo das faculdades quanto a qualidade do
ensino lecionados na EN é um fator preponderante (nivel 2) para a definicdo da sua
estratégia (objetivo estruturante E). Com esta afirmacéo, pretendemos salientar a
necessidade da EN em formar consoante o requerido pelo seu cliente. Dado que
esta é a Unica relacdo estabelecida, este objetivo operacional apenas apresenta um

nivel de prioridade 1.
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Deste modo, os objetivos operacionais que se afiguram mais prioritarios, neste
momento para a EN, séo o 7, 8 e 10. Estes relacionam-se com a motivacdo dos principais
intervenientes no ensino (os professores e os alunos), bem como refletem a necessidade de
professores qualificados. De seguida, deve-se ter em consideracdo os respeitantes ao nivel
2 de prioridade. Por outras palavras, carece de especial atencdo a satisfacdo do cliente
principal (Marinha), quanto ao servigo prestado, aos objetivos de aprendizagem acordados
e a valorizacdo da 1&D. Todos os outros objetivos, embora de nivel inferior, ndo devem ser
descurados, visto que, de um modo mais ou menos direto, condicionam o cumprimento da

estratégia da EN.

A matriz de indicadores, tal como a matriz de objetivos, traduz o contributo que os
indicadores operacionais refletem nos indicadores estruturantes, proporcionando uma
maior consisténcia da sua definicdo e alinhamento. Esta relacdo teve por base os
quantitativos anteriormente identificados, traduzidos, nesta fase, em percentagem. Assim, e

dada a similaridade dos contributos existentes, apenas sera apresentada a matriz.

Indicador Operacional
1.1 |21 (31 |41 51 (6.1 |71 |72 (81 (9.1 |10.1 |111
Al. 100%
= £ |BL. 50% 50%
gg Cl. | 25% | 25% 15% 10% 25%
S 2 |D1.|15% | 15% | 10% 30% 15% 15%
= 4 |E1L 5% 25% 25% | 15% 15% | 15%
F1. 40% 10% 40% 10%

Matriz 6 - Indicador Estruturante VS Indicador Operacional
Fonte: O Autor

Por fim, para a elaboragdo da matriz de cruzamento dos objetivos operacionais com
as CO de 1° nivel, procede-se de forma semelhante a da matriz de objetivos. Por outras
palavras, para cada objetivo operacional quantifica-se os contributos das CO relacionadas,
sendo as que tiverem peso 3, as que deverdo desenvolver uma melhoria mais significativa
para assegurar o contributo necessario para a concretizacdo da estratégia. Esta relacéo, ja
se encontra elucidada aquando da apresentacdo do subcapitulo 4.3.6. Estratégia - Objetivos
Operacionais e seus Indicadores e 4.3.5 — Competéncias Organizacionais de Nivel 1. Com
isto pretendemos esclarecer, que a explicagdo da quantificacdo do cruzamento € em tudo
semelhante e em concordancia com a definicdo de cada CO. Assim, a priorizacdo desta

informacdo vem contribuir para a elaboracdo do plano de atividades e de or¢gamento, tendo
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sido definida internamente, a partir da reflexdo do que se admite ser estrategicamente mais

relevante para a instituicao.

Deste modo, segue-se a matriz anteriormente enunciada com as respetivas

conclusoes.

Obijetivo Operacional
1.2 13 |4 |5 |6.|7.{8.]9.]10. |11

Pesos
Objetivo |2 1212 | 1|1|1
Operacional

COsl 3
COs2 2
COs3
COs4 1
COs5
COs6
COs7
COs8
COs9 3
COp1 3
COp2 2 2111
C COp3 1 2
0] COp4 1 1
COp5 1 3
COp6
COp7 31312 2|2
COp8
COp9
COp10
COp11
COp12
COp13
COpl4
COpl5

Matriz 7 — Matriz de Prioridades de Intervencéo
Fonte: O Autor
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Antes de se dar inicio a explicacdo dos resultados da matriz, anteriormente
apresentada, cabe-nos relembrar que aos pesos dos objetivos operacionais foram a priori
determinados, aquando da Matriz dos Objetivos. Do mesmo modo, houve a necessidade de
escalonar os resultados obtidos dos cruzamentos parametrizando-os da seguinte forma:

resultados entre 1 e 5: nivel 1; entra 6 e 17: nivel 2; e entre 18 e 37: nivel 3. Estes
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resultaram da multiplicacdo entre 0s pesos dos objetivos operacionais e 0 montante
atribuido no cruzamento. O objetivo foi a conversdo das prioridades para uma mesma

escalade 1la3.

Como foi referido anteriormente, a analise individual de cada cruzamento ndo sera
feita pormenorizadamente, a semelhanca do que aconteceu nas outras matrizes. Esta
deliberacdo decorre da sua justificacdo ter por base a explicagdo enunciada aquando da
definicdo das CO (ndo se afigurando a necessidade de repetir a mesma informacéo). Por
outro lado, e em consonancia com o exposto, os valores atribuidos resultam de uma
interpretacdo interna e cuidada da influéncia existente na estratégia da EN, ndo tendo por

isso, justificacBes ideoldgicas, mas sim, Idgicas.

Assim, ap0s esta nota explicativa, passamos para a conclusdo dos resultados
obtidos. Como podemos verificar, as CO a dar primazia tratam da definicdo e manutencgéo
da estratégia da EN, da melhoria continua das suas a¢des e da gestdo dos alunos e da sua
formacédo e dos professores. Estas sdo referentes ndo s a gestao de topo, em que assenta a
organizacdo, mas também ao seu core business. Por outras palavras, pretendemos salientar
que a organizagdo ndo sobreviveria (no computo geral) sem a sistematizacdo dos seus
pilares, nem sem a continuidade da qualidade do seu ensino. Este é conferido aos alunos e
proporcionado pelos professores, fazendo destas duas entidades os principais

intervenientes na atuacdo da EN.

O nivel 2 foi atribuido as CO, que embora comprometam os objetivos operacionais,
ndo se afiguram no nosso quotidiano, como prioridades imediatas a serem satisfeitas. Na
situacdo em apreco encontra-se 0 planeamento e controlo da gestdo, a angariacdo de
alunos, as relaces com as demais entidades formadoras e a I&D. Como € percetivel pela
enumeracao feita, nenhuma das competéncias referidas se reporta a uma acao que constitui
a cadeia de producdo da EN. Com isto pretendemos esclarecer, que muito embora
contribuam para a constituicdo da instituicdo e para a formacao dos alunos, ndo cumprem a

missao, Visdo ou estratégia, de forma direta.

Por fim, as restantes competéncia, ainda que da responsabilidade da EN, nédo se

apresentam relevantes dado o contexto externo em que a instituicdo se insere.

Deste modo, a analise anteriormente explanada permitiu concluir sobre o contributo

de cada pardmetro na concretizagdo da estratégia da organizacdo. Esta percecdo é de
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extrema importancia aquando da elaboracdo do plano de atividades e do orgamento da
instituicdo.

Concretizando no caso de estudo em apreco, podemos concluir, a partir do
cruzamento entre a matriz Stakeholders Estratégicos VS Objetivo Estruturante e a matriz
Stakeholders Estratégicos VS Objetivo Operacional, que os principais Stakeholders sdo a
Marinha, os Professores e 0s Alunos. Estes alimentam diretamente 0s objetivos
estruturantes da EN de nivel 3, como é percetivel através dos objetivos operacionais. Por
outras palavras, verificamos que a preparacdo académica e militar-naval dos alunos
(objetivo estruturante C) e a qualidades do ensino (objetivos estruturantes D e E)
dependem do estabelecido pelas trés entidades supra citadas, como podemos verificar na

seguinte ilustracéo.
Preparagao
P oA Exige um nivel de minimo de cumprimento, no servigo
académica e militar- o . .
prestado e nos objetivos de aprendizagem atingidos
naval
. . Requer um nivel de minimo de cumprimento, no servico
Qualidade do ensino N o o o eV
prestado e nos objetivos de aprendizagem atingidos
Preparacao
P - Contribuem para uma melhor prepara¢ido dos alunos,
académica e militar- ) : : :
| através da qualidade do ensino que proporcionam
nava

Condicionam a qualidade do ensino, a partir das suas

Professores

Qualidade do ensino

préprias qualificagdes e da sua motivacdo

Preparacao : 2 S
G p ¢ . Contribuem, através da sua motivagao e
académica e militar- -
naval empenho, para a sua preparacdo

. . Consolidam a qualidade do ensino, a partir
Qualidade do ensino . - ‘
dos resultados e satisfacdao obtidos

lHustragdo 12 - Conclusdo (resumo)
Fonte: O Autor

Assim sendo, estas interacfes salientam duas vertentes distintas, mas igualmente
importantes, para potencializar a concretizagdo dos dois agrupamentos de objetivos
estruturantes de nivel 3. Por um lado, destacamos 0s objetivos operacionais de nivel 3,
dependentes da qualidade e motivacdo dos professores (objetivo operacional 7 e 8) e da
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motivagdo dos alunos (objetivo operacional 10). Por outro lado, d&-se enfoque a atividade
conjunta da Marinha com a EN. Nesta ligacdo, ndo sé se inclui a satisfagdo deste
Stakeholder quanto ao servico prestado e aos objetivos de aprendizagem conseguidos
(objetivo operacional 1 e 2), mas também a consolidacdo da I&D. Este propdsito, que se
encontra sobre a algcada do CINAV é encarado também como um objetivo a ter em conta
no médio/longo prazo (objetivo estruturante F) e no curto prazo (objetivo operacional 3).
Na continuidade desta analise, de nivel de prioridade 2 e/ou 3, ndo podemos descurar da
rentabilidade da EN, no ambito da sua missao (objetivo estruturante B), que se encontra

sujeito diretamente ao Stakeholder Alunos.

O Stakeholder Universidades, embora tenha influéncia na estratégia da EN (através
dos cursos em parceria e do contributo na formagéo dos alunos), numa vertente operacional
esta relacdo deixa de ter destaque. Esta conclusao decorre da limitagdo da EN em cumprir
exclusivamente o acordado e garantir a satisfacdo deste cliente (objetivo operacional 11),

com o propdsito continuar com estas interacées.

Os restantes Stakeholders, como podemos constatar através dos objetivos
operacionais, interferem nos objetivos estruturantes com menor relevo. E o caso do Nicho
da Sociedade interessado em Assuntos do Mar e as Entidades de Prestacdo de Servigos de
Apoio, que estabelecem um numero reduzido de interacfes e com avaliacdo de prioridade
igualmente diminuta. Assim, estas entidades, embora ndo devam ser esquecidas, numa fase
primordial da elaboracdo da estratégia ndo sdo tidas como principais prioridades. Do
mesmo modo, 0s objetivos operacionais e 0 estruturante que delas decorrem

exclusivamente, sdo esbatidos, em detrimento dos que apresentam um nivel 2 e/ou 3.

Por fim, o estabelecimento de prioridades vem confirmar e reforcar as conclusfes
chegadas anteriormente. Neste caso, devemos dar especial cuidado as CO que se reportam
a definicdo dos pilares da instituicdo (estritamente condicionado pela estratégia da
Marinha) e a sua principal incumbéncia — Ensino. Mais uma vez, afiguram-se como
entidades mais importantes os alunos e os professores, atendendo que sdo 0s principais
intervenientes nas diversas acdes de formagdo. Por outro lado, assistimos mais uma vez a
uma intervencdo ativa da Marinha, como entidade-m&e da EN. Assim, a definicdo e
manutencdo da estratégia da EN, a melhoria continua das suas ac0es e a gestdo dos alunos,
da sua formacao e dos professores constituem as principais ameagas a0 ndo cumprimento

dos objetivos operacionais e consequentemente dos objetivos estruturantes. Por esta razao,
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devem ser tidos como competéncias primordiais aquando da definicdo do plano de
atividades e do de orgamento.

Das restantes CO cabe-nos salientar, ainda, o planeamento e controlo da gestéo, a
angariacdo de alunos, as relacdes com as demais entidades formadoras e a 1&D. Estas,
muito embora ndo se afigurem como principais, vao contribuir para a concretizacdo plena
da missdo e da estratégia. Ou seja, mais uma vez é preciso dar especial atencdo as
Universidades e demais o6rgdos de Marinha, que intervém ou contribuem (com

conhecimento) na formacéo dos alunos.

Deste modo, chegamos ao fim da defini¢do das principais componentes estratégicas
da EN. Estas passaram desde a redefinicdo da missdo, visdo e valores e Stakeholders
estratégicos, até a elaboracdo de tematicas de cariz mais pratico, como 0s objetivos de
curto e longo prazo e as CO. Todo este exercicio, essencial a prossecucdo do caminho para
0 sucesso, assentou num espirito critico desligado da estrutura hierarquica, que
presentemente existe na EN. Do mesmo modo, teve em vista satisfazer o conjunto de
necessidades, anteriormente mencionadas, pelas quais a instituicdo atravessa,
nomeadamente no que diz respeito a acreditacdo dos cursos. Mais se acrescenta, que a
reflexdo relativa as CO proporcionou o conhecimento aprofundado da dependéncia da EN
ao contexto externo. E de relembrar que o trabalho desenvolvido embora néo tivesse uma
intervencdo organizacional sempre presente, contou com momentos de validacdo
constantes por parte dos membros pertencentes a Gestdo de Topo. Salienta-se que este
trabalho tem em vista uma reflex&o sobre as metodologias de intervengéo organizacional e
ndo a proépria intervencdo organizacional em si mesma. Para tal a metodologia Mlearn
aconselha a realizacdo de toda a reflexdo organizacional com base em workshops
interativos com envolvimento efetivo de todos para que se construa um modelo consensual

da viséo Unica e partilhada da organizacéo.

Terminada esta fase, a Mlearn continua a aplicacdo da sua metodologia na
estruturacdo da arquitetura organizacional. Este exercicio consiste no desdobramento das
CO, apresentadas no subcapitulo 4.3.5. Competéncias Organizacionais Nivel 1, até aos
niveis elementares de atividades, tarefas e instrugdes. Acompanhando este desdobramento,
existe a definicdo de objetivos e dos responsaveis para alimentar os pilares estratégicos da

instituicdo. No caso de estudo em apreco, e por falta de tempo disponivel para concretizar
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este passo, elaborou-se um mero exemplo presente no Apéndice 12 - Desenvolvimento da
Arquitetura das Competéncias Organizacionais, do que deve ser feito para toda a
organizacdo. E importante ter presente que o cuidado a realizar neste exercicio deve ser

igualmente criterioso e rigoroso, por forma a proporcionar as devidas vantagens.

Com a concluséao da aplicacdo do BPM, segundo a Mlearn, para melhoria do BSC,
resta rever as duas metodologias supra citadas. Este estudo é feito atraves da andlise
comparativa entre as solugbes atual e proposta, culminando no tratamento dos
questionarios. Estes, por um lado, vém demonstrar as necessidades sentidas pela populagéo
da EN, relativamente a metodologia em vigor presentemente e por outro, validam as
propostas de melhoria mencionadas ao longo do capitulo 4.3. Aplicagdo da Metodologia
Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval, sendo estas as

principais raz@es de existéncia dos inqueritos.

4.4. Anélise comparativa das solucdes atual e proposta

Com o término do subcapitulo 4.3 - Aplicacdo da Metodologia Mlearn, segundo a
Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval, concluimos a exposi¢do da
proposta de melhoria da estratégia da EN. Esta ambicdo foi concretizada com o devido
enquadramento da Mlearn ao BSC, conjugando as duas metodologias na méaxima
proficiéncia a ser disponibilizada a instituicdo. Com isto pretendemos salientar o especial
cuidado tido nos pilares estratégicos da organizacao, circunscrevendo ideais e premissas
pré-concebidas. De igual modo, foi apresentado o exemplo do percurso a ser tracado para
operacionalizar as propostas elaboradas, descendo até ao nivel mais elementar da
organizagdo. Assim, existiu um maior foco na estruturacdo do modelo estratégico da

instituicdo em detrimento da elaboracéo da arquitetura organizacional.

Este exercicio vem satisfazer um conjunto de necessidades sentidas, por parte da
guarnigdo da EN, reclamadas no inquérito elaborado a esta populacéo (ver Apéndice 16 -
Inquérito “Adequagdo do modelo de gestdo na EN”) e comprovadas pela Gestdo de Topo

no questionario do Apéndice 17 - Inquérito “Validagao das propostas”.

Os inquéritos sdo considerados fontes de informacdo primaria, atendendo que a
recolha dos dados é feita diretamente a populacdo inquerida. Estes visam o estudo

pormenorizado, orientado e especifico, dentro de uma determinada tematica, por forma a
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alcancar conclusdes, através da relacdo causal com as questdes elaboradas. Estas devem ser
elaboradas objetivamente, sem deixar margem de duvidas na clareza das respostas

pretendidas.

4.4.1. Inquérito - Adequacdo do modelo de gestdo da EN

O presente inquérito, inserido no plano desta dissertacdo, passa por colaborar na
melhoria do BSC, conjugando-o com a perspetiva de gestdo BPM e com a metodologia
Mlearn. Este questiondario centra o seu prop6sito na recolha e analise de dados solicitados a
toda a guarnicdo da EN, permitindo aferir o nivel de conhecimento que estas entidades
possuem sobre a instituicdo e sobre a aplicabilidade do BSC, na mesma. E a partir destes
resultados que pretendemos validar ndo s6 a necessidade de melhoria em diversos pontos
estratégicos da organizacdo, mas tambeém das funcionalidades da metodologia de gestdo

estratégica vigorante na EN.

O questionario, designado de “Adequag¢do do modelo de gestdo da EN”, é
constituido por dezoito perguntas, divididas em assuntos especificos da estratégia desta
instituicdo e em temas que abordam o BSC. Quanto a questdo, feita primeiramente, visa
enquadrar os inqueridos num patamar estratégico, de modo a facilitar a compreensdo das
respostas. As tematicas, que se seguem, interrogam, numa escala de cinco ou trés niveis,
sobre a opinido relativa a atual missdo, visdo, valores, cuidado com os Stakeholders e
objetivos e indicadores estratégicos. Por fim, as perguntas alusivas a metodologia
abrangem o conhecimento e a satisfacdo da sua utilidade, dos seus outputs, da medi¢do dos
desvios e do consumo dos recursos, da priorizacdo dos objetivos e da exposicdo do mapa

estratégico.

O inquérito, supra citado, foi feito a 258 pessoas, pertencentes a EN. Este valor
divide-se por 20 elementos da “Gestdo de topo” (8%), 38 da “Gestao Intermédia” (15%) e
outros 200 colaborados (77%). Embora a populacdo selecionada tenha sido vasta e
abrangente, aos diversos niveis de emprego desta instituicdo militar, apenas se obteve 39
respostas (correspondente a 15% do ndmero total de inquiridos). E ainda de salientar que
os dados recolhidos sdo maioritariamente pertencentes aos dois primeiros niveis, referidos
anteriormente. Com isto pretendemos evidenciar que, se obteve 11 respostas no primeiro
nivel (equivalente a 55% dos inquiridos deste grupo), 18 do segundo (47%) e 10 do

terceiro (5%). Assim, destacamos 0 numero reduzido de dados, obtidos no ultimo patamar
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de colaboradores, o que pode vir a influenciar a conclusdo dos resultados. Esta afirmagéo
assenta no fato de serem estes individuos os que se encontram mais distantes da gestdo
estratégica da EN e da concecdo do BSC e, consequentemente, 0s que poderiam suscitar
maior numero de duvidas e discordancias com o funcionamento da organizacdo. Do
mesmo modo, é preciso ter presente as possiveis causas que levaram a que apenas 15% da
populacdo aderisse ao questionario. Destas destaca-se o fato de o inquérito precisar de ser
preenchido em casa, fora da hora de servico, de recorrer a Internet e de nédo se tratar de um
compromisso obrigatorio. Com isto pretendemos salientar que o anonimato das respostas
leva a que ndo seja possivel um controlo efetivo das pessoas que responderam, ndo tendo

forma de obrigar quem se encontra em falta.

Deste modo, 0 numero reduzido de respostas pode ser considerado como uma
condicionante ao estudo da adequacdo do modelo de gestdo na EN. Igualmente, deve-se ter
presente que determinadas respostas carecem de uma leitura com alguma reserva, dado

comprometerem a coeréncia das conclusdes.

N&o obstante o supra citado, o inquérito proporciona, ainda assim, uma ideia das

opiniBes sobre a problematica, sendo as conclusdes alcancadas semelhantes as expetaveis.

ApOs este breve enquadramento do descrito no Apéndice 16 - Inquérito
“Adequacdo do modelo de gestdo na EN”, e da populagdo que participou no inquérito, vai-

se proceder a analise dos resultados.

As primeiras opiniBes recolhidas séo referentes & concordancia com a atual misséo
da EN, atendendo as diversas competéncias que Ihe sdo atribuidas. Neste caso, as respostas
obtidas traduzem que 64% concorda plenamente com a missdo atual, 28% concorda
parcialmente e 8% discorda parcialmente. Estes nimeros podem ser interpretados de duas
formas distintas: a primeira evidéncia o desconhecimento da populacdo sobre a
importancia que os cursos em Assuntos do Mar tém neste momento para a EN; por outro
lado, podem ser interpretados pela opini&o assertiva da populagdo em considerar que néo
sendo esses cursos o cerne da atividade da EN, ndo devem estar incluidos na sua miss&o.
No entanto, é de notar, que 36% dos inquiridos j& ndo se revé na missdo, que conta com
200 anos de existéncia, podendo ser este 0 primeiro passo que suscita o interesse para a

compreensdo da desadequacgéo e se ponderar numa possivel reforma.
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Concordo ple [25]

—— Discordo plen [0]
{_“-Mio conhegao a [0]

T

Discordo parc [3]
—— Concordo par [11]

lHustragdo 13 - Concordancia com a atual missdo da EN
Fonte: O Autor

A terceira questdo colocada entra em linha de conta com o exposto anteriormente.
De igual modo, pretende-se saber se a populacdo concorda que a atual visdo da EN reflete
a imagem que esta quer transparecer de si propria. Os resultados aqui recolhidos atribuem
igual percentagem a resposta “concordo plenamente” (49%) e as respostas onde se
assemelha a existéncia de davidas. Este altimo valor divide-se em 41% da populacdo que
concorda parcialmente, 5% que discorda parcialmente e 3% que discorda plenamente.
Estes dados, mais uma vez, elucidam a necessidade de se ponderar uma reforma neste
campo, atendendo que metade da populacdo considera que a atual visdo nédo reflete, na
totalidade, a realidade. E de notar, que os 3% em falta correspondem a uma resposta “Nao
conheco a visdo da EN”; ndo sendo este valor admissivel, visto que estamos a estudar um
dos pilares da instituicdo. O desconhecimento desta informacdo por um numero avultado

de individuos pode, em Ultima instancia, comprometer o sucesso da organizacao.

Concordo ple [19]
— Mao conhego a [1]
S Dizcordo plen [1]
— Discordo parc [2]
Concordo par [16

lustracdo 14 - Concordéncia com a atual visdo da EN
Fonte: O Autor

A pergunta que se segue é referente aos valores aplicaveis quer aos alunos, quer aos
restantes colaboradores da EN. Nesta questdo, os resultados apresentam com maior lucidez
a necessidade de se repensar nesta tematica. Esta conclusdo advém do fato de mais de

metade da populacdo ndo concordar, na totalidade, com os principios empregues nesta
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instituicdo de ensino. Assim, obteve-se que 44% da populacdo que concorda parcialmente,
3% que discorda parcialmente e 5% que discorda plenamente, perfazendo o total de 52%.
Por outro lado, temos que 46% concorda plenamente com os valores. Mais uma vez, é de

salientar que se obteve uma resposta de desconhecimento dos valores da instituicéo.

Concordo ple 18—

— Mao conhego o [1]
~— Discordo plen [2]

~— Discordo parc [1]

Concordo par [17]———

lustracéo 15 - Concordéancia com os atuais valores da EN
Fonte: O Autor

Os Stakeholders estratégicos, dado a sua importancia para o cumprimento dos
objetivos da EN, foram outra tematica em estudo neste questionario. Os resultados
recolhidos desta questdo dividem-se em: 18% da populacdo ndo considera que a EN da a
devida atencdo as entidades que a condicionam (7 respostas da populacdo total), 56%
considera que o cuidado é o necessario (22 respostas) e 26% ndo conhece essas entidades
(10 respostas). Para a conclusdo destes valores é preciso ter presente que, primeiramente, a
EN ndo considera todos os Stakeholders que a condicionam (como pode ser percecionado
no Plano de Atividades da EN), levando a um estudo menos correto dos objetivos a definir.
Por outro lado, existe um grande desconhecimento da populacao sobre esta tematica.

A sexta pergunta questiona a populac¢do quanto a compreensao dos seus contributos
para os objetivos da EN. Os resultados obtidos, neste campo, séo bastante positivos para a
instituicdo, dado que 79% dos inquiridos admite que compreende na totalidade o seu
contributo. Assim, podemos concluir que os individuos estdo esclarecidos sobre as razdes
que os levam a desempenhar determinadas atividades, em detrimento de outras,
conhecendo os principais objetivos da organizacdo que integram. As percentagens em falta
dividem-se em: 13% da populacdo que compreende parcialmente e 8% que ndo conhece 0s

objetivos.
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— Nag conheco o [3]

— Mao compreend [0
“Mio compreend [0
Compreendo pa [5

lustragcdo 16 — Compreensdo dos contributos para os objetivos da EN
Fonte: O Autor

Compreendo n [31] —

Aliada ao estudo dos objetivos, supra referidos, € necessario fazer uma analise
quanto aos indicadores que os medem. Na situacdo, em apreco, foi questionado sobre a
adequacdo destes medidores, atendendo os objetivos estabelecidos. Aqui conclui-se que,
mais uma vez, deve existir uma reforma neste ambito, sendo esta comprovada pelos
seguintes resultados: 56% da populacdo concorda parcialmente com a adequacdo dos
indicadores e 3% discorda plenamente. Estes valores perfazem o total de 59%,
contrariamente a 26% da populagio que concorda plenamente. E de salientar que 15% dos

individuos questionados ndo conhecem os indicadores que medem o seu desempenho.

Concordo ple [10]

~—— Mg conhego o [6]

Discordo plen [1]
Discordo parc [0]

lHustracdo 17 — Compreensao dos indicadores que medem os objetivos da EN
Fonte: O Autor

As préximas duas questdes decorrem da pergunta feita sobre os indicadores, que
medem 0s objetivos para os quais os individuos contribuem. A primeira questiona sobre 0
conhecimento do responsavel por esse indicador; enquanto a segunda aborda a tematica da
periodicidade da reflexdo e da correcdo desse mesmo indicador. Relativamente aos
primeiros resultados, estes ilustram que 67% da populacdo conhece o seu responsavel,
contrariamente a 33% que ndo o consegue identificar. Estes dados séo satisfatorios para a
EN, atendendo que mais de metade da populacdo conhece o responsavel pelos indicadores.
Por outro lado, os resultados obtidos na segunda questdo sdo alvo de uma analise mais
cuidada. Esta necessidade advém do fato de 45% ndo saber quando é que 0s seus

indicadores sdo revistos.
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Anual

Mensal .
Didria I

0 4 8 12 16

Sim [26]———

Mao tenho conhei...

N0 [13]

llustragdo 19 — Conhecimento do
responsavel pelo indicador
Fonte: O Autor

llustragdo 18 — Conhecimento da
Periodicidade de reflexdo
Fonte: O Autor

As perguntas que se seguem sdo direcionadas para a recolha de opinides sobre o
BSC. Aqui os resultados obtidos foram, maioritariamente, de encontro & necessidade de se
reformular a metodologia em estudo, dado a insatisfacdo da populacdo. Assim sendo,

passaremos a apresentacdo dos resultados que comprovam a afirmacéo feita anteriormente.

A primeira questdo efetuada questiona sobre qual a ferramenta de gestdo que a EN
utiliza atualmente. Os resultados obtidos revelam o conhecimento de grande parte da
populacdo sobre o BSC (59% - correspondente a 23 respostas), muito embora 38%
(correspondente a 15 respostas) da populacdo tenha afirmado que ndo conhece qualquer
uma das ferramentas apresentadas. Acrescenta-se, ainda, a estes resultados a resposta

Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional elaborada por um individuo.

A décima primeira pergunta questiona quanto a utilidade da ferramenta BSC. No
caso, em apreco, obteve-se que 68% da populagdo (o correspondente a 19 respostas)
concorda parcialmente com a sua utilidade, enquanto 32% (o correspondente a 9) concorda
totalmente. A partir destes valores é possivel concluir que a populacdo ndo se encontra
inteiramente satisfeita com a ferramenta, sendo necessario adapta-la as necessidades da
EN. Esta reformulacdo permite que o BSC seja mais eficiente e preste melhor informacao,
potencializando 0 sucesso da instituig&o.

As conclusdes da questdo que se segue sdo semelhantes as anteriormente
apresentadas. A pergunta, em estudo, interroga sobre a utilidade da ferramenta para
satisfazer as necessidades do dia-a-dia da EN, sendo os resultados obtidos reflexo da
vontade da reformulagdo. Por outras palavras, 83% da populagdo admite que o BSC néo
responde inteiramente as necessidades do dia-a-dia, sendo este valor dividido em: 68%

considerar que responde parcialmente, 11% considerar que nao responde parcialmente e
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3% considerar que ndo responde totalmente. Estes quantitativos opdem-se aos 14% da

populacdo que considera que a ferramenta satisfaz totalmente.

Considero tot [4]

— MNago conhego a [1]

el /5 considera [1]

Mao considero [3]

Considero pa [19] —

lHustracdo 20 — Adequacdo do BSC as necessidades do dia-a-dia da EN
Fonte: O Autor

7

De igual modo, foi analisado se a atual ferramenta da EN é impulsionadora da
melhoria e da motivacdo. Aqui, a semelhanca do que aconteceu nas duas ultimas questdes,
a populacdo considera que nem sempre este requisito é satisfeito. Esta afirmacdo é
comprovada com as seguintes respostas: 68% ‘“considero parcialmente” e 7% “néo
considero parcialmente” a existéncia deste estimulo. Estes valores aparecem em
contraposicdo aos 25% da populacdo que admite que o BSC é uma ferramenta motivadora

e impulsionadora da melhoria.

~— Considero tot [7]

Mao considero [0]
'—Hé: considero [2]

Considero pa [19]

lHustragdo 21 — O BSC como um instrumento impulsionador da melhoria e motivagéo
Fonte: O Autor

A décima quarta questdo é referente aos outputs gerados pelo BSC. Na pergunta,
em estudo, muito embora 52% da populagdo (onde 45% considera parcialmente que os
resultados obtidos pelo BSC s@o os esperados e 7% nédo considera parcialmente) tenha
afirmado que os resultados apresentados correspondem parcialmente aos pretendidos, 0s
valores que se destacam sdo refentes ao desconhecimento desta tematica. Por outras
palavras, pretendemos evidenciar que 38% dos inqueridos ndo conhecem 0s outputs

resultantes do BSC. Mais uma vez, chegamos a conclusdo que a EN ndo divulga
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corretamente a informacdo respeitante ao modelo de gestdo estratégica e de avaliacdo do
desempenho dos colaboradores. Estes quantitativos ilustram a necessidade de se fazer uma
analise da coeréncia das respostas. Esta conclusdo advem do fato de 15 pessoas afirmarem
que ndo conhecem os outpus da ferramenta de gestdo utilizada na EN, ndo sendo por esta
razdo, provavelmente, a melhor amostra a ser analisada. Por outras palavras, é preciso ter
presente que o fato de as entidades ndo conhecerem os resultados do BSC, potencia a que o
conhecimento relativo a outros assuntos dentro deste ambito também seja duvidoso.
Assim, deixamos, novamente, a chamada de atencdo para a hipoOtese de as respostas ao

questionario merecerem alguma reserva na leitura.

— Mo conhego [11]

Considero na [3] —

— MNac

— MNag consid

Considero pa [13]

lustragdo 22 — O BSC gera o0s outputs desejados
Fonte: O Autor

As proximas trés questdes vém complementar as conclusdes tracadas
anteriormente. Neste caso, € interrogado sobre a eficiéncia do BSC aquando da analise
correta dos desvios, da ilustracdo correta das prioridades dos objetivos de curto e médio
prazo e da analise do consumo dos recursos. Em ambos os casos obteve-se que mais de
75% da populacdo admite que considera que esta necessidade é satisfeita parcialmente,
ficando aquém das espetativas. Os restantes individuos inqueridos afirmam que o BSC €
eficaz nas temaéticas supra referidas.

— Concordo plen [8] —— Considerc na [5]

Concordo par [20] — Considero pa [20] —

llustracdo 24 — O BSC proporciona analise llustragdo 23 — O BSC ilustra corretamente as
correta dos desvios prioridades dos objetivos de curto e médio prazo
Fonte: O Autor Fonte: O Autor
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—— Cancorda plen [ llustracdo 25 — O BSC proporciona analise
correta do consumo dos recursos
— Discordo plen [0] Fonte: O Autor

Concordo par [18]

Por fim, a dltima questdo aborda o esquema que sintetiza toda a informacéo
estratégica da instituicdo — 0 mapa estratégico. Os dados aqui recolhidos contemplam,
novamente, a necessidade de reestruturacdo deste instrumento estratégico. Esta afirmacéo é
comprovada pelo fato de 57% da populacdo considerar que o mapa ndo reflete inteiramente
a estratégia da EN. Este quantitativo divide-se em 46% considerar que reflete parcialmente
a questdo em estudo, 7% né&o considerar parcialmente e 4% nédo considerar totalmente. Os
valores aqui apresentados mostram que 43% da populagdo se encontra satisfeita com os

resultados retirados do BSC, no que respeita ao mapa estratégico.

O presente inquérito abrangeu as diversas questdes que suscitaram duvida ao longo
da elaboracdo desta dissertacdo. Através deste instrumento de recolha de dados, foi
possivel verificar, no computo geral, que a populagdo se encontra satisfeita com a atual
missdo da EN, demonstrando, assim, a despreocupacéo ou 0 desconhecimento dos cursos
em Assuntos do Mar. Contrariamente a esta informacdo surge a visao e 0s valores que,
pelos inqueridos, sdo considerados dois topicos que merecem ser revistos. A percecao que
estes individuos tém sobre os Stakeholders estratégicos pode também ndo ser a mais
acertada. Esta afirmacdo deve-se ao fato de a definicdo deste conceito ser dubia e, por
vezes, ndo refletir a abrangéncia devida. Muito embora o conhecimento sobre o contributo
pessoal, dos inqueridos, nos objetivos estratégicos, seja um assunto que esteja esclarecido,
esta realidade néo se aplica na totalidade aos indicadores. Se por um lado existe a percecéo
do responsavel pelo indicador, o desconhecimento da periodicidade da sua revisdo é
acentuado. O estudo do questionario supra citado também permitiu aferir algumas
respostas quanto a satisfacdo da populacdo em relacdo ao BSC. Por outras palavras, a
metodologia em questdo ndo corresponde totalmente as expetativas, ficando aquém nas
seguintes tematicas: a adequacéo as necessidades do dia-a-dia, o impulso para a melhoria e
motivacgdo, 0s outputs gerados, a anélise dos desvios e da prioridade dos objetivos, e por

fim, a apresentagdo da informacgéo constante no mapa estratégico.
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Deste modo, a partir da informacao explicitada anteriormente € possivel resumir os
dados em trés linhas condutoras. Estas passam pelo descontentamento relativo a adequagédo
dos pilares estratégicos, pelo desconhecimento por parte dos inquiridos da informacéo que
se enquadra neste ambito e inadequacdo do BSC a EN. Muito embora as afericdes
apresentadas anteriormente sejam vélidas, é essencial que se tenha presente a falta de
consisténcia existente por vezes nos dados. Com isto pretendemos evidenciar que, 0
desconhecimento dos inqueridos relativamente a visdo, indicadores, responsaveis,
Stakeholders ou aos outputs do BSC pode comprometer as restantes respostas no
questionario em questdo. Assim, pretendemos salientar que a informacao apresentada pode
ndo ser a mais rigorosa, por consequéncia da ignoréncia da populagdo. No entanto, vimos

obrigados a adota-la por falta de respostas ao inquérito em questao.

4.4.2. Inquérito - Validacao das propostas

O presente inquérito inserido, de igual modo, no plano de estudo da dissertacdo de
mestrado, vem complementar o questionario — “Adequacdo do modelo de gestdo da EN”.
Este dltimo instrumento de recolha de dados foi feito a toda a populacdo desta instituicao

de ensino, tendo-se obtido as trés distintas conclusdes, citadas no capitulo anterior.

Face as necessidades detetadas elaborou-se um novo inquérito, feito
exclusivamente a Gestdo de Topo, por forma a concluir sobre a adequacdo das
reformulagbes sugeridas, proporcionando melhorias a0 BSC da EN. A escolha da
populacdo selecionada assenta no fato destas entidades serem os primeiros elementos a
colaborarem na definicdo dos pilares estratégicos da EN, recaindo sobre eles as
responsabilidades de ineficiéncia, ineficacia e falta de economia. Por outro lado, estas
entidades para constituirem os 6rgaos de decisdo desta instituicdo de ensino, necessitam de
possuir um conhecimento vasto ndo s6 a nivel estratégico, mas também a nivel estrutural
da organizagdo, sendo, por isso, consideradas uma populacio credivel e relevante. E de
notar que o inquérito, em estudo, foi acompanhado por uma apresentacdo, em formato
Powerpoint, como consta no Apéndice 18 — Apresentagdo auxiliar do inquérito “Validacdo
das propostas”. Esta apresentacdo visa ajudar a esclarecer os contetdos presentes no
questionario e a facilitar a compreensdo das perguntas, por forma a obter respostas 0 mais

fidedignas possiveis.
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Assim, 0 questionario “Validagdo das propostas” divide-se em dez perguntas, todas
referentes as tematicas abordadas no subcapitulo 4.3. Aplicacdo da Metodologia Mlearn,
segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval. Por outras palavras,
este documento solicita a opinido pessoal dos inqueridos sobre a reformulacdo da missao,
da visdo, dos valores, dos temas estratégicos, dos Stakeholders, dos objetivos estruturantes,
das CO e do mapa estratégico. As respostas a estas tematicas sdo feitas através de quatro
niveis de concordancia distintos, recorrendo a uma escala avaliada de 1 a 6 (sendo o

numero 1 o valor mais baixo, € 6 o mais alto) ou a partir de caixas de verificacao.

Como referido anteriormente, este inquerito foi realizado exclusivamente a Gestao
de Topo, contando com o total de 20 individuos inquiridos. Este grupo abrange desde as
entidades diretamente responsaveis pelo comando e controlo da EN, até aos elementos que
possuem a seu cargo a direcao dos departamentos hierarquicamente inferiores, na cadeia de
comando. Deste conjunto de pessoas obteve-se um total de 5 respostas, correspondente a
25% da populacdo inquirida. Esta falta de dados para andlise, mais uma vez, pode
potencializar o possivel comprometimento da veracidade e da abrangéncia das conclusées
obtidas. Do mesmo modo, existe um conjunto vasto de hipdteses que levaram a ndo adesdo
da populacdo a este inquérito. Para além das questdes abordadas no inquérito “Adequagio
do modelo de gestdao da EN”, surge uma outra possivel justificagdo. Esta passa pelo fato de
a populagdo recear se comprometer com a prestacdo de informacéao errada (atendendo que
a populacdo inquerida € bastante restrita) e/ou ndo conhecer aprofundadamente as

tematicas em estudo (as quais deveriam ser das suas responsabilidades).

Ap0s este breve enquadramento do descrito no Apéndice 17 - Inquérito “Validagao
das propostas”, e da populagdo que participou no inquérito, vai-se proceder a anélise dos

resultados.

A primeira opinido recolhida, no inquérito supra citado, refere-se a nova missédo da
EN. Esta visa enquadrar as novas competéncias da instituicdo, sendo-lhe acrescentado a
disponibilidade em formar novos cursos em Assuntos do Mar, para a sociedade. Neste
caso, as respostas dividiram-se pelos seguintes quantitativos: 3 concordo plenamente e 2
concordo parcialmente. A concordancia com a proposta sugerida revela a sensibilidade da
populacdo para a adaptacdo dos pilares estratégicos da EN, fazendo face as novas
exigéncias impostas pelos Stakeholders estrategicos (nomeadamente o Nicho da Sociedade
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interessado em Assuntos do Mar). Assim, este apresenta-se como 0 primeiro elemento

validado no conjunto de propostas referidas ao longo da presente dissertagéo.

Concordo plen [3]——

— Discordo plen [0]

“ Discordo parc [0]

Concordo parc [2

lHustracdo 26 - Validacdo da proposta de misséo
Fonte: O Autor

A segunda questdo, alusiva a reformulacdo da visdo, apresenta resultados
conformes com os anteriormente elucidados. Nesta alinea, o parecer da necessidade de se
precisar este segundo pilar estratégico encontra-se mais vincado, com as 4 respostas de
concordo plenamente. Mais uma vez, também os elementos pertencentes a Gestdo de Topo
da EN apercebem-se da necessidade de readaptar o funcionamento desta instituicdo de
ensino ao quotidiano em que hoje se insere. Neste caso, é feito a alusdo da EN como um
parceiro privilegiado no conhecimento em Assuntos do Mar.

—~+— Mao considero [0]

“Mio considero [0]

— Lonsidero par [1

lHustrag8o 27 - Validacdo da proposta de viséo
Fonte: O Autor

A terceira questdo, por ter obtido uma concordancia de 80% das respostas (ou seja,
4 elementos), permite concluir que a populacdo considera que os valores dos alunos devem
ser iguais aos dos colaboradores. Conforme o apresentado no subcapitulo 4.3.1. Missdo e
Valores, sugere-se a diferenciacdo em trés tipos de principios: o primeiro ligado a
instituicdo (no geral, onde se inserem o0s alunos e colaboradores), e 0 segundo e o terceiro
tipos respetivos exclusivamente aos alunos. Neste ultimo caso, existe, ainda, a divisdo em

valores académicos e civicos. Deste modo, vé-se presente a harmonia entre 0 proposto na
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dissertacdo e as necessidades sentidas pelos inqueridos. Esta afirmacédo é reforcada pelas
duas seguintes questdes, ambas referentes aos valores supra referidos.

Como referido anteriormente, a quarta e quinta questfes inquerem sobre a

adequacao dos valores propostos quer aos alunos, quer aos colaboradores da instituicao.

No primeiro caso (respetivo aos valores exclusivos dos alunos, na sua vertente

académica ou civica), obteve-se os seguintes resultados as propostas elaboradas:

Valores Nivels 6
Honra 1 3 5,75
Lealdade 1 3 5,75
Disciplina 4 6
Integridade 1 3 5,75
Determinacéo 1 3 5,75
Senso-Comum 1 2 1 5
Versatilidade 3 1 4,25
Pedagogia 4 4
Expressao 1 2 1 5

Tabela 15 - Validagéo do Valores dos Alunos
Fonte: O Autor

Segundo os resultados apresentados anteriormente, podemos concluir que, no
computo geral, a populacdo inquerida concorda com 0s novos valores propostos,
atribuindo, na maioria dos casos, as cotagdes maximas de importancia (o nivel 5 ou 0 6). E
de referir que a dubiedade das expressdes apresentadas pode levar a interpretagdes erradas
do pretendido, ndo permitindo aferir as melhores conclusGes. Por outras palavras,
pretendemos salientar que expressdes como versatilidade e pedagogia podem ser
compreendidas de diversas formas, sendo esta uma possivel nota justificativa da menor

cotacdo destes valores.

Relativamente aos valores da instituicdo, os resultados obtidos foram os seguintes:

Niveis
Valores 1] 2 3 4 5 5
Proficiéncia 1 2 1 5
Adaptabilidade 1 1 2 5,25
Coesao 1 2 1 5
Adequacéo 1 3 4,75
Qualidade 1 2 1 5

Tabela 16 - Validacdo do Valores da Instituicao
Fonte: O Autor
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Os dados apresentados, anteriormente, revelam (ainda que ndo de uma forma téo
acentuada) a concordancia com os novos valores referentes & populagdo da instituicao.
Com esta afirmacédo, pretendemos salientar a necessidade de existir um outro grupo de
principios que sejam gerais aos alunos e aos colaboradores, por forma a uniformizar a
atuacdo. Mais uma vez, é preciso referir a ambiguidade existente no significado das
expressoes, tal como acontecia anteriormente. Neste caso, denota-se o valor “Adequacao”

COMO 0 que possui menores cotagoes.

A alinea que se segue, questiona sobre a adequacdo dos temas estratégicos

propostos no subcapitulo 4.3.3. Estratégia — Objetivos Estruturantes e seus Indicadores. Os

resultados aqui obtidos, refletem-se na seguinte tabela:

Temas Estratégicos :I)’\l 6
Rentabilizar os recursos da EN 1 3 1 4,8
Melhorar o ensino académico e militar dos
1 4 5,6
alunos
Consolidar a Investigacao Cientifica 2 1 2 5
Reforcar a abertura a Sociedade 1 2 2 4,6

Tabela 17 - Validagdo dos Temas Estratégicos
Fonte: O Autor

Os resultados apresentados anteriormente, no geral, revelam igualmente uma
concordancia com o exposto ao longo da dissertacdo. Esta afirmacéo é apoiada pelo fato de
os valores médios das respostas rondarem os 4, 5 ou 6 valores. No entanto, é de destacar a
ligeira aversdo ao primeiro e Ultimo tema proposto. Para compreender as respostas a estes
quantitativos é preciso ter presente, que durante toda a existéncia da EN, em momento
algum foram estabelecidos objetivos de eficiéncia para os recursos da instituicdo. Com isto
pretendemos explicitar que esta rentabilizacdo € um parametro totalmente inovador, que
por consequéncia pode suscitar relutdncia a mudanca de pensamentos. Por outro lado, a
abertura a sociedade, embora ndo seja uma novidade, muitas vezes ndo é encarada como
um aspeto positivo. Esta conclusdo advém do fato de a EN se tratar de uma instituicdo

militar, que muito preza o seu estatuto e caraterizagéo.

A sétima pergunta explora os Stakeholders estratégicos que influenciam e deixam-
se influenciar pela EN. Neste ambito, a populagdo inquerida considerou que as entidades
supra citadas devem ser as seguintes: Alunos e Marinha (com o total de 5 respostas cada

uma) e Universidades, Nicho da Sociedade interessado em Assuntos do Mar e Professores
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(com 4 respostas). Tal como aconteceu em questdes anteriores, a sintonia entre 0 proposto
na dissertagéo e as necessidades percecionadas pela Gestdo de Topo sdo semelhantes. Esta
afirmacéo é comprovada pelo exposto no subcapitulo 4.3.4. Modelo de Contexto Externo —
Stakeholders Estratégicos e 4.3.7. Defini¢do de Prioridades, tendo sido a uUnica diferenca
apontada as Entidades de Prestacdo de Servigcos de Apoio. Neste caso, apenas 2 pessoas
consideraram que estas entidades séo relevantes para a EN. Por outro lado, o Ministério da
Defesa Nacional é apontado (pela populagcdo) como uma entidade que requer um cuidado
especifico. Muito embora, esta hipdtese tenha sido considerada aquando da elaboracéo do
subcapitulo, supra citado, a ideia foi descartada atendendo que a EN ndo consegue

influenciar este érgdo do Estado.

Paises de Lingua ...
Universidades
Pessoal dos Servi...
Argélia

Entidades ERASMUS
Alunos

Cooperagio técnic...
Marinha

Ministério da Def...
Micho da Sociedad...
Ministéric da Edu...
Conselho do Ensin...
Professores

Qutro

lustracéo 28 - Validacéo dos Stakeholders Estratégicos
Fonte: O Autor

A pergunta que se segue é referente aos objetivos de médio prazo propostos no

subcapitulo 4.3.3. Estratégia — Objetivos Estruturantes e seus Indicadores. Nesta questdo

obteve-se 0s seguintes resultados:

Obijetivos Estruturantes 1 9 I;“\lels
Aumentar a rentabilidade da capacidade sobrante 2 |12 |1 4,8
Aumentar a rentabilidade da EN, no ambito da 2 |12 5
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concretizacao da sua missao

Melhorar a preparacéo académica e militar - naval
dos alunos

Aumentar a qualidade no ensino académico e militar-
naval dos alunos

Consolidar a qualidade no ensino nos cursos dos
Assuntos do Mar

Consolidar a qualidade em 1&D 2 |1 2|1 4,8

Tabela 18- Validagéo dos Objetivos Estruturantes
Fonte: O Autor

Os resultados expostos, anteriormente, mostram que a populacdo inquerida
concorda com o0s objetivos propostos para a EN. Destes é de salientar a extrema
importancia dada a melhoria da preparacdo académica e militar-naval dos alunos, em
contrapartida do aumento da rentabilidade da capacidade sobrante. Mais uma vez,
destacamos a falta de preocupacdo, de certas entidades pertencentes a Gestdo de Topo,

sobre 0s assuntos relativos a gestdo dos recursos da instituicao.

O ultimo tépico em avaliacdo sdo as CO da institui¢do, sejam elas principais ou de
suporte. Neste caso, verificamos que as respostas obtidas vao todas de encontro com o
proposto no Apéndice 12 — Desenvolvimento da Arquitetura das Competéncias
Organizacionais. Deste grupo, apenas se destaca a CO “Gerir Seguranga”, por ter sido
selecionada apenas 2 vezes. Estes resultados contrapdem-se a “Gerir recursos financeiros”,
“Angariar Alunos”, “Gerir Alunos”, “Gerir relagdio com Universidades”, “Gerir
Professores”, “Gerir ensino”, “Gerir embarcagdes” e “Gerir servico de internato”, que
obtiveram no total de 5 respostas. Com 3 respostas temos as CO “Planear e controlar
gestdo”, “Gerir pessoas”, “Gerir I&D”, “Gerir atividades desportivas” e “Gerir capacidade
sobrante dinamicamente”. Todas as restantes CO foram avaliadas positivamente com 4

respostas.

Por fim, foi questionado sobre a adequacao do mapa estratégico proposto. Este vem
consolidar toda a informagéo presente anteriormente, sendo o documento de referéncia a
nivel estratégico. Neste campo obteve-se 0s seguintes resultados: 3 concordo parcialmente
(25%) e 1 concordo plenamente (75%), o que permite aferir que, no cémputo geral, a

populacéo aceita esta nova reformulacao.

Tal como se sucedeu com o inquérito anterior (Inquérito — Adequagdo do modelo
de gestdo da EN), o numero reduzido de respostas pode comprometer as conclusdes

obtidas. Estas, que foram aferidas apenas a partir de 25% da populagédo inquerida, foram de
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encontro ao expetavel. Por outras palavras, no computo geral, as entidades da Gestdo de
Topo concordam com as novas propostas de reformulagdo dos pilares estratégicos da
instituicdo, sendo diminutas as discrepancias detetadas. Estas afiguram maior relevo nas
tematicas referentes a rentabilizacdo dos recursos da EN, como pode ser verificado quer
nos temas estratégicos, quer nos objetivos estruturantes. Tal como foi referido
anteriormente, esta aversao surge do fato de em momento algum a EN ter adotado este
tema como prioritario. Do mesmo modo, a menor prioridade, ocorre com a abertura a
sociedade e com o desenvolvimento da I&D. A partir do inquérito em estudo, também se
percecionou que os inqueridos consideram que o Ministério da Defesa Nacional é um
Stakeholder a ter presente aquando da gestdo estratégica da instituicdo. Esta entidade surge
em contrapartida das Entidades de Prestacdo de Servicos de Apoio que ndo se afiguram
como importantes. Resta evidenciar que as CO selecionadas sdo as propostas ao longo da

dissertagéo, tal como acontece com os valores.

Assim, e a partir do breve resumo feito anteriormente, o presente inquérito permite
deduzir, no cémputo geral, a harmonia entre as reformas propostas e as necessidades
evidenciadas pela Gestdo de Topo. Com isto pretendemos salientar que, aparentemente,
existe uma adeséo a inclusdo dos cursos em Assuntos do Mar na misséo e na visdo da EN.
Do mesmo modo, ndo sé a distincdo em trés tipos de valores, mas também a estruturacédo
em CO da EN, podem ser consideras como propostas aceitaveis para esta instituicdo de
ensino superior militar. A consciencializa¢do da existéncia de diversas entidades relevantes
- Stakeholders estratégicos - pode ser outra conclusdo induzida por este documento de
recolha de dados. Por fim, resta concluir que as temaéticas que envolvam a rentabilidade
dos recursos da organizacdo e a abertura para 0 exterior, nem sempre sdo consideradas

como prioritarias — como pode ser revisto nos temas e objetivos estratégicos/estruturantes.

Deste modo, o presente inquérito vem também reforcar a necessidade de se
repensar nos pilares estratégicos da EN, validando as propostas feita ao longo da
dissertagdo e aferindo que estas representam um comego para a readaptacdo desta

instituicdo centenar a nova realidade que enfrenta.
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4.5. Conclusdes e recomendacdes resultantes da analise comparativa das
solucbes atual e proposta

O processo desenvolvido, anteriormente, para além de retratar o alinhamento entre
duas metodologias distintas (BSC e Mlearn), apresenta-se como um instrumento Util para a
reformulacdo dos pilares estratégicos da EN. Este ultimo propdsito, que teve como
principal objetivo readaptar a instituicdo as suas novas competéncias e a sociedade,
pressupds a concretizacdo de uma proposta que difere significativamente do modelo atual.
Estas diferengas, como pode ser visto ao longo da dissertagéo, foram estruturadas de forma
a sistematizar o conhecimento relativo a organizacdo, a definir quadros claros de
responsabilizacdo e CO, a cumprir com 0s objetivos (de rentabilidade e de qualidade),

entre outras razdes, todas convergentes para a acreditacdo dos cursos da instituicao.

No computo geral, a principal diferenca encontrada em quase todas as tematicas
revistas consiste na inclusdo de conceitos como a rentabilidade e os cursos em Assuntos do
Mar. De modo mais conciso, este Ultimo tema foi inserido na missdo e na visdo da EN,
garantindo o reforgo para a abertura ao exterior. Ilgualmente, existiu um replaneamento dos
valores e dos Stakeholders que afetam a organizacdo, ambas as tematicas nao se encontram
presentes no modelo atual. Assim sendo, passamos de uma organizacdo com orientaces,
por vezes pouco atualizadas, face ao seu empenhamento, para uma instituicdo conhecedora

dos seus pilares estratégicos.

N&o obstante a importancia do trabalho supra citado, as diferencas sobressaem na

estrutura que alimenta a estratégia — objetivos e competéncias.

Relativamente ao primeiro tdpico verificamos que existiu uma simplificacdo dos
objetivos estratégicos/estruturantes do modelo atual para o proposto. Por outras palavras,
pretendemos salientar que estes objetivos, ao serem analisados a luz da metodologia
Mlearn, foram filtrados, tendo-se destacado o seu relevo a nivel operacional ou a afetacdo a
outro Orgdo externo. Concretizando, os objetivos “Consolidar o cumprimento dos valores e
praticas da Esquadra” e “Consolidar o posicionamento como instituicdo de ensino
Universitario” sdo exemplo de propositos que ndo se encontram sobre o direto e exclusivo
controlo da EN. Posto isto, resta reter que devera ser repensada a sua inclusdo no mapa
estratégico da instituicdo, pelo fato de ndo representarem metas de longo prazo que se
encontram na plena alcada da organizagdo. Por outro lado, 0s objetivos atuais

“Desenvolver a gestdo estratégica, planeamento e controlo”, “Incrementar a eficiéncia dos
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processos internos”, “Consolidar a coeréncia estrutural e organizativa”, “Consolidar a
qualidade e coeréncia do corpo docente” e “Desenvolver parcerias estratégicas internas €
externas” devem ser tratados no curto prazo. Com isto pretendemos evidenciar que sdo
propdsitos de caracter menos estratégico e mais tatico, devendo ser tratados a um nivel
operacional. Esta concluséo garante que a Gestdo de Topo apenas se preocupe com 0 que é
mais relevante para a organizagao, edificando o0s principais passos a seguir.

Assim, dos doze objetivos que a EN inclui, atualmente, no seu mapa estratégico, o
presente modelo recorre apenas a cinco. Estes concretizam o planeamento da unidade a
longo prazo (hum nivel macro), abrangendo toda a organizacdo e sendo gerido pelas
entidades que possuem o comando e controlo da organizacdo. No entanto, € importante
salientar que a passagem do atual para o proposto ndo € linear. Por outras palavras, a

associacdo resume a:

J O objetivo atual “Consolidar a qualidade de ensino na Escola Naval”
dividiu-se em melhorar a preparacdo e aumentar a qualidade do ensino académico e
militar-naval dos alunos;

o Os objetivos atuais “Melhorar a abertura na sociedade” e “Desenvolver um
nicho de conhecimentos em ciéncias do mar e da economia” fundiram-se num
Unico objetivo proposto — “Consolidar a qualidade no ensino nos cursos dos
Assuntos do Mar”. Esta reforma garante que a partir da consolida¢do da qualidade
dos cursos proporcionados essencialmente a sociedade civil, se obtenha a abertura
ao exterior;

o O objetivo atual “Desenvolver um modelo de gestdo dindmica de recursos”
também se dividiu em dois objetivos de rentabilidade. Estes abordam para além do
reaproveitamento da capacidade sobrante, também a taxa de ocupacdo da EN (com
alunos militares e civis);

o O objetivo atual “Consolidar a qualidade de I&D” foi utilizado na

integracdo no modelo proposto.

O mesmo aconteceu com os indicadores estruturantes. Dos que se encontram
atualmente em vigor apenas se utilizou o indice de qualidade e o aproveitamento da

capacidade sobrante.

Relativamente aos objetivos operacionais, muito embora possam ser associados

com as linhas de acdo do modelo atual, ndo foi possivel fazer um reaproveitamento
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completo. Este desalinhamento decorre da descontextualizagdo das linhas de acéo, que
descem imediatamente a um nivel onde juntam objetivos de curto prazo e projetos. Por
outras palavras, existe uma fusdo de diversos parametros que ndo permite distinguir e
reutilizar na integra os objetivos ou os indicadores. Ainda dentro deste campo, novamente
apercebemo-nos da estipulacdo de propoésitos que ndo sdo da exclusiva competéncia da
EN, néo tendo esta entidade forma absoluta de os controlar individualmente.

Uma outra diferenca que se destaca no modelo proposto é a definicdo das CO,
distanciadas da estrutura hierarquica da instituicdo. Esta nova visdo da EN permite incidir
nas principais respostas que a organizacdo deve dar tendo em conta a estratégia e
minimizando a orientagdo para dentro de cada departamento. Assim, tornaram-se explicitas
as capacidades que a organizacao deve ter para fazer face as inUmeras questfes colocadas

pelo contexto interno e externo.

Em conclusdo, o modelo proposto representa um projeto que faz da EN uma
organizacdo adaptada a sociedade e integrada na atual conjuntura econémica do pais. Cada
vez mais, as instituicbes do Estado véem-se obrigadas a elaborar rigorosos planeamentos
de gestdo dos seus recursos, sendo necessario ter em conta objetivos de rentabilidade, que
fazem a organizacdo mais eficiente. Por outro lado, € preciso ter em especial conta que a
EN ndo deve funcionar como um érgdo independente do exterior. Esta afirmacédo permitiu
a instituicdo ndo s6 se aperceber da dependéncia que tem de drgdos externos a Si
(nomeadamente pertencentes a Marinha ou as Universidades civis), mas também
compreender que cada vez mais se deve adaptar para possuir a capacidade de acolher
alunos em cursos em Assuntos do Mar. A sistematizacdo de toda a informacéo presente no
modelo atual e no proposto leva a constituicdo do campo inédito no presente sistema de
gestdo estratégico da EN — as CO. Estas conduzem a possibilidade de acreditacdo dos

cursos da EN e de se tornar uma instituicdo moderna e rentavel.

Deste modo, concluimos a exposicdo do caso de estudo, decalcando todas etapas
dos exercicios referentes ao modelo de gestdo estratégica das instituicdes, segundo a
Mlearn. Com isto, acreditamos na mais-valia das melhorias propostas, que apontam para o
caminho do sucesso e do reconhecimento devido da EN, como Instituicdo de Ensino
Superior Militar Publico. A partir da informacéo explicitada anteriormente, que resume a
tematica em estudo, é possivel aferir a necessidade de, em grande parte dos casos, de se

repensar na adequacgdo dos pilares estratégicos, sobretudo no que diz respeito a missao, a
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visdo e aos valores. Do mesmo modo, deve existir uma maior divulgacdo da informacéo
que se enquadra neste ambito. Aqui evocamos, principalmente, os indicadores que medem
0s objetivos para 0s quais 0s individuos contribuem, 0s seus responsaveis e a sua
periodicidade e os Stakeholders. A falta de lucidez avultada destas tematicas pode
comprometer 0 sucesso da instituicdo, pelo fato de os colaboradores (ndo incluidos na
Gestdo de Topo ou Intermédia) ndo conhecerem a esséncia dos seus trabalhos, nem a base
da politica em que empregam as suas forcas. Por fim, denota-se uma certa inadequacéo do
BSC a EN, também refletida neste trabalho. Neste caso perceciona-se que a metodologia
ndo impulsiona & melhoria e a motivagdo, ndo apresenta os resultados esperados, néo é
eficaz no dia-a-dia, ndo potencializa a analise correta dos desvios e do consumo dos
recursos, ndo ilustra as prioridades e ndo define o mapa estratégico adequadamente
(segundo a perspetiva de parte da populacdo inquerida). O presente trabalho, em particular
0 Ultimo inquérito realizado, também permitiu concluir que as propostas tecidas ao longo
do subcapitulo 4.3. Aplicacdo da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva de gestdo
BPM, para melhoria do BSC na Escola Naval, sdo consideradas validas e correspondem ao

primeiro passo para a readaptacdo da EN a sociedade.
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5. ANALISE COMPARATIVA DAS METODOLOGIAS

Ap0s o estudo aprofundado da Mlearn e a conjugacdo do BSC na EN, o préximo
passo passa por sintetizar o paralelismo entre as metodologias. Assim, nesta fase é feita a
analise detalhada entre as igualdades e as diferencas da Mlearn para o BSC, tecendo

finalmente conclusdes relativas as valéncias do objeto de estudo.

Como percecionado anteriormente no subcapitulo 4.3. Aplicacdo da Metodologia
Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval, o estudo
atento dos conceitos abordados permite determinar elos de ligacdo e de desunido entre o
BSC e Mlearn. Este paralelismo pode ser realizado somente até a etapa da clarificacéo
estratégica da Mlearn, atendendo que o BSC da EN ndo aborda esta tematica nos niveis
mais elementares. Com isto pretendemos salientar que, a Mlearn é muito mais abrangente,
em termos de ambito, do que o BSC, na medida em que contempla o desenho de uma
arquitetura organizacional, o desenho de processos de negdcio e toda uma intervencao
integrada na organizacdo incluindo o controlo de gestdo, a melhoria continua, os sistemas
de informacéo, a gestdo do conhecimento, a gestdo do risco operacional, a gestdo dos
recursos humanos e a gestao do portfélio de projetos. Do mesmo modo e antes de se passar
as associacgoes, € preciso ter presente que o BSC adotado na EN difere em determinados
aspetos do definido teoricamente pela metodologia. Posto isto, relativamente aos elos de
ligagdo podemos assimilar claramente, como termos igualmente utilizados a misséo, a
visdo e os valores. Por outras palavras, ambas as metodologias se referem a estes trés
topicos como os pilares da instituicdo, com o mesmo significado e com a obrigatoriedade
de serem corretamente definidos pela organizacdo. No entanto, quando aprofundamos o
estudo das tematicas estratégicas, a nivel micro, verificamos que o mesmo ndo acontece.
Neste caso, constatamos inclusive a existéncia de terminologias exclusivas a uma

metodologia, nomeadamente 0s temas estratégicos.

Assim sendo, deparamo-nos com a primeira grande discrepancia entre as duas
metodologias. Neste caso especifico, 0 BSC, no nosso entendimento, apresenta uma mais-
valia que deve ser adotada pela Mlearn e continuada na EN. Esta permite resumir em
linhas gerais os tdpicos onde se insere a estratégia da organizacdo, proporcionando uma

visdo clara do que deve ser feito.

Os proximos conceitos a serem abordados sdo 0s objetivos estratégicos do BSC.

Partindo da sua definicdo, isto € do conjunto de atividades que a estratégia deve
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proporcionar para a sua execucao e sucesso no médio prazo (3 a 5 anos), verificamos
semelhangas com o conceito de objetivo estruturante referidos no capitulo 3. MLEARN -
um objetivo estruturante traca as orientagcdes chave para a evolucdo do negécio no médio
prazo. Posto isto, mais uma vez podemos, no nosso entender, concluir que ambas as
metodologias estabelecem a obrigatoriedade de se definir objetivos de médio/longo prazo
para a organizacdo. Estes guiam a estratégia da instituicdo com o propdsito de realizar a

sua propria missao e visao.

Do mesmo modo, os objetivos do BSC e da Mlearn encontram-se associados a
linhas de pensamento. O BSC considera quatros perspetivas de gestdo: financeira, cliente,
processos e aprendizagens, podendo ser adaptadas e extendidas. A Mlearn considera quatro
motivagdes de melhoria: financeira, clientes/ mercados, colaboradores e sociedade, sendo
as duas primeiras obrigatorias e ndo podendo ser extendidas. Embora a passagem de
Mlearn para BSC ndo seja tdo transparente, no nosso ponto de vista, como em Objetivo
Estruturante - Objetivo Estratégico, esta pode decorrer quando comparando o conteudo
como um todo e ndo elemento a elemento. Por outras palavras, é preciso compreender que,
ambas as metodologias enquadram os objetivos de longo prazo em categorias, embora néo

seja consensual o paralelismo entre os temas das perspetivas de gestao.

A concretizacdo e a avaliacdo dos objetivos, sdo em ambos os casos, baseadas em
indicadores, cumprindo os seus valores atuais e as suas metas. A correta elaboracdo destas
terminologias € de extrema importancia dado representarem o objeto de medicdo final do

cumprimento da estratégia da organizacao.

Tal como decorria com os temas estratégicos, as CO e os Stakeholders estratégicos
ndo se véem refletidos totalmente no BSC. No primeiro caso, ndo é possivel fazer qualquer
paralelismo entre as duas metodologias, sendo um conceito inovador na Mlearn. Em ultima
instancia, podemos considerar como perspetiva: 0s Processos (do BSC), muito embora a
ligacdo efetiva aos processos seja abstrata. No segundo, embora a importancia atribuida
especificamente & Mlearn seja superior a apresentada no BSC, a terminologia continua a
ser a mesma, ainda que o desenvolvimento decorra distintamente. Nestes dois casos,
destacamos a mais-valia da Mlearn ao estabelecer as competéncias que a organizacao deve
cumprir (separadamente da sua estrutura hierarquica) e o cuidado tido na anélise da relagéo
com o contexto externo (que de um modo mais ou menos direto condiciona a estratégia da

instituicdo). Do mesmo modo, salientamos a definicdo dos objetivos para cada
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competéncia, permitindo um desdobramento fidedigno das responsabilidades pelas
diversas atividades, tarefas, operaces, instrugdes e regras.

Por fim, resta enquadrar os objetivos operacionais. Estes, a semelhanca dos
objetivos estruturantes, encontram correspondéncia com as linhas de acédo (do BSC). Estas
representam o desdobramento dos objetivos estratégicos em delimitacdes de curto prazo,
sendo igualmente medidas através dos seus indicadores, valores atuais e metas. Como
referido anteriormente, a Mlearn acrescenta um novo tipo de objetivo de curto prazo
complementar a analise das CO, conferindo inUmeras vantagens aquando do

desenvolvimento da arquitetura organizacional.

O esquematico que se segue representa a relagdo anteriormente expressa.

Objetivo

Estruturante

Objetivos Estratégicos - BSC

Objetivo Operacional
(Competéncia
Organizacional

Objetivo Operacional
(Stakeholders)

lustragdo 29 - Paralelismo entre BSC e Mlearn
Fonte: Adaptado de Coelho (2012)

A ilustracdo 29 representa as diversas tematicas abordadas, aquando da definigdo da
estratégia de uma unidade. A carateriza¢do de cada passo, como referido anteriormente,
deve ser feita a semelhanca do exposto no capitulo 3 — MLEARN e do aplicado na EN. Do
mesmo modo, sintetiza o paralelismo estabelecido entre as duas metodologias, por forma a
facilitar a sua compreensdo e implementacdo. Mais uma vez salientamos que este
paralelismo foi condicionado pela percecdo do exercicio realizado para a organizacao
Marinha, face a adaptacdo adotada as necessidades percecionadas durante o estudo da
estratégia da EN. Esta ressalva pretende esclarecer ndo s6 o dever de cada organismo
retirar as suas proprias elacdes (por forma a obter os melhores resultados individuais e

coletivos), mas também a contrariedade estabelecida teoricamente pela Mlearn.
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/ Metodologia Mlearn \

Metodologia BSC
Missdo da Visdo da E tTe:"la? Temas Estratégicos da Missdo da Visdo da
Marinha Marinha stra eg.lcos Marinha Marinha Marinha
da Marinha

T~

Objetivos Estruturantes
da Marinha

Objetivos Operacionais
da Marinha
Stakeholder Estratégico
Competéncia Organizacional

KAtividades, Projetos e A¢des de Melhoria I/
_

\J/

Objetivos Estratégicos
da Marinha

| Linhas de Acéo |

| Iniciativas |

~—

lHustragéo 30 - Paralelismo entre BSC e Mlearn aplicagdo Marinha

Fonte: O Autor

Terminada a analise comparativa das solucdes Mlearn e BSC (especifico para a

EN) é preciso compreender que estas metodologias assentam em bases que igualmente

possuem semelhancas e dissemelhangas. Este estudo vem permitir aferir com maior clareza

as conclusbes sobre a presente dissertacdo e em especial sobre o paralelismo em estudo

neste capitulo. O quadro que se segue visa sintetizar as igualdades e as diferencas que

podemos encontrar quando comparamos as duas metodologias.

BSC

Mlearn

Centrado na clarifica¢do da estratégia e na sua comunicagdo

Monitoriza as atividades do negdcio para que
estas conduzam a uma visdo estratégica da
organizagao, melhorando a comunicacgao
interna e externa.

Monitoriza as atividades do neg6cio para que
estas conduzam a uma visdo estratégica da
organizacdo, melhorando a comunicagao
interna e externa.

Aproxima 0s processos dos objetos,
proporcionando o alinhamento dos SI com a
estratégia de negocio.

Visdo holistica de uma administragao

Identifica os aspetos criticos para obter uma
visdo completa da empresa, em termos de
objetivos e organigrama, por forma a garantir
0 cumprimento da estratégia. Assim, apenas
suporta a monitorizacao e controlo, com base
no organigrama.

Identifica os aspetos criticos para obter uma
visdo completa da empresa, em termos de
objetivos e organigrama, por forma a garantir
0 cumprimento da estratégia.
Analisa a organizagdo como um todo,
melhorando o seu desempenho/eficiéncia e
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agilidade. Desenvolve todo o0 modelo de
forma independente do organigrama com
base numa arquitetura organizacional.

Sistema de governo de processos

Incide nos processos internos chave para obter
satisfacdo dos clientes (ainda que com certa
dificuldade). No entanto, esta acdo continua a
ser em abstrato, sem identificar 0s processos.

Arquiteta os processos internos, por forma a
implementar a estratégia.

Desenvolvimento de métricas para aprendizagem e crescimento

Para controlo e melhoria, de acordo com o
organigrama e sem ligacdo aos processos.

Para controlo e melhoria continua, numa
gestdo Unica assente na arquitetura
organizacional.

OrientacOes tragadas segundo uma estratégia de médio prazo

Subjetividade no mapa estratégico e nas
relacBes de causa-efeito.

Vetores Estratégicos. Obijetivos Estruturantes.

Reduz a subjectividade, em particular nas
relagOes causa-efeito — desdobramento de
objetivos até tarefas e clarificacdo de
responsabilidades.

Analisa e define objetivos em relacdo a
clientes e investidores (financeiros).

Analisa e define os objetivos em relagédo a
todos os Stakeholders estratégicos.

Define objetivos partilhados.

Define objetivos individuais e colaborativos.

Considera, em abstrato, 0s processos que
poderdo satisfazer os clientes. Nao faz a
ligacdo entre iniciativas e processos.

Considera todos os projetos e iniciativas nos
processos.

N&o evidencia orientagdo para Sociedade,
embora admita extenses nas perspetivas
como Recursos Humanos.

Integra 0s processos organizacionais e
componente Recursos Humanos e Sociedade.

Adota maioritariamente dados de entrevistas.

Apoia-se em workshops interativos.

Falta de preciséo na defini¢do dos conceitos.

Os conceitos sdo bem definidos.

Considera o conceito de processo em abstrato.

Integracdo efetiva de macro processos/CO.

Identifica os desvios e da uma explicacdo sem
identificar a causa de forma direta nos
processos.

Identifica as causas das falhas estratégicas e
medidas corretivas diretamente nos
processos.

N&o é capaz de fornecer um retrato em tempo
real da organizagéo, na sua componente de
representacdo da estratégia organizacional.

Possui sistemas de monitorizacao, que
oferecem informacéo sobre a organizacao,
quase em tempo real, apresentando os
diversos cenarios possiveis.

N&o sugere a participacdo de todos 0s
elementos da organizagdo no desenvolvimento
do projeto, centrando-se nos gestores de topo.

Necessita que todos os elementos estejam
empenhados, como um sé, no
desenvolvimento do projeto, garantindo o
consenso global.

N&o prevé técnicas especificas para validagao
dos indicadores ou das métricas.

O cruzamento de informacéo leva a uma
validagdo dos indicadores e das métricas.

Né&o define com clareza as CO da instituicéo.

Define claramente as CO da organizacéo até
aos niveis mais elementares.

Tabela 19 - Semelhangas e Diferengas entre BSC e Mlearn

Fonte: O Autor
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Atendendo ao exposto na tabela 19, verificamos que as principais diferencas entre o
BSC e a Mlearn se centram em seis assuntos distintos. O primeiro, a salientar, advém da
consideracdo atribuida aos diferentes Stakeholders, por parte da Mlearn; enquanto o BSC
se foca, fundamentalmente, nos clientes. A Mlearn apura as falhas através das respostas
aos estimulos vindos de todos os Stakeholders ou até mesmo da organizacdo. A
clarificacdo da estratégia é outro fator diferenciador entre as duas metodologias, dado que a
Mlearn recorre a dois niveis (0s objetivos estruturantes e os operacionais) e 0 BSC apenas
a um (os objetivos estratégicos). Esta consideracdo leva a que o desenvolvimento dos
processos na Mlearn aconteca até ao nivel das tarefas, contrariamente ao BSC. Aqui, pelo
fato de ndo existir exatiddo na definicdo dos conceitos e ndo se empenhar a organizagéo
como um todo (ndo existindo um consenso global e atual), ndo é possivel criar um
repositorio de conhecimento organizacional (que proporciona a inovacdo e a
aprendizagem) e comunicar tdo eficazmente uma Unica viséo e estratégia. De igual modo,
0 desdobramento, anteriormente referido, permite, no caso da Mlearn, reduzir a
subjetividade nas relacdes de causa-efeito até aos niveis elementares. Este fato € percetivel
qguando se compreende que os problemas de um determinado nivel sdo as causas dos
problemas dos niveis imediatamente superiores, sendo esta logica aplicada as
preocupacdes, aos objetivos e aos indicadores. Por outro lado, o desenvolvimento até as
tarefas, com base na aproximacdo sistémica das CO, permite determinar 0s objetivos
colaborativos, onde cada individuo conhece as suas responsabilidades e o seu contributo
para o sucesso final. (Abreu, 2006) Salientamos que as diferencas, supra analisadas,
decorrem sobretudo do fato de a Mlearn se basear no BPM, numa perspetiva sistémica,
recorrendo a terapia organizacional, aos objetos de negdcio / eixos orientadores, aos
processos e a definicdo de preocupacdes, para gerir 0os conhecimentos da instituicdo e

encaminhéa-la para o sucesso.

Com o esclarecimento das solucbes apresentadas entre a Mlearn e o BSC e o
conhecimento do paralelismo existente nas bases das metodologias passamos a analise do

conjunto de inovagdes que esta tematica é capaz de oferecer a instituicéo.

A conjugacao da Mlearn com o BSC permite, em primeiro lugar, que a instituicdo
assuma as novas competéncias, perante os seus colaboradores. Estas a¢fes, que tem vindo
a integrar a atuacdo da EN ao longo dos anos e ndo se encontram refletidas na misséo ou na
visdo, ndo se consideravam como relevantes para o planeamento estratégico. Com isto

pretendemos salientar que o descrédito dado ao ensino dos Assuntos do Mar tem como
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consequéncia a falta de conhecimento dos trabalhadores sobre esta temética e de
descomprometimento perante a organizacdo. O colmatar desta lacuna é conseguido através
da revisdo dos pilares da instituicdo, permitindo a sistematizacdo das ideias. A criacdo
deste repositorio de informacdo potencia o aparecimento de uma linha condutora, que
serve de eixo orientador dos diferentes mandatos dos Comandantes da EN e provoca a
inovagdo, a partir de uma aprendizagem solidificada. Assim, existe um legado de
conhecimento e um capital organizacional (cultura, lideranca, alinhamento e trabalho de
equipa) a ser transmitido e continuado ao longo dos anos, fazendo face a rotatividade do
pessoal, carateristico das instituicdes militares. E de notar, que a reestruturacio da misséo e
da visdo suscita, de igual modo, uma revisdo dos valores da organizacdo. Estes, que
atualmente apenas refletem a atuacdo dos alunos, com a nova reforma, vém integrar os
principios que devem ser praticados por todos os colaboradores, garantindo um unissono

na forma como sdo desempenhadas as atividades.

O comprometimento com a instituicdo também € conseguido a partir do
desdobramento da arquitetura organizacional. Este projeto, ndo conseguido no BSC, vem
exprimir o propdsito de existéncia de cada individuo na organizacdo. Por outras palavras,
salienta os contributos individuais para a concretizacdo da estratégia, motivando o pessoal
para 0 melhor desempenho das suas fun¢Ges. Do mesmo modo, permite a criacdo de um
quadro de responsabilizacdo, atualmente inexistente, e de objetivos colaborativos. Neste
caso, as responsabilidades s&o definidas em funcdo da intervencdo nos diferentes
processos, sendo por isso delimitado o contributo para o projeto final. E importante
garantir a existéncia de uma organizacao, que funciona como um todo para a prossecucao
dos objetivos. Igualmente, é preciso que todos os colaboradores conhegam 0s seus deveres,
0s seus superiores hierarquicos e a forma como a sua atuacdo é medida — ou seja, saibam
quais sdo os seus indicadores de desempenho. Mais uma vez, nem sempre esta informacao
é passada claramente através do modelo do BSC da EN, ndo sendo possivel exprimir a

responsabilizagéo individual.

A definicdo exclusiva dos objetivos de longo prazo (carateristico do BSC), nédo
permite que sejam exprimidos, de forma clara, as linhas orientadoras mestras da evolugéo
da instituicdo nos proximos anos. Posto isto, verificamos que se assume como vantajoso
exprimir a estratégia em objetivos de longo e curto prazo, para que se clarifique o que mais
significativo se pretende que acontega nos proximos anos. Do mesmo modo, constitui-se

como um suporte a gestdo do orcamento estratégico e operacional. Este fator (até entdo
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descuidado pela EN) reflete, no nosso quotidiano, uma prioridade, atendendo a escassez
dos recursos financeiros. De forma a expressar esta necessidade, com a nova reestruturacao
do BSC, passa-se a incluir dois objetivos financeiros. Estes vém complementar a
consolidacdo da qualidade do ensino na EN — tematica desenvolvida no BSC e que
manteve o seu relevo na Mlearn. Neste caso especifico apenas se afigurou necessario
estabelecer objetivos mais concisos e que possam ser desdobrados para os niveis inferiores.
Assim sendo, verificamos que os objetivos de longo prazo devem sofrer uma melhoria,
integrando a vertente financeira proposta. Esta afigura-se como essencial ao sucesso da EN
e da Marinha, devendo ser complementada com objetivos de curto prazo em todos os
niveis da organizac&o. E de notar, que em ambas as metodologias 0s objetivos sdo tracados
com base na estratégia que a Marinha (como instituicdo hierarquicamente superior a EN)

desenvolve para a sua atuacéao.

Em consonancia com os objetivos, supra referidos, ilustra-se a necessidade de se
adequar os indicadores que os medem. Os propostos, ainda que de dificil aplicabilidade
isolada no BSC, permitem a conjugagdo com a outra ferramenta da EN: o0 EPM. Assim, a
nova reforma, para além de adequar os indicadores a uma realidade mais acertada (dado se
fazerem valer pelo melhoramento dos objetivos), também permite a integracdo em paralelo

com uma outra ferramenta de analise da gestdo estratégica.

Ainda no que se refere ao desdobramento dos objetivos € preciso salientar que o
BSC ndo ignora na totalidade. Apds a definicdo dos objetivos estratégicos, a metodologia
que atualmente vigora na EN, estabelece linhas de acdo, que funcionam como eixos
orientadores no curto prazo. No entanto, ndo é capaz de definir para cada colaborador uma
atividade, uma tarefa ou uma instrucdo, que se reflita na concretizacdo da estratégia da
instituicdo. Mais uma vez, este cenario dubio ndo proporciona o esclarecimento das

responsabilidades individuais e ndo garante os objetivos de longo e curto prazo.

Uma outra lacuna do BSC passa pela falta de consideracéo dos interesses de todos
os Stakeholders. No modelo atual, a EN apenas considera como cliente principal a
Marinha, dado que é o recetor priméario dos alunos formados nesta instituicdo. No entanto,
é compreensivel que exista um leque de outras entidades que influenciam e deixam-se
influenciar pela EN. Destes destacamos as universidades, os professores e 0s proprios
alunos como elementos chaves para o diagnostico das falhas nas respostas aos estimulos

por parte da organizacdo. O cuidado aqui presente vem por um lado identificar as
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principais prioridades e fatores a melhorar e, por outro, garantir que 0s objetivos sdo

cumpridos.

Como resposta ao exposto anteriormente, surge a necessidade de esclarecer quais as
competéncias da EN. Estas, até entdo definidas unicamente a partir da estrutura
hierarquica, ndo exprimem os deveres e as obrigacdes desta instituicdo, face aos das
instituicbes que colaboram na sua missdo. Com isto, pretendemos esclarecer que para
medir o desempenho da organizacao é preciso conhecer as competéncias individuais e as
partilhadas. Esta informacdo permite, mais uma vez, sistematizar o conhecimento da EN
quanto a si prépria, focando-se nas suas incumbéncias. Do mesmo modo, a cria¢do das CO
potencia 0 aumento da credibilidade da instituicdo, levando a creditagdo dos seus cursos.
Esta exigéncia da A3Es é melhor conseguida com a colaboracdo da Mlearn, que especifica

toda a atuacdo da EN.

Por fim, a reforma permite concluir a dependéncia da EN a instituicdes externas a
si, nomeadamente a outros 6rgdos de Marinha. Sem a colaboracdo destas entidades, em
conjunto com as entidades pertencentes ao seu contexto interno, o processo de definicao de
um consenso atual sobre a estratégia encontra-se dificultado. Todo este procedimento de
reforma do BSC, a partir da Mlearn, permite a criacdo de um plano de atividades
consistente para cada CO, e que exprima o que efetivamente vai ser elaborado no futuro
préximo. Por outras palavras, inicia uma nova etapa de prestacdo de informacao interna e
externamente que lhe confere o reconhecimento como uma instituicdo de Ensino Superior

Militar Publica de qualidade e pioneira nesta vertente.

A analogia e distincdo destas duas metodologias podem, do mesmo modo, ser
constatadas segundo a analise das potencialidades, vulnerabilidades, oportunidades e

ameacas (SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats).
Relativamente ao BSC:

e Potencialidades:

o Alinha a estratégia com a organizacdo, através da monitorizacdo das
atividades de negécio;
o Estabelece temas estratégicos;

e Vulnerabilidades:

o N&o analisa, pormenorizadamente, a relagdo com os Stakeholders;
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o Nao estabelece com clareza as competéncias da instituicao;
o Define objetivos partilhados possuindo um quadro pouco claro de
responsabilizacdo;
o Limita-se a apresentacdo dos desvios por departamentos, sem determinar a
sua causa;
e Oportunidade:
o Admite a possibilidade de se adaptar a organizacao;
o Possibilita o desdobramento dos objetivos independente do organigrama;
e Ameaca:
o Adota informagdo, maioritariamente, proveniente das entrevistas com 0s
colaboradores;
o Nao estabelece um quadro claro de responsabilidades;

o N&o desenvolve a arquitetura organizacional.
Relativamente a Mlearn/BPM:

e Potencialidades:

o Alinha a estratégia com a organizacdo, através da aproximagdo dos
processos aos objetivos;

o Analisa, cuidadosamente, a relagdo com os diversos Stakeholders
estratégicos;

o Estabelece as competéncias, com base nas incumbéncias que a organizagao
possui;

o Estabelece objetivos individuais para cada nivel organizacional e para cada
individuo;

o ldentifica as causas para os desvios, e orienta a identificacdo de solugdes;

o Cria um modelo de controlo de gestdo e de melhoria continua integrados;

o Obriga a sistematizacdo do conhecimento relativo a instituicao;

e Vulnerabilidades:

o N&o prevé a existéncia de temas estratégicos;
e Oportunidade:
o Estabelece um quadro claro de responsabilidades;

o Admite a possibilidade de se adaptar a organizacao;

e Ameaca:

Pagina 142



Aplicacéo da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval

o Obriga 0 empenhamento de toda a organizacdo, podendo existir individuos
mais resistentes a mudanga, que nao se encontrem disponiveis;
o Obriga ao abandono de ideias pré-concebidas e a repensar em tematicas

sensiveis.

Deste modo, a partir desta analise é possivel concluir que ambas as metodologias
sdo vantajosas, dependendo da forma como forem implementadas na organizagdo. Por
outras palavras, por muitas vantagens que ambas oferecem, o produto final é melhor
quando se adota ambas e se retira 0 que existe de mais benéfico em cada uma. Esta
conjugacéo permite a EN ndo so sistematizar as suas ideias, mas também evoluir na gestdo
estratégica da sua organizagdo, através da detecdo dos erros do BSC. A abordagem
inovadora, que retrata esta reunido, permite percecionar a possibilidade de juntar teorias
diferentes, em detrimento das dréasticas alteracdes. Esta hipotese deve ser adotada por todas
as organizacOes que se apresentam resistentes a mudanca, e que face a conjuntura atual,

ndo dispdem de capital financeiro para investir em novas metodologias e softwares.
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6. CONCLUSAO

O fomento da necessidade de reducdo da despesa publica, presente constantemente
no quotidiano do setor publico, obriga a reformulacdo dos paradigmas de gestdo dos
recursos disponiveis. Esta obrigatoriedade leva a que seja repensado todo um conjunto de
parametros estratégicos, que passam desde a concecdo dos niveis de topo, até as tarefas e
instrucGes elementares. Aliada a crise econémica, politica e social crescente de Portugal, o
dever de coeréncia, integridade e responsabilizacdo € exigido acentuadamente pelas
entidades externas apoiantes. Por outras palavras, a subsisténcia do pais assenta na
capacidade de gerir os seus bens corretamente, empregando-os de forma a garantir ndo sé o
bem-estar da sociedade civil, mas também o aumento da sua produtividade e rentabilidade.

Para o cumprimento bem-sucedido desta missdo todas as entidades com orgamento
inscrito no Orcamento de Estado devem contribuir. Neste grupo insere-se a Marinha que,
apesar de se caraterizar pela cultura milenar que pauta toda a sua atividade, ndo deixa de
ser uma organizacdo com a necessidade de se adaptar as novas praticas de gestdo. Assim,
urge a necessidade de fazer face as despesas efetuadas, pelas diversas unidades de
Marinha, tomando em linha de conta principal a responsabilizacdo pelos atos. Para a
concretizacdo do objetivo enunciado € preciso gque sejam revistos 0os modelos de gestdo
estratégica da organizacdo, bem como o método para implementar novas praticas. Sem a
estruturacdo solida destes constituintes o caminho para o sucesso da organizagao e do pais,

encontra-se dificultado.

Atendendo ao exposto anteriormente, a reformulacdo da estratégia teve como
unidade piloto a EN. Esta unidade reflete o0 modo de atuacdo presente em diversos
organismos de Marinha, sendo encarada como uma oportunidade para estender esta
metodologia inovadora a Forca Armada. De igual modo, encontra as suas acles
condicionadas, a todos 0s niveis, por esta entidade. Por conseguinte, depende direta e
maioritariamente dos seus recursos financeiros, inscritos nas dotagdes or¢camentais, e da
sua politica, presente na Diretiva de Politica Naval. Assim, esta instituicdo enfrenta uma
probleméatica com duas vertentes. Por um lado, tem que se assumir como um
estabelecimento de Ensino Superior Pablico Militar de exceléncia e adaptado a sociedade —
potenciando a acreditagdo dos seus cursos e a consolidacdo da qualidade dos mesmos, no
ambito especifico dos Assuntos do Mar. Por outro lado, deve-se organizar de acordo com

as necessidades economicas do pais, atuando nos seus modelos de gestdo estratégica e
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dindmica da capacidade sobrante. Com isto pretende-se salientar a descontextualizacdo da
missdo, da visdo e dos valores da EN, bem como a desadequagdo dos seus objetivos
estratégicos de rentabilidade e qualidade. Do mesmo modo, e também como resultado das
fragilidades enumeradas anteriormente, surge um quadro de responsabilidades pouco claro

e sem a definicdo das verdadeiras prioridades e das metas a alcancar.

Uma das hipdteses de resolucdo das problematicas anteriormente apresentadas
passa pela aplicacdo da metodologia Mlearn, a partir da perspetiva BPM, para melhoria do
BSC da EN. A necessidade deste paralelismo, em substituicdo da inovacao total, deve-se a
escassez de recursos financeiros para investir em projetos totalmente novos, pela qual esta
instituicdo atravessa, e da resisténcia sentida pelo universo que trabalha nestas areas.
Assim, a disciplina de gestdo BPM consiste num conjunto de métodos, ferramentas e
tecnologias utilizados na projecdo, aprovacdo, analise e controlo operacional de todos os
aspetos e elementos dos processos, que garante a satisfacao das ineficiéncias supra citadas.
Este modelo pode ser operacionalizado através da metodologia Mlearn. Esta, por sua vez,
consiste num conjunto de etapas que vdo desde a clarificacdo estratégica até a sua
implementacdo nos niveis mais elementares. A sua aplicagdo na EN, no computo geral,
passou ndo s pela revisdo das bases da instituicdo — pretendo que estas sejam utilizadas
como objetos internos para gestdo estratégica —, mas também foram definidos os seus
objetivos de médio e longo prazo e as suas CO. O desdobramento deste conceito pelos
diversos niveis operacionais até ao elementar, retrata a gestdo por processos, carateristico
do BPM e essencial para prosseguir com a analise correta das incumbéncias desta

organizacao.

Com isto pretendemos esclarecer que o exercicio se iniciou com a redefinicdo da
missdo, da visdo e dos valores da EN, eliminando os conceitos centenarios que ndo se
enquadram, na totalidade, com as novas competéncias da instituicdo. Por outras palavras,
fez-se a adaptacdo destas tematicas as novas exigéncias da sociedade, as quais a
organizacdo tem vindo a integrar nas suas atividades. Do mesmo modo, foi revisto o
relacionamento com os Stakeholders, conferindo-lhes a importancia devida. Com o
esclarecimento destas nocdes, passou-se a elaboracdo do mapa estratégico. Este sintetiza
toda a informacgdo referente ao planeamento de longo/médio e curto prazo, que a EN
pretende concretizar. Neste documento, ndo sO se adotou 0s temas estratégicos
(carateristicos exclusivamente do BSC), mas também se adaptou as perspetivas de gestéo e
0s objetivos estruturantes (anteriormente denominados de estratégicos). A definicdo deste

Pagina 145



Aplicacéo da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval

paradigma foi acompanhada com a redacdo dos objetivos operacionais da instituicdo e a
concecdo das CO. Estas, que visam responder aos estimulos externos, foram desdobradas e
caraterizadas ao longo da arquitetura da EN, até ao nivel de operagdes, instrucdes e regras.
E de notar, que este ultimo exercicio consiste num mero exemplo do que devera ser feito
para todas as CO principais e elementares, tendo sido explorado aprofundadamente apenas
a clarificacdo da estratégia da EN, em detrimento da elaboracdo da arquitetura
organizacional. Como forma complementar ao estudo supra apresentado foram elaborados
dois inquéritos — “Adequacdo do modelo de gestdo da EN” e “Validagdo das propostas” —
que permitiram ndo sé concluir sobre a opinido dos inqueridos relativamente aos pilares
estratégicos da organizacdo e as suas propostas de melhoria, mas também sobre as lacunas
do BSC na EN. Este trabalho culminou na analise comparativa das solucBes apresentadas
para a correlacdo entre a Mlearn e o BSC e nas igualdades e diferenciacGes entre as duas

metodologias.

Todo este processo foi acompanhado pelos gestores de topo, desta instituicdo, e
pelos especialistas nestas duas metodologias. Este préstito foi feito através de inimeras
reuniGes para discussdo e validacdo do trabalho, onde o espirito critico e a vontade de
melhorar continuamente predominaram nos diferentes encontros. N&o obstante a
predisposicdo e as facilidades enunciadas anteriormente, €é importante salientar
determinadas dificuldades que foram surgindo ao longo do processo. Em primeiro lugar, o
contato com o BSC na EN obriga, para além de possuir uma chave de acesso, s
disponibilizada a individuos dentro do assunto, também que seja consultado em
computadores especificos. Assim, apresenta-se interdito a pessoal estranho ao servico,
levando a que a consulta do sistema tivesse que ser sempre acompanhada constantemente
por um supervisor e consoante a sua disponibilidade. Por outro lado, o fato de o BSC se
encontrar adaptado a organizacdo leva a que possua muitas particularidades. Dado que
estas ndo se encontram documentadas, o exercicio de compreensdo das mesmas levou a um
empenhamento redobrado dos especialistas na area. Por fim resta destacar que, o reduzido
numero de respostas aos inquéritos assemelha-se também como um obstaculo que deve ser
apontado. Esta afirmacdo tem como consequéncia o comprometimento da analise do caso
de estudo e das conclusdes aferidas. Muito embora ndo se afigure como um
constrangimento na dissertacdo mas sim uma assuncédo, é¢ de salientar que determinados
assuntos foram tratados considerando a EN independente da Marinha. Esta deliberacao

advém da implicacdo que teria a aplicacdo da metodologia Mlearn a partir do CEMA.
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No seguimento das dificuldades apontadas € preciso ter em conta as restricdes e as
limitagdes que reduzem a certeza das conclusdes. Neste ambito temos a apontar que o
conhecimento do BSC na EN assentou na informacdo apresentada por um operador da
metodologia. Por outras palavras, admite-se a possibilidade de existéncia de imperfeicoes
ou lacunas nas terminologias usadas. Do mesmo modo, e como referido anteriormente, a
consisténcia das respostas dos inquéritos pode ser encarada como uma fragilidade. Esta
deve-se ao fato de respostas de individuos leigos ao pilares estratégicos da institui¢cdo ou ao

BSC terem sido objeto de estudo nesta dissertacao.

N&o obstante o apresentado anteriormente, concluimos a exposicdo do caso de
estudo, decalcando todas etapas dos exercicios referentes ao modelo de gestdo estratégica
das instituicGes, segundo a Mlearn. Com isto, acreditamos na mais-valia das melhorias
propostas, que apontam para 0 caminho do sucesso e do reconhecimento devido da EN,
como Instituicdo de Ensino Superior Militar Publico. A partir da informacgéo explicitada
anteriormente, que resume a tematica em estudo, é possivel aferir a necessidade de, em
grande parte dos casos, se repensar na adequacao dos pilares estratégicos, sobretudo no que
diz respeito a missdo, a visdo e aos valores. Do mesmo modo, deve existir uma maior
divulgacdo da informacéo que se enquadra neste ambito. Aqui evocamos, principalmente,
os indicadores que medem o0s objetivos para 0s quais 0s individuos contribuem, o0s seus
responsaveis e a sua periodicidade e os Stakeholders. A falta de lucidez avultada destas
tematicas pode comprometer o sucesso da instituicdo, pelo fato de os colaboradores (ndo
incluidos na Gestdo de Topo ou Intermédia) ndo conhecerem a esséncia do seu trabalho,
nem a base da politica em que empregam as suas forcas. Por fim, denota-se uma certa
inadequacgdo do BSC a EN, também refletida neste trabalho. Neste caso perceciona-se que
a metodologia ndo impulsiona a melhoria e a motivacdo, ndo apresenta os resultados
esperados, ndo é eficaz no dia-a-dia, ndo potencia a analise correta dos desvios e do
consumo dos recursos, ndo ilustra as prioridades e ndo define o mapa estratégico
adequadamente (segundo a perspetiva de parte da populacdo inquerida). O presente
trabalho, em particular o Gltimo inquérito realizado, também permitiu concluir que as
propostas tecidas ao longo do subcapitulo 4.3. Aplicacdo da Metodologia Mlearn, segundo
a Perspetiva de gestdo BPM, para melhoria do BSC na Escola Naval, sdo consideradas

validas e correspondem ao primeiro passo para a readaptacdo da EN a sociedade.

A anélise comparativa entre as metodologias comprovou as conclusdes reflecidas

anteriormente. Novamente identificaram elos de ligacdo e desunido entre 0 BSC e a
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Mlearn, bem como entre as solugdes por eles apontadas. Neste ultimo caso identificaram-
se como semelhantes os conceitos de missdo, visdo, objetivos e indicadores
estruturantes/estratégicos e as perspetivas de gestdo/motivacdes de melhoria. Por outro
lado, os temas estratégicos foram inovagdes adotadas ao BSC da EN, engquanto que a
organizagdo por CO e o cuidado com os Stakeholders foram requisitos mantidos da
Mlearn. E de destacar que a comparagio so pode ser realizada até a etapa de clarificacdo da
estratégica, atendendo que o BSC néo desenvolve esta perspetiva aos niveis elementares.
Com base na andlise exclusiva das metodologias pode-se verificar semelhancas na visao
holistica de uma administracdo centrada na estratégia, no sistema de governo por processos
tracados para 0 médio prazo e no desenvolvimento de meétricas para avaliagdo do
cumprimento dos requisitos. Em contra partida surgem como dissemelhancas, por exemplo
a subjetividade no mapa estratégico e a definicdo de objetivos partilhados predominantes
do BSC, e a identificacdo das causas e das medidas corretivas apresentadas unicamente

pela Mlearn.

A exposicao e a analise da informacdo, presente nesta dissertacdo de mestrado, nao
se deve cingir a Instituicdo de Ensino Superior Militar PUblico em estudo. Por outras
palavras, pretendemos elucidar a possibilidade de extrapolacdo desta metodologia,
seguindo o conjunto de passos explorados (no subcapitulo 4.3), para os restantes 6rgédos de
Marinha. Muito embora esta relacdo possua uma logica exata, ndo deve ser interpretada
como um dado adquirido. Com isto pretendemos salientar a necessidade de cada entidade
adaptar a sua organizacdo o paralelismo entre 0 BSC e a Mlearn/BPM, por forma a obter
os melhores resultados. Do mesmo modo, recomendamos a que seja elaborado um
processo de melhoria continua, onde as duas metodologias sdo alinhadas e funcionam em
paralelo, logo desde o momento de planeamento da edificagdo dos novos pilares
estratégicos do organismo. Esta solucdo contrapfe a opc¢do das drasticas mudancas, que
normalmente sdo acompanhas de grandes investimentos financeiros e resisténcia por parte
dos trabalhadores. Assim, toda a organizagdo devera manter uma abertura para a mudanca
de paradigmas, com consequente disponibilidade para a inovacdo, bem como manter um
espirito critico, em todas as fases do processo. Esta posi¢do ird garantir a constante revisao
dos pilares estratégicos da organizacdo e a permanente atualizagdo a conjuntura em que a
instituicdo se insere. Por outro lado, 0 empenhamento de todos os colaboradores para além
de garantir a sistematizacdo do conhecimento da instituicdo, também assegura a existéncia

de um repositério de informacdo e um legado a ser transmitido. A criacdo desta base
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informacional deve ser acompanhada pelo desdobramento da arquitetura organizacional
pelos diferentes niveis. Nesta tematica pretendemos salientar que a estruturacdo dos niveis
inferiores € essencial para que se constituam todas as vantagens que a Mlearn é capaz de
proporcionar. Por fim, resta relembrar que a definicdo dos Stakeholders e das competéncias
sdo dois aspetos relevantes a ter em conta aquando da elaboracdo da estrutura
organizacional da instituicdo. Com isto pretendemos salientar que a concretizacdo deste
passo permite clarificar as incumbéncias da exclusiva responsabilidade do organismo,
sendo este o primeiro elemento para definir corretamente os objetivos estruturantes e

operacionais da organizag&o.

O trabalho apresentado anteriormente permitiu aferir que o Caso de Estudo foi
conclusivo, tendo-se obtido a resposta para a Questdo Central. Esta, que questiona a forma
como o BPM pode contribuir para a melhoria do sistema de gestdo da EN, encontrou na
hipétese 1 a melhor solucdo. Por outras palavras conclui-se que a adaptacdo e o
alinhamento entre 0 BSC e BPM sdo possiveis, recorrendo a metodologia Mlearn. Esta
simbiose permitiu aferir inUmeras vantagens, tais como sistematizacdo do conhecimento
relativo a organizacdo, a definicdo de quadros claros de responsabilizacdo e a possivel
acreditacdo dos cursos. Do mesmo modo, existe a possibilidade de se fazer cumprir com os
objetivos estratégicos de rentabilidade e de qualidade e identificar as reais prioridades e
melhorias para a gestdo de recursos. Complementar a estas mais-valias, 0 BPM, e em
particular a Mlearn, potenciam o comprometimento de toda a organizacgéo e a identificagao
das competéncias internas e externa da organizacdo. Por fim, resta salientar que esta
relacdo permitiu percecionar determinadas insuficientes do BSC, que comprometem o
sucesso de qualquer organizacdo. Assim sendo, podemos concluir que a Questdo Central
encontra-se respondida pelos seguintes oito objetivos alcan¢ados:

. Sistematizar o conhecimento relativo a organizacao;

. Cumprir com 0s seus objetivos estratégicos de rentabilidade e de qualidade;
o Definir quadros claros de responsabilizacao;

o Alcancar acreditagéo dos cursos;

o Identificar as principais lacunas da metodologia em uso — BSC;

o Identificar as reais prioridades e melhorias na gestdo dos recursos;

o Comprometer todos os individuos na estratégia da organizacao;

o Identificar as competéncias internas e externas da organizacao.
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De igual modo, a Questdo Derivada foi respondida pelas conclusbes e
recomendacgdes tecidas ndo s6 aquando das conclusGes e recomendacGes do Caso de

Estudo, mas também na realizacdo da analise comparativa das metodologias.

Em concluséo, o projeto desenvolvido comprova as falhas da atual metodologia em
vigor na EN, solucionando-as através da perspetiva de gestdo BPM, com recurso a Mlearn.
Todo o trabalho permitiu estruturar uma organizacdo ciente das suas competéncias e
adaptada a realidade em que se insere. Por outro lado, adquire uma maior consciéncia da
necessidade de rentabilizar os seus recursos, de informar os seus colaboradores e de rever
constantemente os seus pilares estratégicos. Aliado a este produto, a investigacdo também
permitiu explorar a relagdo que a EN tem com as outras entidades externas a si, revelando
a grande dependéncia que possui da Marinha. Sem descurar do anteriormente referido,
resta evidenciar a importancia que este alinhamento tras para 0s novos conceitos de
eficiéncia e abertura a sociedade da EN. Deste modo, tomando em consideracdo as bases
racionais das metodologias Mlearn e BSC, a sua conjugacao resulta num quadro coerente e
sincronizado que alinha a organizacdo ao mapa estratégico definido. No entanto, a
implementacdo deste paralelismo, como resposta a Questdo Central referida no decorrer do
trabalho académico, sé serd possivel, entre diversos fatores, com o compromisso de toda a
organizacdo e com o abandono do cepticismo estabelecido. SO desta forma os
colaboradores se sentirdo comprometidos com uma nova ideia defendida e patrocinada
pelos gestores de topo; caso contrario, o trabalho sera em vdo, os beneficios ndo serdo

retirados e o sucesso da instituicdo ndo sera alcancado.

Embora este caso de estudo ndo se encontre totalmente concluido, sendo uma
alavanca para trabalhos académicos futuros, é reconhecida a mais-valia desta combinacgéo
de metodologias que podem fazer da EN, uma organizacdo de referéncia quer no meio
militar, quer no dos estabelecimentos de ensino superior publico. Com isto pretendemos
que, ainda que a extrapolacdo das vantagens para as demais unidades de Marinha, nédo
possa ser identificado como um dado adquirido, € passivel de ser estudado (e até
verificado) em casos de estudo futuros. No entanto, é certo que este sucesso depende da
realizacdo sincera de cada passo de modo a tornar a Marinha mais rentavel, eficiente e
econdmica. Assim, aos trabalhos a serem realizados futuramente recomenda-se,
primeiramente, a exploracdo e a construgdo dos niveis arquitetonicos inferiores. Estes
deverdo ser desenvolvidos com o constante acompanhamento das entidades responsaveis

pelo setor, mantendo o alinhamento com a estrutura hierarquica. Também se aconselha que
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este exercicio seja feito para os 6rgdos superiores, nomeadamente a Marinha (engquanto
entidade). Esta adverténcia advém do fato de este Ramo das Forgcas Armadas, constituir
uma importante entidade que influencia e condiciona todos os organismos que dela
dependem.
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llustragdo 31 - Mapa Estratégico da EN
Fonte: Diretiva Setorial de 2011 (2012)

Pagina 158



Aplicacao da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval

Anexo B - Mapa Estratégico da Marinha
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lHustracdo 32 - Mapa Estratégico da Marinha

Fonte: Diretiva de Politica Naval 2011 (2012)
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Anexo C - Organograma completo da Escola Naval
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lustragdo 33 - Organograma completo da EN
Fonte: Intranet (2013)
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Apéndice 1 - Estrutura do Método Mlearn

O MLearn é uma metodologia sistémica e com objetivo de plena integracdo na
organizacdo; para uma melhor rentabilizacéo € necessario conhecé-la ao maximo. Para isso
é preciso nao so recolher o0 maximo de informacdo possivel, como também compreendé-Ila,
enquadré-la e valoriza-la. Esta valorizacdo é conseguida com a sua inser¢do no metodo,
que por sua vez, se encontra estruturado por um conjunto de etapas, fases e passos a serem
cumpridos.

No final, para aléem da implementacdo do MLearn na organizacdo, espera-se

também que esta seja Gtil para a mesma, conduzindo-a ao sucesso.

Assim, segue-se a estruturacdo do modelo nas suas diversas fases e etapas (Coelho,
2004):

e Etapa 1: Clarificacdo da estratégia do negocio

Fase1: Fase 2: Fase 3:
Clarificacdo da Identificacdo dos Clarificacdo da

Fase 4: Defini¢do
das prioridades

estratégiaa processos de 19 estratégia a curto ;
de intervengdo

médio prazo nivel prazo

lHustracdo 34 - Fases da Etapa 1
Fonte: Adaptado de Coelho (2004)

e FEtapa 2: Definicdo da arquitetura dos processos de negdcio

Fase 2:
Decomposi¢do dos
processos de 12 nivel
em subprocessos

Fase 1: Definigdo de
cada processo de 12
nivel

Fase 3: Diagnostico
dos processos aos
varios niveis

lHustragdo 35 - Fases da Etapa 2
Fonte: Adaptado de Coelho (2004)

e Etapa 3: Modelacédo dos processos elementares

Fase 1: Fase 3:

Definicdo de Fa?? = ~ Diagnostico do
Identificacao
processo

das atividades

cada processo
elementar elementar

lustragdo 36 - Fases da Etapa 3
Fonte: Adaptado de Coelho (2004)
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e FEtapa 4: Diagndstico das atividades

Fase 3:
Fase 2: Definicdo e Identificacdo,
levantamento das discussdo e
tarefas aprovacao das
melhorias

Fase 1: Definicdo

das atividades

lHustragdo 37 - Fases da Etapa 4
Fonte: Adaptado de Coelho (2004)

e Etapa 5: Planeamento e controlo da implementacdo do modelo de melhoria

continua

Fase 2: Definicdo Fase 4:
Fase 1: Definicdo do dos gestores e =
modelo de coordenadores de
melhoria continua melhoria dos
processos

Fase 3: Definicdo do Implementacéo e
plano de melhoria controlo do plano
de melhoria

lHustracéo 38 - Fases da Etapa 5
Fonte: Adaptado de Coelho (2004)

e Etapa 6: Planeamento dos sistemas de informacéo

Fase 1: Fase 2:
Identificagcao Especificacao
dos requisitos de sistemas
de informacao aplicacionais

Fase 3: Selecao
de aplicacoes
informaticas

lHustragdo 39 - Fases da Etapa 6
Fonte: Adaptado de Coelho (2004)

e FEtapa 7: Controlo da implementacdo de aplicacdes informaticas

Fasel: e Fase 3:
. e Fase 2: Aceltacao - s
Parametrizacao Manutengdo do Fase 4: Formacgdo
das aplicagoes sistema de dos utilizadores

das aplicagoes

o informaticas ce
informaticas informacdo

lHustracdo 40 - Fases da Etapa 7
Fonte: Adaptado de Coelho (2004)
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e Etapa 8: Recursos Humanos

Fase 2: Definicao

Fase 1: Definicao e Fase 3: Definicao
. dos critérios de :
de competéncias das necessidades

" avaliacaode "
e funcoes de formacao
desempenho

lustracdo 41 - Fases da Etapa 8
Fonte: Adaptado de Coelho (2004)

e Etapa 9: Referenciais de qualidade e risco

Fase 1: Diagnostico Fase 2: Planeamento
de melhorias face as e controlo da Fase 3: Adequacdo

normas da qualidade implementacdo de do manual de gestao
e do risco melhorias

lHustracéo 42 - Fases da Etapa 9
Fonte: Adaptado de Coelho (2004)
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Apéndice 2 - Matrizes da Mlearn

Numeracao Matriz | Conceito
De cruzamento dos Stakeholders | Facilita a visdo integrada da
estratégicos com 0S obj. | importancia da relacdo da
1 estruturantes empresa com cada Stakeholder,
alertando para o atual estado de
desempenho.
De cruzamento dos obj. | Construido com base em
5 estruturantes  com 0s  obj. | quantificagdo (1 a 3) (3 nota
operacionais maxima), priorizando 0s obj.
estruturantes numa escala.
De cruzamento dos Stakeholders | Contribui para uma imagem mais
3 estratégicos com 0S obj. | integrada do impato da estratégia.
operacionais
De cruzamento dos indicadores | Permite uma maior consisténcia
4 estruturantes com indicadores | da sua defini¢do e alinhamento.
operacionais
De cruzamento dos obj. | Semelhante a matriz 2. As
5 operacionais com as CO de 1° nivel | competéncias de peso 3 ddo mais
contributos para a concretizacéo
da estratégia.
Orientadora do plano de atividades | Coordena a elaboracdo do plano
6 e de investimento de atividade e o orcamento de

investimento da instituicao.

Tabela 20 — Matriz Mlearn
Fonte: Adaptado de Coelho (2012)
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Apéndice 3 - Questao central da dissertacéo de mestrado

A Visio e a Estratégia da Escola
Nawval

A Misséo da Escola Naval

O Business Process

Managemeni—Mlear

Duestio Central:

De que modo o BPM pode contribuir para a melhoria do sistema de

gestio da Escola Mawal?

Hipdtese 1: Hipdtese 2:
Alinhamento das me- Adaptagic do  BPM,
todologias  existentes particularizande  na

na EN - B53C e EPM -
cotn o BPM, particula-

rizando na Mlearn.

Mlearn, na EN, em de-
trimente das metodolo-
glas existentes—B3SC e

EPLL

\ r
LTS

Chestiio Denvada 1:

Quals o resultades e
ensinamentos retirados
do Caso de Estudo
aplicado a EN7

Identificar, através da metodologia Mlearn, as melhorias que 0 BPM podera trazer no
modelo de gestio da Escola INaval (BSC)

lHustrag8o 43 - Questdo Central
Fonte: O Autor
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Apéndice 4 - Paralelismo com Enterprise Project Management

O Enterprise Project Management (EPM), de uma forma geral, pode ser definido
como uma plataforma que oferece uma visdo completa de todos os esforcos coletivos da
organizacdo. (Dinsmore, 1999) Esta tecnologia apoia a entidade na gestdo integral do
negdcio e adapta-a as constantes mudancas, através de uma forma de pensar, comunicar e

trabalhar sustentada por um sistema de informagéo.

Este suporte € um conjunto uniforme de processos de gerenciamento de projetos,
métodos e aplica¢Oes que permitem ndo sé planear, como também acompanhar e criar um
portfélio desses projetos. Este Projet Portfolio Management, que pode estar organizado
por tamanho do orcamento, ano civil, exercicio orcamental, etc., consiste na atividade de
selecdo dos projetos a dar primazia (pelo seu valor antecipado) e os a descartar (devido a
sua obsolescéncia ou por ndo possuirem o valor inicialmente previsto). (Microsoft Projet
2010, 2010) A escolha é conseguida através da elaboracdo de cendrios, onde se destaca 0s
projetos que tiverem maior valor (calculado tendo em conta o orgcamento, a disponibilidade
de recursos, os beneficios, o risco, etc). No entanto, a selecdo de projetos s6 sera
conseguida se as organizagOes tiverem bem definidas e alinhadas as decisbes de

investimento com as prioridades.

Assim, se se tiver um perfeito conhecimento da organizacdo e da sua cultura, o
EPM permite obter o suporte técnico e de negécio (onde se insere as facilidades de
comunicacdo), definir a estratégia e objetivos, treinar para desenvolver as apeténcias
corretas e alcancar os objetivos pretendidos. Para além destas vantagens, esta tecnologia
também permite otimizar recursos, reduzir custos, gerir os limites e realizar entregas a
tempo. (Microsoft Projet 2010, 2010)

Tanto o BPM, como o EPM, sdo ferramentas que auxiliam na elaboracdo de
planos orcamentais flexiveis e capazes de se adaptar as constantes alteracdes de cenarios,
fazendo ambas parte do Business Intelligence. No entanto, possuem determinadas
diferengas que ao se completarem conferem mais proficiéncia as duas tecnologias e a

garantia de maior sucesso da empresa.

EPM BPM e Mlearn
Ponto Fulcral Projetos Individuais Obijetivos do negocio de alto-nivel
Chave da disciplina Gestdao do Projeto Alinhamento no negocio com as Tl
Natureza Tatica Estratégica
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Meétricas Tempo e Custo das Satisfacéo do cliente e valor do
entregas Stakeholder
Percentagem de
cobertura do 48% 100%

projeto

Desempenho do portfdlio, cliente,
Projeto processo de negocio, projeto, e o trabalho
“extra-projeto”

Prioridades de
Gestao

Tabela 21 - Diferencas entre EPM e BPM
Fonte: Changepoint Corporation (2003)
Deste modo, concluimos que o EPM, tal como o BSC, € uma ferramenta que nao

substituindo o BPM, completam-no.

No caso da EN, e particularmente da Marinha, adotou a tecnologia EPM com os
seguintes propositos: planear, gerir e controlar as atividades dos diversos processos, de
modo a cumprir com as suas obrigacdes (incluindo as estratégicas); criar solucdes que
estruturassem e organizassem de forma mais eficiente o aprontamento dos navios; efetuar a
gestdo das Diretivas Setoriais e conduzir o planeamento da Lei de Programagédo Militar
(LPM). (Ribeiro et al., 2010)

Outros beneficios surgiram, como por exemplo: possuir uma visdo global do
projeto, compreender os atrasos das tarefas gerindo e alocando recursos para que a agao
ndo fique comprometida, responsabilizar os individuos pelas tarefas que executam,
alavancar a gestdo estratégica (controlando-a intra e inter-setorialmente, e alinhando-a aos
objetivos de alto-nivel do CEMA), melhorar a circulagdo de informacdo (principalmente
entre individuos que trabalnam em atividades que convergem para um processo
transversal), de gestdo do risco e dos recursos humanos, materiais e financeiros, obter
informacdo de qualidade que apoie a tomada de decisdo a todos os niveis da Marinha,
melhorar o planeamento através da elaboracéo de cenarios e da anélise dos seus resultados,
aferir a diferenca entre os niveis de execucdo material, temporal, pessoal e financeira da
LPM através da interoperabilidade com o SIGDN, etc. (Microsoft, 2010; Ribeiro et al.,
2010)

Deste modo, constatamos que a implementacdo do EPM na Marinha, como
qualquer outra empresa publica ou privada, € uma mais-valia, podendo integra-la

juntamente com o BPM.

Pagina 168



Aplicacéo da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval

Apéndice 5 - Mapa Estratégico da Escola Naval proposto

Refletidos na Instituigdo [

Adaptabilidade

Adequagio

Proficiéncia
Qualidade

Lealdade

Disciplina
Integridade

Refletidos nos Alunos -
vertente cidadania

|

Temas
Estratégicos

llustracdo 44 - Mapa Estratégico da EN proposto
Fonte: O Autor
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Apéndice 6 - Objetivos Estruturantes

Periodicida vValor

Motivacdo Indicadores Unidade de de de Fonte de Dados Meta

de Melhoria Objetivos Estruturantes Estruturantes Férmula / Explicacéo Descrigdo Tipo de analise Medida Atual

Controlo

Medir e avaliar a variagdo
percentual dos recursos, que
fazem parte da capacidade
sobrante, e que se
Al. Percentagem de | (N.° de recursos internos encontram a ser L.Jt'“zados
- por outras entidades
A. Aumentar a recursos internos da sobrantes usados em externas A EN. Com este Indicador do
rentabilidade da capacidade sobrante | gestéo dinmica) / (N.° e ' . Rentabilidade % Semestral - - -
. b x . objetivo pretende-se medir BSC
capacidade sobrante utilizados na gestao recursos internos a rentabilidade da EN. a0
dinamica * sobrantes totais) *100 . - '
Fi . nivel do reajustamento dos
Inanceira seus recursos internos para
outras atividades que ndo
sejam exclusivamente a
formacéo de alunos.
B. Aumentar a Medir e avaliar a taxa de
G (N.° de alunos que ocupagdo da EN, por forma
rentabllldaQe daEN, B1.Taxa de ocupacéo ingressaram na EN) / a verificar se a EN tem - Base de dad_os
no ambito da - N - . Rentabilidade % Anual da Secretaria - - -
S daEN (Capacidade em n.°de | capacidade de acolher mais
concretizagéo da sua - o . Escolar
A alunos da EN) *100 alunos ou se j& possui
missdo ;
capacidade excedente.
Medir e avaliar a
C1. Percentagem de | 70%(N.° de alunos com | quantidade de alunos que
alunos com avaliacdo | avaliagéo acima de 14 no tiveram uma avaliagdo
C. Melhorar a acima de 14, efetuada | estagio/N.° de alunos externa (nas VI e nos Base de dados
preparagdo académica pelos Oficiais de total no estagio) +30% | estdgios) acima de 14, por Qualidade % Anual da Secretaria i ) i
e militar - naval dos | Bordo, no decurso das (N.° de alunos com forma a analisar se a Escolar
Clientes e alunos viagens de instrucéo e | avaliagdo acima de 14 na | preparagéo que os alunos
Mercado dos estagios de VI/N.° de alunos total na | tém na EN é adequada face
embarque V1) as exigéncias nas V1 e
estagios de embarque.
Medir e avaliar o aumento
D. Aumentar a i da qualidade através dos Base de dados
qualidade no ensino D1. Indice de Formula do modelo de inquéritos e avaliages Qualidade % Semestral do Gabinete de ) . )
académico e militar- | qualidade de ensino * | Auto-Avaliacdo da EN feitas pelas entidades Coordenagédo
naval dos alunos definidas no modelo de Avaliacdo
auto-avaliacdo da EN.
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Clientes e
Mercado

E. Consolidar a
qualidade no ensino

E1. Percentagem de
alunos, dos cursos em

(N.° alunos com
avaliagdo de satisfagdo

Medir e avaliar o aumento
da satisfagdo dos alunos dos
cursos em Assuntos do Mar
lecionados pela EN, através

de questionarios. Estes

Base de dados
do Gabinete de

qualidade em 1&D

producéo cientifica e
envolvimento em
projetos de 1&D *

envolvimento em
projetos de 1&D
(atualmente usada pela
EN)

I&D, atraveés dos projetos e
eventos em que participa.

do CINAV

. o -
nos cursos dos Assuntp y QO Mar, acima de 4/N.° de alunos serdo avaliados com Qualidade % Anual Coordenacédo
com indice de - s
Assuntos do Mar e s total) *100 perguntas de 1 a 5, Avaliagdo
satisfagdo acima de 4 -
recorrendo-se para analise
dos resultados a média
destes valores.
Formula da pontuacéo
F1. Pontuacéo cientifica em 1&D (usada
resultante do atualmente pela EN) + Medir e avaliar o
F. Consolidar a somatorio entre Foérmula do empenhamento da EN em Qualidade Pontuacio | Semestral Base de dados )

Tabela 22 - Tabela Objetivos Estruturantes

Fonte: O Autor
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Apéndice 7 - A Envolvente

Condicdes

Stakeholder

1° Influenciam a nossa estratégia

2° Deixam-se influenciar pela nossa
estratégia

Condicao 2

Marinha

Condicéo 1
Este  Stakeholder fornece recursos
financeiros, materiais, tecnologias de

informacdo e pessoal a EN - destacar o
CEMA como acionista maximo (entidade
responsavel pela instituicdo), CINAV
como colaborador para 1&D e outras
entidades externas a EN para formacéo.

Este Stakeholder recebe o produto da EN
- oficiais da Marinha - nas 2 vertentes:
DSP (recebe em numero de oficiais) e
COMNAYV (recebe em a qualidade dos
oficiais).

Entidades de

Prestacdo de

Servigos de
Apoio

A prestacdo de servigos de apoio deste
Stakeholder & EN é essencial ao
cumprimento da sua estratégia e dos seus
objetivos. A ndo concretizagdo destas
atividades pode levar a incapacidade dos
recursos internos pertencerem a "gestdo
dindmica" e em dltima instancia ndo
existir condigdes para a formacdo dos
alunos.

A decisdo da EN relativamente a politica
de uso dos servicos internos vai
condicionar ndo s6 o seu funcionamento,
como também a sua existéncia. Ou seja,
caso a EN opte por reduzir ou aumentar
as competéncias de cada servico, ou até
mesmo extingui-lo vai condicionar o
trabalho do pessoal inserido neste
Stakeholder.

Nicho da
Sociedade
interessada

em Assuntos
do Mar

O interesse deste Stakeholder condiciona
a abertura de cursos em Assuntos do Mar,
e consequentemente o reforco do nimero
de alunos e a abertura da EN ao exterior.
S80 de destacar neste conjunto de
interessados os alunos provenientes das
diversas universidades e 0SS seus
professores, que igualmente participam
em cursos, projetos e eventos.

Este Stakeholder recebe o produto da EN
- alunos formados nos cursos em
Assuntos do Mar - em numero e em
qualidade. Dentro deste Stakeholder
embora ndo exista nenhuma entidade
especifica que funcione como cliente
principal - podemos salientar as
universidades e em J(ltima instancia
isoladamente os alunos que aplicam os
seus conhecimentos nos novos projetos
pessoais. De igual modo, todas as
empresas que operam nesta drea,
nomeadamente Administragdo Portuéria
e empresas de transportes maritimos,
podem ser considerados Stakeholders.

Professores

Este Stakeholder pode ser considerado
como o Core Business da instituicéo,
conferindo ensinamentos aos alunos
militares e civis da EN, interferindo na
qualidade da formagé&o destes.

A decisdo da EN relativamente a politica
de ingresso dos alunos condiciona o
nimero de cursos e classes a serem
disponibilizados todos os anos. Nesta
vertente, este Stakeholder encontra-se
condicionado pela existéncia ou falta
desta de alunos na EN.

Alunos

O empenho deste Stakeholder condiciona
as suas avaliacOes, e consequentemente
0s resultados da EN. Caso estes ndo
sejam 0s espetaveis/desejados, esta
instituicdo tem a obrigacdo de reformular
0s seus objetivos e método de atuacdo.

Este Stakeholder n&o s6 recebe os
recursos internos que a EN tem ao seu
dispor, nomeadamente  fardamento,
alimentagdo, ensino, material de ensino,
etc., como também se deixa influenciar
pela acreditacdo ou ndo desta instituicdo;
por outras palavras, a falta de acreditagdo
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dos cursos da EN levard a que muitos
alunos percam 0 interesse nesta
instituicao.

Universidades

Este Stakeholder, numa perspetiva de
concorrente, cativa alunos para as suas
instituicbes, em  substituicdo  de
frequentarem a EN; numa perspetiva de
colaborador, contribui na formacdo dos
alunos com professores qualificados. Este
campo € preenchido por universidades
civis e militares (Academia Militar,
Academia da Forca Area e Instituto
Superior de Ciéncias Policiais e
Seguranca Interna).

Este Stakeholder deixa-se influenciar em
duas vertentes: por um lado a decisdo da
EN no numero de alunos a ingressar
nesta instituicdo vai condicionar 0s
protocolos existentes e 0s cursos a serem
abertos; por outro lado, e dado que os
professores da EN também formam
alunos civis, a qualidade deste ensino vai
comprometer ou ndo a qualidade da
universidade. Este campo é preenchido
por universidades civis e militares
(Academia Militar, Academia da Forga
Area e Instituto Superior de Ciéncias
Policiais e Seguranca Interna).

Ministério da
Defesa
Nacional

Pelo fato deste Stakeholder apenas
colocar imposigdes ao funcionamento e
gestdo da EN, nomeadamente protocolos
com os PLOP, apenas influencia a EN,
ndo se deixando influenciar por esta.

Ministério da
Educacéo, do
Ensino
Superior e da
Ciéncia

Pelo fato deste Stakeholder apenas
colocar imposigdes ao funcionamento e
gestdio da EN apenas influencia esta
instituicdo - é de destacar a Agéncia de
Avaliacdo e Acreditagdo do Ensino
Superior que interfere diretamente com a
elaboracdo dos cursos e a qualificacdo da
EN como Estabelecimento de Ensino
Superior Publico.

Conselho do
Ensino
Superior
Militar

Pelo fato deste Stakeholder incluir uma
entidade pertencente a EN pode-se
considerar que se deixa influenciar pelos
seus regulamentos, pareceres e decises;
no entanto, é de notar que esta
dependéncia ndo é obrigatoéria.

PLOP

Este Stakeholder recebe um dos produtos
secundarios da EN - oficiais da Marinha
de cada PLOP.

Entidades
ERASMUS

Este Stakeholder recebe cadetes da EN,
nos seus paises e Marinhas, contribuindo
e enriquecendo para a sua formacao.

Tabela 23 - Envolvente

Fonte: O Autor
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Apéndice 8 - Competéncias Organizacionais da Escola Naval

e CO SUPORTE:

Planear e

con a
gestdo Gerir recursos
estratégia ” financeiros

Melhoria
Continua

Gerir
Pessoas

Gerir
Segu-
ranga

Manutencdo

Gerir estrutiras

Gerir

SI/TIC

imagem

lustragéo 45 - CO Suporte
Fonte: O Autor

e CO PRINCIPAL:

Gerir atividades
desportivase
sociais

Gerir
Servigo de
Internato
Angariar
Alunos

Gerir relagdo
com
Universidades Gerir recursos de
informacdo

lustragdo 46 - CO Principal
Fonte: O Autor
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e COnivel 1:

@
=
W
(=]
=2
=]
]
@

imagem

Definir e

lHustracdo 47 - CO nivel 1 da EN
Fonte: O Autor
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Apéndice 9 - Legenda das Competéncias Organizacionais

Outras Unidades

Entidadesda EN

EMA

CEMA

SSF — DAF

SSP — DSP
SSTI

CINAV

CEFA

CNOCA

DT

ETNA, DN,
COMNAV, [H,
FLOTNAV e CITAN;
Universidades

® Departamento

Administrativo

Financeiro — Servigo de ™

Gestdo Financeiro
Departamento de
Pessoal
Departamento de
Pessoal — Servico de
Vigilancia e Seguranga
Departamentos e
Servicos de Apoio
Departamento
Comunicacgoes e
Sistemas de
Informacao

Gabinete de Aplicagao
de Educacao Fisica
Departamento de

Material — Servigo de
Embarcacoes

Servico de Internato
Departamento
Administrativo
Financeiro — Servico de
Abastecimento
Departamento de
Material = Servico
Transportes

Biblioteca, Servigo de
Publica¢des Escolares e
Servigo de Navegagao
Departamentos de
Ensino, Directores de
Curso e Cursos
Companhia de Alunos
e Gabinete de

Aplicagao Militar
Secretaria Escolar
Gabinete de Relagdes
Internacionais
Secretaria de Corpo de
Alunos

Gabinete de Relagdes
Publicas

Gabinete da Qualidade
e Gabinete de
Coordenacao da
Avaliacdo

Gabinete Planeamento
Coordenacdo de Ensino
Comandante / 2°
Comandante

lustragdo 48 - Legenda das ilustracBes 45, 46 e 47
Fonte: O Autor
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Stakeholder
Estratégico

Preocupacoes
Operacionais

Objetivos
Operacionais

Apéndice 10 - Objetivos Operacionais

Indicadores

Operacionais

Férmula

Descricéo

Tipo de
analise

Uni
dade

Fonte de Dados

1. Negociagéo
desfavoravel do

1. Assegurar a
responsabilizacéo

Medir o nivel de
satisfacdo do

Definir e manter

It o] 1 Ari A o
nivel de qualidade gﬁgingeel gg 1.1 Nivel de (h;bnq]ea:/r;(?;zg;os g&z‘l‘i‘fdha‘;'gzzg‘ﬁﬂ;‘;: Base de dados esg:ttfcﬂg:;”s‘:;;e
d(? TEelilv(Ijgo eXI%IdO servico prestado quall_dadectie acimade 4) / (N.° Para isso sdo feitos 3”:“ % Anual dg Gaglnete~de - Assegurar melhoria
a N a%or 0 pela EN, servico (C1, de inquéritos questionério com ade ooraenacao continua, Gerir 1&D,
comon.cde atendendo aos D1) total) *100 perguntas avaliadas de Avaliagao Gerir ensino e Gerir
alunos (Marinha, recursos que tem 1a5, por formaa recursos de informagio
C,D) disponiveis (C,D) analisar este critério.
(Média de Definir e manter
avaliacdo dos estratégia, Planear e
2. Preparagdo 2 aAdS:eS:(QZr a alunos nas VI e controlar a gestao,
desadequada dos o arg %0 dos 2.1 Desvio do nos Estagios) - Saber se 0s alunos _ Gerir recursos
alunos face aos aFungs d% acordo cumprimento (Média de esm%:vsig;rq:r?{zrados Quali Nu Semes Base de dados f”:s:ﬁc;:?as ’cﬁr?tsii%l:ar
objetl\_/os de com os objetivos dos obje_tlvos de avallagaq que 0s atendendo os dade me tral da Secretaria - Gerir relagio com.
Marinha aprendlzagem de aprendizagem aprendizagem aluno_s tl_ve_ram parametros exigidos ral Escolar entidades externas a
estabelecidos estabelecidos (C (C1,Dy) nas disciplinas nas VI e estégios. EN, Gerir Alunos e
(Marinha, C, D) D) ! que se relaciona Gerir relagdo com
com o0s objetivos Universidades e Gerir
de aprendizagem) ensino
3.1 Percentagem
. de (Projetos/eventos Medir o investimento
3. Desvalorizagio 3. Assegurar a prOJetos/thEnlilos em que a EN e o interesse em I&D,
i anE ém que a ; através do grau de
da I&D, no valorizacéo da esteve envolvida) A g . .
ambito da 1&D, no ambito esteve / alinhamento entre os Quali Semes | Base de dados Gerir 1&D, Gerir
- . envolvida face . projetos/eventos % - professores e Gerir
Marinha e dos da Marinha e dos 20 .0 de (Projetos/eventos desenvolvidos pelo dade tral do CINAV ensino
ﬁﬂssqn;os ?30 II;/Ia::r Assugtoisé dlc:) Mar projetos/eventos réue 0 CIINAV CINAV, ea
(Marinha, D, E, F) (D,E R que 0 CINAV esenvolveu) participacdo da EN
desenvolveu *100 neles.
(D1, E1, F1)
Entidades de 4. Néo 4. Assegurar que 41 NO de N.° de Medir a atividade Base de dados Gerir seguranca,
Prestacdo de cumprimento dos | os prestadores de incuh ri.mentos incum .rimentos desempenhada por este | Qualida | Nume | Semes de ) Manutencdo e gestdo
Servicos de SLA, pelo servico externo de SE A (A1) depSL N Stakeholder através do de ral tral Departamentos de infra-estruturas,
Apoio prestador de cumprem com 0s cumprimento dos e Servicos de Gerir SI/TIC, Gerir
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Servico externo SLA (A) SLA. Neste caso, sO Apoio imagem, Gerir
(Entidades de podemos considerar 0s atividades desportivas
Prestacio de prestadores de servi¢o e sociais, Gerir
Servicos d externo, dado que o0s embarcacdes, Gerir
¢os de h -
. outros servicos de transportes, Gerir
Apoio, A) apoio sdo internos, recursos de
como tal se ndo informagdo, Gerir
estivermos satisfeitos servigo de internato,
podemos Gerir capacidade
despedir/castigar/punir sobrante, Gerir
. refeicdes e Gerir
aquisicoes
5.Reduzido

conhecimento dos
interessados em

5.1 Percentagem
de n.° de alunos

(N.° de alunos que
se inscrevem nos

Medir a eficacia da
comunicagao dos

Assuntos do Mar co%hégirrzirr:tt%r cci)os inscgel\J/ZrS:m na cursos em e e cho ini
relativamente aos interessados em EN para os Assuntos do Mar) igﬁerseﬁﬁ; gfn Renta Base de dados esItDr‘znl?éng;irae Er?ggfirar
0 ili 0 i '
Cu(rNs?sh%a dIZN Assuntos do Mar cursos em /u(eNéntcigrzlnl{lnr?c?s Ass,untos d’o Mar, b'(lj'éja % Anual da gsegglé;?rla Alunos, (_Berir Alunos e
Sociedade relativamente aos Assuntos do q cUrsos em através do nimero de Gerir ensino
. cursos da EN (B) | Mar, face ao n.° _alunos que se
) interessada em de alunos que | Assuntos do Mar) inscrevem face aos
Nicho da Assuntos do Mar, 4 *100 que ingressam.
Sociedade B) entraram (B1)
interessado em Medir a adequagéo dos
Assuntos do 6. Desadequagdo cursos as necessidades
Mar do ensino dos do Stakeholder, Definir e manter
3 indi através do seu indice L
Cursos as 6. Melhorar a 6.1 Indice de (N2 de de satisfacio. Este estratégia, Assegurar
expetativas do x satisfacéo do S s - =0 melhoria continua
adequacdo do questionarios indicador ser4 medido : Base de dados ; . §
Stakeholder - Stakeholder em - o . Quali Semes Gerir relagdo com
. ensino dos cursos x acima de 4) / (N. através de um % do modelo de ; 5
Nicho da . . relacdo ao TN e dade tral o entidades externas a
¢ d
; as expetativas do . de questionarios | questionario, onde as Auto-Avaliagdo EN. Gerir relaci
Sociedade Stakeholder (E) ensino dos total) *100 perguntas sio , Gerir relagéo com
interessada em cursos (E1) avaliadas de 1a 5, Universidades e Gerir
Assuntos do Mar, sendo posteriormente ensino
E) feito a média das
respostas.
7. Dificuldade em 2 A 7f-1 N.° de Averiguar se 0 Definir e manter
conseguir . ASsegurar protessores que Férmula do professores q[:|e ) Nu Base de dados estrateg[a’ Asse’gurar
Professores prof_e§sores pr_ofessores possuem Modelo de Auto- formam na EN tém a Quali me Semes do modelo de melhoria continua,
qualificados qualificados (C, avaliacdo Avaliacio da EN qualidade exigida, dade ral tral Auto-Avaliacio Gerir Pessoas, Gerir
(Professores, C, D,E F) abaixo da média ¢ atraves da sua ¢ relagdo com entidades
D, E, F) (C1, D1, F1) avaliacéo. externas a EN, Gerir
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relagdo com

Universidades, Gerir
7.2 Taxa de (';1-0 de 1&D, Ger!r pro_fessores
preenchimento prlt_)f_ess(;)res Determinar os e Gerir ensino
dos quadros dos | 42 )'(;C/a(ﬁi r(;o q“"’}”t'ta“vos de Quali Base de dados
ano .- ae proressores com uall 0 _
tprgfes;ores, professores doutoramento e dade % Anual Adc; deellg d~e
aten ec? 0asua qualificados mestrado, face 0s que uto-Avaliacéo
acz?c;’gml:gga(cl)ﬂ) exigido pela EN) | S exigidos pela EN.
*100
8. Falta de
errglgaesr;g?eg ?1% r?{oﬁ?/;n%rc])tzroz 8.1 Indice de Formula do Azilglslarrgf:ggreelho Qualida Semes | Dase de dados Assegurar melhoria
P ensino professgres C motivacdo (C1, | Modelo de Auto- atrrfvés dasua de % tral do modelo de - continua, Gerir Pessoas
) fang - Hd - iaca e Gerir professores
(Professores, C, D.E.F) D1, E1,F1) Avaliacdo da EN motivagio. Auto-Avaliacéo p
D,E, F)
9. Reduzido
conhecimento dos 9.1 N.°de o Definir e manter
alunos sobre os 9. Aumentar o alunos que N.° de alunos que Avaliar o nivel de _estratégia, Gerir
cursos conhecimento dos | concorreram as concorrem as Cogj‘resf)'?ggtsof?;frrgsos Qualida | Nume Base de dados A:Tnagfrgeﬁ??:{ézgo
tIrEe;\cljluonbals da alunos s_c|>_bre 0s vagas da EN vagas da_:E_N nos alunos, através do de ral Anual da Igecnletarla - com entidades externas
e sobre 0s cursos militares e N0S CUrsos cursos militares e | umerg de inscrigdes scolar A EN, Gerir Alunos e
cursos em civis da EN (B) militares e civis civis na EN. Gerir relacdo com
Assuntos do Mar (B1) Universidades
(Alunos, B)
Definir e manter
Alunos estratégia, Assegurar
melhoria continua,
Gerir Alunos, Gerir
10. Falta de 10.1. indice de ) 1&D, Gerir ensino,
empenho dos 10. Aumentar a motivacio dos Férmula Modelo Avaliar 0 empenho Qualida Semes Base de dados Gerir atividades
alunos no decorrer motivacéo dos alunos (C1 de Auto- dos alunos, através da de % tral do modelo de - desportivas e sociais,
do curso (Alunos, | alunos (C, D,E, F) D1 E1 F1’ Avaliagdo da EN sua motivagdo. Auto-Avaliacdo Gerir embarcagdes,
C.D,E,F) E1, F1) Gerir transportes, Gerir
recursos de
informagdo, Gerir
servigo de internato e
Gerir refeicdes
11. Insatisfagdo 11. Assegurar 11.1 N.2de N.° de alunos que Cc:jmpret:gr;def odm'vel Base de dados tl)etfjnjr eAmanter
_— das universidades satisfacdo das alunos que ingressam nos e salistagdo aas Qualida Semes estrategla, Assegurar
Universidades . . - universidades quanto % do modelo de - melhoria continua,
relativamente aos universidades cumpre com 0s cursos das de tral

acordos

quanto aos

objetivos de

universidades em

aos acordos feitos com
a EN, através do n.° de

Auto-Avaliacdo

Angariar Alunos, Gerir
Alunos, Gerir relagdo
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com Universidades e
Gerir ensino

acordos feitos

aprendizagem

parceria com a
EN

alunos que se
apresentam
interessados em

elaborados com a
EN

(Universidades,
E)

comakEN (E)

(ED)

ingressar nestes cursos
em parceria. O outro
contato com as
universidades (ou seja,
professores irem dar
aulas na EN) é uma
prestacéo de servigo
exclusivamente, ou
entdo professores civis
inserido no
Stakeholder professor

(opcéo adotada).

Fonte: O Autor

Tabela 24 - Objetivos Operacionais
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Apéndice 11 - Listagem Completa de Abreviaturas

Identificador Objetivos Estruturantes

A A. Aumentar a rentabilidade da capacidade sobrante

B. Aumentar a rentabilidade da EN, no ambito da concretizacdo da sua missao
C. Melhorar a preparacdo académica e militar - naval dos alunos

D. Aumentar a qualidade no ensino académico e militar-naval dos alunos

E. Consolidar a qualidade no ensino nos cursos dos Assuntos do Mar

F. Consolidar a qualidade em 1&D

Identificador Indicadores Estruturantes

mmoiow

Al. Al. Percentagem de recursos internos da capacidade sobrante utilizados na gestdo dindmica *

B1. B1.Taxa de ocupagdo da EN

Cl. C1. Percentagem de alunos com avaliagdo acima de 14, efetuada pelos Oficiais de Bordo, no decurso das viagens de instrucdo e dos estagios de embarque
D1. D1.Indice de qualidade de ensino *

El. E1. Percentagem de alunos, dos cursos em Assuntos do Mar, com indice de satisfacdo acima de 4

F1. F1. Pontuag&o resultante do somatorio entre producdo cientifica e envolvimento em projetos de 1&D *

Identificador Objetivos Operacionais

1. Assegurar a responsabilizacdo pelo nivel de qualidade do servico prestado pela EN, atendendo aos recursos que tem disponiveis (C,D)
2. Assegurar a adequada preparacdo dos alunos, de acordo com 0s objetivos de aprendizagem estabelecidos (C, D)

3. Assegurar a valorizagdo da 1&D, no &mbito da Marinha e dos Assuntos do Mar (D, E, F)

4. Assegurar que os prestadores de servico externo cumprem com 0s SLA (A)

5. Aumentar o conhecimento dos interessados em Assuntos do Mar relativamente aos cursos da EN (B)

6. Melhorar a adequacédo do ensino dos cursos as expetativas do Stakeholder (E)

7. Assegurar professores qualificados (C, D, E, F)

N|o|g|MwINIE
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8. 8. Aumentar a motivacéo dos professores (C, D,E,F)

9. 9. Aumentar o conhecimento dos alunos sobre os cursos militares e civis da EN (B)
10. 10. Aumentar a motivagéo dos alunos (C, D,E, F)

11. 11. Assegurar satisfacdo das universidades quanto aos acordos feitos com a EN (E)

Identificador

Indicadores Operacionais

1.1 1.1 Nivel de qualidade de servico (C1, D1)

2.1 2.1 Desvio do cumprimento dos objetivos de aprendizagem (C1, D1)

3.1 3.1 Percentagem de projetos/eventos em que a EN esteve envolvida face ao n.° de projetos/eventos que o0 CINAV desenvolveu (D1, E1, F1)
4.1 4.1 N.° de incumprimentos de SLA (A1)

5.1 5.1 Percentagem de n.° de alunos que se inscreveram na EN, para os cursos em Assuntos do Mar, face ao n.° de alunos que entraram (B1)
6.1 6.1 Indice de satisfacio do Stakeholder em relacio ao ensino dos cursos (E1)

7.1 7.1 N.° de professores que possuem avaliagdo abaixo da média (C1, D1, F1)

7.2 7.2 Taxa de preenchimento dos quadros dos professores, atendendo a sua graduacao académica (E1) *

8.1 8.1 Indice de motivacdo (C1, D1, E1,F1)

9.1 9.1 N.° de alunos que concorreram as vagas da EN nos cursos militares e civis (B1)

10.1 10.1. Iindice de motivacdo dos alunos (C1, D1,E1, F1)

111 11.1 N.° de alunos que cumpre com 0s objetivos de aprendizagem (E1)

Identificador Stakeholder Estratégico

SE1 Marinha

SE2 Entidades de Prestacéo de Servicos de Apoio

SE3 Nicho da Sociedade interessada em Assuntos do Mar
SE4 Professores

SE5 Alunos

SE6 Universidades
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Identificador Competéncia Organizacional

COs1 Definir e manter a estratégia

COs2 Planear e controlar a gestdo

COs3 Gerir recursos financeiros

COs4 Assegurar melhoria continua

COs5 Gerir pessoas

COs6 Gerir seguranca

COs7 Manutencdo e gestdo infra-estruturas
COs8 Gerir SI/TIC

COs9 Gerir imagem

COpl Angariar Alunos

COp2 Gerir relagdo com entidades externas a EN
COp3 Gerir Alunos

COp4 Gerir relagdo com Universidades
COp5 Gerir I&D

COp6 Gerir Professores

COp7 Gerir ensino

COp8 Gerir atividades desportivas e sociais
COp9 Gerir embarcacdes

COp10 Gerir transportes

COp11 Gerir recursos de informacao

COpl2 | Gerir servigo de internato

COpl3 | Gerir capacidade sobrante dinamicamente
COpl4 Gerir refeitérios

COp15 Gerir aquisicoes

lustragdo 49 — Listagem Completa das Abreviaturas
Fonte: O Autor
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Apéndice 12 - Desenvolvimento da Arquitetura das Competéncias
Organizacionais

A arquitetura organizacional da instituicdo traduz a sua estratégia, em termos de
identificacéo, definicdo e relacionamento das CO aos varios niveis. Estas exprimem néo so
as diversas ligacdes entre si, mas também as que possuem com as entidades externas,
desdobrando-se até as competéncias elementares. Nesta fase, relembramos que a descida
das CO de nivel 1 (apresentada no subcapitulo 4.3.5. Competéncias Organizacionais Nivel
1) consiste num mero exemplo ilustrativo do que deve ser feito para todas as COs
principais e de suporte. A ndo aplicacdo deste exercicio a todas as CO, passa pela falta de
tempo disponivel para a concretizacdo desta dissertacdo de mestrado, pelo que

recomendamos uma andlise aprofundada em trabalhos académicos futuros.

Assim, apds esta nota explicativa, a CO que vamos estudar designa-se de “Gerir
Alunos”. A escolha desta competéncia deve-se ao fato de ser uma das principais atividades
que a EN deve conseguir responder eficientemente. De forma genérica, refere-se aos
processos burocraticos que envolvem cada aluno em particular, sendo este servico da
responsabilidade das Secretaria Escolar e de Corpo Alunos. Aqui, inserem-se parametros
como a gestdo do curriculo, o nimero de faltas, as qualificacdes, as participacfes externas,

as observacoes, etc..

Na modelacdo desta CO de nivel 1, o primeiro passo, antes de se identificar o seu
modelo de contexto externo, atributos e modelo de contexto interno, consiste em
compreender que esta se trata de uma CO elementar. Por outras palavras, esta CO contém
apenas um objeto de negdcio estruturante (o pedido de frequéncia do aluno na EN), que
orienta a sua organizacdo, sem necessitar de se decompor em niveis inferiores. Esta
conclusdo seré explorada posteriormente, aquando da reflexdo dos seus atributos e modelo

de contexto interno.

Quanto ao primeiro elemento enunciado, 0 modelo de contexto externo, carateriza-
se pelas relagdes que a CO “Gerir Alunos” estabelece com as entidades a seguir referidas,

influenciando-as e deixando-se influenciar por elas.

o CO Definir e manter a estratégia: esta CO da orientagdes para a defini¢do

dos critérios de ingresso na EN e para a gestdo da relagdo com o aluno durante a
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gestdo da sua vida académica e militar. Do mesmo modo, define a estrutura a ser
cumprida pela CO em estudo;

o CO Planear e controlar a gestdo: esta CO para além de planear e controlar
toda a gestdo referente a EN, também da orientacfes relativamente ao modo de
realizacdo dessa mesma gestdo dentro de cada CO, sendo responsavel pela
elaboracao do plano de atividades e do orcamento da EN;

o CO Assegurar melhoria continua: esta CO da orientagcfes sobre o modelo de
melhoria continua a seguir pela CO “Gerir Alunos”, em particular no que respeita
ao cumprimento das normas da A3ES;

o CO Gerir pessoas: esta CO fornece todo o pessoal necesséario para
desempenhar as fungdes na CO “Gerir Alunos”;

o CO SI/TIC: esta CO fornece todos os servigos e equipamentos de TIC,
nomeadamente a plataforma informéatica necesséaria a gestdo da documentacdo
interveniente no processo de gestdo dos alunos;

o CO Gerir imagem: esta CO da orientacfes sobre o relacionamento com as
entidades externas, em particular com os futuros alunos, no que respeita a
comunicacgdo e imagem;

. CO Angariar Alunos: esta CO tem por finalidade identificar os alunos no
mercado ou no contexto da Marinha e assegurar a sua inscricdo e matricula. Estes
processos passam, de seguida, para a gestdo da CO “Gerir Alunos”;

o CO Gerir ensino: esta CO, como constatado anteriormente, trata de todos 0s
aspetos referentes ao ensino dos alunos, nomeadamente o lecionar das disciplinas,
que posteriormente serdo avaliadas. A inclusdo desta avaliacdo no curriculo dos
alunos é uma competéncia que passa pela gestdo da CO “Gerir Alunos”, tratando da
definicdo do plano de estudos;

. Alunos: este Stakeholder € o cliente final e principal que beneficia desta
gestdo. Toda a atividade da CO em estudo, reflete-se na satisfacdo dos alunos
perante 0 servico prestado, nomeadamente na apresentacdo de reclamacgdes, no
pedido de diplomas e certificados, na requisi¢do de informagéo sobre o curso, entre
outros;

o DSP: este Stakeholder é outro cliente final que beneficia desta gestdo, dado
se inserir na Marinha. Da mesma forma € a entidade que controla, em ultima

instancia, o numero de alunos que ingressa na EN.
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co
Definir e
manter a
estratégi

a da El

co
Assegura
r
Melhoria
ontinug

CO Gerir
Alunos

CO Gerir
Ensino

CO Gerir
imagem

lHustracdo 50 - Modelo de Contexto Externo da CO “Gerir Alunos"
Fonte: O Autor

Aos atributos correspondem todos os elementos necessarios para conseguir a sua
clara definicéo, passando por finalidade, objeto de negdcio estruturante ou eixo orientador,

inicio, fim e critérios de desempenho.

A finalidade corresponde ao proposito com que a CO foi criada e consiste em
assegurar a gestdo da vida dos alunos, incluindo o seu curriculo, 0 nimero de faltas, o
nimero de dias de retencdo e/ou suspensdo, as notas académicas e militares, a sua
inscricdo, a emisséo de certificados, etc., bem como assegurar a gestdo das suas expetativas

e dos seus deveres.

O eixo orientador, que define um referencial para o desenvolvimento da CO,
reflete-se no pedido de frequéncia do aluno para ingressar na EN. Este esquematiza e
relaciona todos os estimulos provenientes do modelo de contexto externo, supra citados, e
apresenta de forma organizada os processos a executar para a gestdo dos alunos. O inicio
do ciclo de vida deste objeto de negdcio estruturante, e consequentemente da CO, ocorre
quando esse pedido é recebido pela instituicdo e tem o seu fecho, quando se encontra
respondido. Em termos praticos, o ciclo de gestdo da CO coincide com o inicio do primeiro
ano letivo e termina com a concluséo do ultimo ano.
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Os critérios de desempenho consistem no conjunto de varidveis que permitem
avaliar em que medida a CO esta a ser cumprida. No caso em apreco, identificamos os
seguintes critérios: cumprimento dos requisitos gerados no ato de candidatura, grau de
satisfacdo dos alunos, cumprimento da legislacédo e regulamentacéo aplicavel (determinada
pela EN), eficiéncia na gestdo dos recursos utilizados na gestdo da CO, cumprimento das
metas de qualidade e rentabilidade (SLA) tragadas com o contexto externo e EN.

Estes avaliadores de desempenho, ainda que de dificil aplicabilidade na EN (dado a
sua complexidade) representam a evidéncia clara, de uma melhoria a ser implementada no
EPM. Pelo fato de a relacdo com esta metodologia nédo se afigurar como o cerne desta

dissertacdo de mestrado, ndo sera aprofundado o seu estudo.

Posteriormente, e antes de se definir o modelo de contexto interno, é necessario
compreender o motivo que levou a considerar esta CO como elementar. Atendendo que, 0
objeto estruturante, supra citado, € Unico, ndo se identifica quaisquer outros objetos
candidatos a estruturantes de nivel 2. Nesta fase define-se os pontos de controlo
relativamente ao objeto principal estruturante, criando-se uma atividade entre cada par de

pontos, e aos objetos auxiliares.

Assim, no caso em apreco definimos trés pontos de controlo essenciais a
prossecucdo da estratégia desta CO de nivel 1 e elementar. O primeiro monitoriza o pedido
de frequéncia dos alunos na EN, controlando todos os processos aqui desenvolvidos. Por
outras palavras, € verificado se o futuro formando preenche todos 0s requisitos necessarios
para ingressar nesta instituicdo de ensino, nomeadamente testes fisicos, psicotécnicos,
classificacdo do secundario, classificacdo dos exames nacionais, etc.. O segundo ponto de
controlo visa assegurar que a inscri¢do do aluno na EN foi feita corretamente e nos moldes
acordados; ou seja se se encontra a frequentar o ano e o curso devidos e a média da
classificacdo dos parametros de entrada foi calculada corretamente. Por Gltimo, o terceiro
ponto controla por um lado se toda a informacdo gerada ao longo do curso se encontra
compilada, e por outro organiza-a. Este dossié constitui 0 suporte para a emissdo de
documentacdo curricular e deve ser enviado para o cliente final, seja ele o aluno ou a

Marinha.

A partir dos pontos de controlo identificados anteriormente, surge o modelo de

contexto interno que é validado pela troca de estimulos entre o contexto externo e a CO em
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questdo. E a partir desta relacdo que surgem seis atividades distintas: quatro relacionadas

com o objeto principal estruturante e duas derivas de objetos principais auxiliares.

co CO Definir
Assegurar CO Gerir e mantera
Melhoria Pessoas estratégia
Continua daEN

Definir e manter a
estratégia de “Gerir alunos”

Planear e controlar “Gerir alunos”

Assegurar
saida do
aluno da EN

Admitir Alunos Gerir vida académica dos alunos

i

.
—

Gerir vida militar-naval dos alunos

CO Gerir
imagem

ensino

lustracdo 51 - Modelo de Contexto Interno da CO “Gerir Alunos"
Fonte: O Autor

Apds esta ilustracdo, segue-se, em suma, 0 propasito da criacdo das atividades que

cooperam na gestao da CO “Gerir Alunos”.

. Admitir Alunos: esta atividade, decorrente do objeto estruturante, visa
inserir os alunos na EN. Por outras palavras, tem a competéncia de reunir todos 0s
requisitos de entrada na organizacdo, analisa-los e valida-los. Nesta fase, inscreve-
se os futuros formandos nos cursos e ano devidos, enviando depois esta informagéo
para a vida académica e militar-naval. Esta atividade conta com os seguintes
critérios de desempenho: cumprimento dos requisitos gerados no ato de candidatura
e cumprimento da legislacdo e regulamentacdo aplicavel (determinada pela EN).
Para desempenhar as suas incumbéncias necessita primordialmente da informacao
requerida pelos Stakeholders Alunos e DSP e pela CO “Angariar Alunos”. Do
mesmo modo, recebe instrugdes proferidas pela atividade “Planear e controlar

9999

“Gerir Alunos™ e pela CO “Gerir imagem”. A informagdo aqui recolhida ¢
posteriormente tratada pela atividade “Gerir vida académica dos alunos”;

o Gerir vida académica dos alunos: esta atividade, decorrente do objeto
estruturante, encontra-se direcionada para a gestdo do curriculo académico dos

alunos; ou seja, as disciplinas frequentadas, as classificagbes obtidas, 0s cursos

Pagina 188



Aplicacéo da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval

tirados, os créditos arrecadados, a atribuicdo de certificados, etc. Deste modo, conta
com o cumprimento da gestdo dos requisitos da vida académica dos alunos,
prestando esta informacéo a atividade que assegura a fase final da compilacdo. De
igual modo, e numa vertente de avaliacdo do desempenho gerado conta com a
avaliacdo de grau de satisfacdo dos alunos, cumprimento da legislacdo e
regulamentacdo aplicavel (determinada pela EN) e cumprimento dos requisitos
gerados no ato de candidatura. Para que a sua atividade seja possivel precisa da
informacao proveniente da CO “Gerir Ensino” (de onde resulta as avaliacGes das
diversas disciplinas). Por outro lado, fornece estes dados aos alunos (que podem
solicitar a emissdo da documentacdo a que tém direito) e responde perante as
exigéncias das atividades que planeiam, controlam, definem e mantém a estratégia
da atividade em estudo;

. Gerir vida militar-naval dos alunos: esta atividade, decorrente do objeto
estruturante, encontra-se direcionada para a gestdo das especificidades da vida
militar-naval, nomeadamente 0 cumprimento de horarios, o0 aprumo e a
apresentacdo, os dias de suspensdo e/ou retencdo, a arrumacgédo e 0 cumprimento de
outras regras militares. Para avaliar esta atividade surge: grau de satisfacdo dos
alunos, cumprimento da legislacdo e regulamentacdo aplicavel (determinada pela
EN) e cumprimento dos requisitos gerados no ato de candidatura. Para que a sua
atividade seja possivel precisa da informacdo proveniente da atividade “Admitir
Alunos”. Esta permite responder a atividade que compila a informagao, aquando do
término do curso, e as exigéncias das atividades que planeiam, controlam, definem
e mantém a estratégia da atividade em estudo;

. Assegurar a saida do aluno da EN: esta atividade compila toda a informacéo
gerada ao longo do curso, por forma a fornecé-la quer aos alunos, quer a DSP. Por
outro lado, entrega a estes dois clientes finais o curriculo que o aluno preencheu
durante a sua vida académica e militar-naval nesta institui¢do de ensino;

° Planear e controlar “Gerir Alunos”, decorrente de um objeto auxiliar, tem a
funcdo de pilotagem da CO “Gerir Alunos”. Por outras palavras, deve estruturar o
plano de gestdo dos alunos, controlando-o e evitando os desvios, de modo a
aproveitar a0 maximo os recursos que tem disponiveis. Assim, recorre aos critérios
de desempenho: cumprimento da legislagio e regulamentacdo aplicavel
(determinada pela EN), eficiéncia na gestdo dos recursos utilizados na gestdo da

CO e cumprimento das metas de qualidade e rentabilidade (SLA) tracadas com o
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contexto externo e EN. Por forma a realizar corretamente as suas incumbéncias
deve ter em conta a informac¢ao gerada pelas atividades “Admitir Alunos” e a que
gere a vida académica e militar-naval dos alunos. Do mesmo modo, deve entrar em
linha de conta com os dados da CO “Gerir SI/TIC” e “Pessoas”, por forma a
responder corretamente as exigéncias da CO “Assegurar melhoria continua” e
“Planear e controlar a gestdo da EN”;

. Definir ¢ manter a estratégia de “Gerir Alunos”: esta atividade, decorrente
de um objeto auxiliar, passa por delinear o trajeto estratégico a seguir, ao longo do
médio e curto prazo. Esta tem como propdsito, concretizar os objetivos da CO
“Gerir Alunos”, devendo por isso estar alinhada e depender dos requisitos impostos
pela CO “Definir e manter a estratégia da EN”. Esta atividade conta com as
seguintes variaveis de avaliacdo: cumprimento dos requisitos gerados no ato de
candidatura e cumprimento da legislacdo e regulamentacao aplicavel (determinada
pela EN).A partir destes parametros solicita informacéo a atividade que gere vida

académica e militar-naval dos alunos.

O segundo passo para o desenvolvimento da arquitetura das CO consiste na
definicdo das suas preocupac0es. Estas dividem-se em trés classes, consoante a origem que
tém; ou seja, podem ser provenientes das preocupacdes operacionais da instituicdo
(determinadas no subcapitulo 4.3.6. Estratégia — Objetivos Operacionais e seus
Indicadores), dos objetivos estruturantes (apresentadas no subcapitulo 4.3.3. Estratégia —
Objetivos Estruturantes e seus Indicadores) e das preocupacdes das CO do seu contexto
externo (identificados no subcapitulo 4.3.4. Modelo de Contexto Externo — Stakeholders
Estratégicos). A partir deste conjunto de insatisfacdes, traduzidos em problemas, riscos ou
desempenhos insuficientes face a uma oportunidade, surgem 0s objetivos operacionais
dessa CO.

Assim sendo, seguem-se 0s quatro objetivos operacionais da CO “Gerir Alunos”
com a devida correspondéncia a preocupacdo que lhe deu origem e ao seu indicador

mensuravel.

A CO “Gerir Alunos” encontra-se sobre a influéncia ndo s6 da EN, mas tambem de
um contexto externo, sobre o qual ndo possui controlo ou capacidade de influenciar. Por
outras palavras, esta competéncia esta sujeita a um conjunto de vicissitudes, que podem vir

a causar alteragdes no seu modo de funcionamento, nomeadamente no seu plano de
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atividades previamente estipulado. No entanto, e suprimindo a justificagéo supra citada, a
CO, em estudo, deve fazer cumprir, a0 maximo, com o seu planeamento. Com isto,
pretendemos salientar a proximidade que deve existir entre o plano e o relatorio de
atividades. Todos os desvios detetados devem ser analisados, de modo a compreender a
causa da sua origem. Deste modo, o objetivo 1, desta CO, visa identificar o nimero de
desvios totais ocorridos, cuja responsabilidade cai sobre esta organizacdo. Esta contagem
sera feita anualmente, de forma a fornecer dados fidedignos a CO Planear e controlar a

estratégia da EN.

A insatisfacdo dos Stakeholders quanto ao servigo prestado por esta CO deve ser
uma preocupacao a ter cuidado. Esta pretende garantir que as entidades e as CO, que aqui
se relacionam, se encontram satisfeitas, neste &mbito. O objetivo enunciado é mensuravel a
partir do indice de adequacdo do servico prestado, recorrendo, para este fim, a
questionarios anuais, com perguntas avaliadas de 1 a 5. Assim, conta com a informacao
proveniente dos Stakeholders Alunos e DSP, e influéncia diretamente as CO “Gerir
Imagem” e CO “Angariar Alunos”. Esta relacdo causal advém da mé imagem transmitida
para a EN, caso os alunos se encontrem descontentes com este servico. E de notar que a
informacdo aqui avaliada refere-se por exemplo, a correta emissdo de documentacao,
diplomas, certificado, ao cumprimento dos requisitos gerados no ato de inscricdo e
desisténcia, a correta contagem dos dias de suspensdo, a admissdo do nimero de alunos
estipulados, a conclusdo (com sucesso) do nimero de curriculos acordados com a devida
qualidade, etc. Do mesmo modo, contribui para a analise da satisfacdo mensuravel no
objetivo operacional da EN 1. Este visa garantir o agrado da DSP, quanto ao servico
prestado da EN, relativamente ao conhecimento dos alunos. Assim, este objetivo visa

adequar o servigo prestado pela CO “Gerir Alunos” aos Stakeholders.

Esta CO deve, ainda, assegurar o nivel de qualidade assumido na gestdo dos
processos da CO “Gerir Alunos”. Esta responsabilizagdo tem em vista garantir a melhoria
continua do seu servigo, patenteada pela CO “Assegurar melhoria continua”. Assim, o
objetivo em apreco é mensuravel, anualmente, através do desvio entre o nivel de qualidade
pretendido e o atingido, pela CO em questdo. Estes quantitativos sdo retirados da formula
do modelo de auto-avaliagio da EN (anteriormente explicado e utilizado noutros
objetivos). A apresentacdo deste valor é feita em percentagem e pretende, no limite, ser
igual a zero, garantindo que as exigéncias impostas pela CO “Assegurar melhoria

continua”.
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Por fim, e com vista a ndo comprometer a estratégia da EN, é importante que a CO
“Gerir Alunos” esteja alinha com a restante organizacao; ou seja, deve ter presente quais as
suas incumbéncias para o cumprimento, no computo geral, da instituicdo. Assim, e tal
como ocorria no objetivo 1 desta CO, é essencial ter presente que existem fatores externos
a organizacdo, que alteram o planeamento e sobre 0s quais ndo existe controlo possivel. O
objetivo 4 visa enumerar o nimero de ocorréncias que prejudicaram a estratégia da EN e
foram da direta responsabilidade da CO “Gerir Alunos”. A partir desta contagem, feita

anualmente, pretende-se contribuir para o funcionamento da CO Definir e manter

estratégia da EN.

Preocupacoes

Objetivos Operacionais

Indicadores Operacionais

Operacionais

1. Incumprimento do plano
de atividades (CO Planear
e controlar)

1. Garantir o cumprimento
do plano de atividades (CO
Planear e controlar)

1.1. N.° atividades néo
realizadas no prazo definido
sem justificacdo externa
(Indicador da CO Planear e
controlar)

2. Desadequacéo do
servico fornecido aos
Stakeholders (Aluno, DSP,

1)

2. Adequar o servico aos
Stakeholders (Aluno, DSP,

1)

2.1. Indice de adequac&o do
servigo prestado ((1.1.))

3. Incumprimento dos
niveis de melhoria
continua estipulados (CO
Assegurar melhoria
continua)

3. Assegurar o0 cumprimento
dos niveis de melhoria
continua estipulados (CO
Assegurar melhoria
continua)

3.1 Desvio entre o nivel de
qualidade pretendido e 0
atingido pela "CO Gerir

Alunos* (Indicador da CO

Assegurar melhoria continua)

4. Incumprimento das
orientacdes estratégicas da
EN para a gestéo de alunos

(CO Definir e manter

estratégia da EN)

4. Assegurar 0 cumprimento
das orientages estratégicas
da EN para a gestdo de
alunos (CO Definir e manter
a estratégia da EN)

4.1. N.° de ocorréncias néo
previstas, que prejudicaram o
cumprimento da estratégia da

EN (Indicador da CO Definir e
manter a estratégia)

Tabela 25 - Objetivos Operacionais da CO “Gerir Alunos”

Fonte: O Autor

Caso se pretenda aprofundar o estudo da tabela, anteriormente apresentada,
aconselha-se a visualizacdo e compreensdo do Apéndice 13 - Objetivos Operacionais da
“CO Gerir Alunos”, onde se encontra explanado todos os atributos referentes aos objetivos
operacionais, nomeadamente o indicador, a formula, a descri¢cdo, o tipo de andlise, a
unidade de medida, a periodicidade de controlo, a fonte de dados, a CO, o valor atual, a
meta a atingir e o responsavel. E de notar, que os trés Gltimos campos ndo se encontram
visto serem da do

propositadamente preenchidos, responsabilidade do gestor
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objetivo/indicador. Esta a entidade, consoante o intervalo temporal em questdo e as

expetativas de atuacdo, determinaré o valor atual e a meta desejavel.

Os quatro objetivos, anteriormente enunciados, visam identificar e analisar em
termos qualitativos as atividades prestadas pela CO “Gerir Alunos”. No entanto, e como
ocorreu no subcapitulo 4.3.3. Estratégia — Objetivos Estruturantes e seus Indicadores, €
importante referir a necessidade de serem definidos objetivos e indicadores que apreciem a
sustentabilidade financeira desta CO, numa anélise de custos. Nesta vertente, e atendendo a
organizacdo, em questdo, ndo é possivel medir este parametro. Esta afirmacao decorre da

falta de aplicabilidade da contabilidade analitica no modelo de gestdo da EN.

Nesta perspetiva, é percetivel que o cumprimento da estratégia de curto prazo desta
CO ¢ conseguido através de quatro objetivos operacionais. Estes, em suma, analisam a
satisfacdo dos alunos quanto ao servigo prestado, aos erros detetados e a continuidade nos
padrdes de qualidade estabelecidos com a EN. O paralelismo destes objetivos com o BSC,
nesta fase, deixa de ser possivel. Esta conclusdo decorre do fato de a metodologia utilizada
na EN, apenas se centrar nos objetivos operacionais/linhas de acdo da instituicdo, ndo os
desdobrando ao longo da estrutura hierarquica. Assim sendo, a Mlearn constitiu neste
ambito, um novo fator de inovacdo, que tratA um conjunto de mais-valias para a
organizacdo. Estas podem ser analisadas a partir de um conjunto de matriz pré-concebidas,
nomenadamente a que cruza 0 contexto externo com as preocupacfes e objetivos
operacionais da CO, individualmente; a que compara 0s objetivos e indicadores
operacionais da CO com os da instituicdo; e a que relaciona os objetivos operacionais da
CO com o seu nivel inferior (as atividades). A informacdo recolhida destes quadros
potencializa a constru¢do de um plano de atividades e de investimentos mais seguro e
ciente das suas decisdes e prioridades. Mais uma vez, e dado que este subcapitulo se trata
apenas de uma ilustracdo do percurso a seguir, ndo seria real a analise destes cruzamentos

por falta de informacéo consistente.

A fase posterior ao estudo pormenorizado da CO “Gerir Alunos” consiste em
analisar individualmente, e de forma clara e precisa, cada atividade. E de relembrar, que
uma atividade é composta por um conjunto de tarefas necessarias para assegurar a
monitorizacdo de um ponto de controlo de uma CO elementar, sendo também definida

através do seu modelo de contexto externo, dos seus atributos e da modelacdo do seu
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modelo de tarefas. Esta analise deve ser feita para todas as atividades, de todas as CO
principais e de suporte, dos diversos niveis da EN.

Assim, apds esta nota explicativa, a atividade que vamos estudar designa-se “Gerir
vida académica dos alunos”. Esta escolha particular constitui-se por ser uma das
incumbéncias principais para a gestdo dos alunos da CO em estudo. Por outras palavras,
pretendemos salientar que a vertente académica é um dos pilares que sustenta o ensino na
EN, e como tal deve ser gerido corretamente e em consonancia com a qualidade do servigo

desta instituicéo.

Quanto ao primeiro elemento caraterizador de uma atividade, o seu modelo de

contexto externo, € definido por seis entidades distintas.

o CO Gerir Ensino: esta entidade € a portadora da informac&o, que depois de
ser emitida, é gerida pela atividade em estudo. Destes dados destaca-se as
classificacbes obtidas pelos alunos, os cursos em que participaram, oS
créditos arrecadados, etc.;

. Alunos: este Stakeholder é o cliente final da gestdo da informacéo feita pela
atividade “Gerir vida académica dos alunos™. Por esta raz&o, € o responsavel
pela manifestacdo da sua satisfacdo pelo servico prestado, pela requisicdo de
documentos oficiais e, indiretamente, por fornecer os dados aqui utilizados.
Esta dltima incumbéncia decorre do fato de, a escassez de alunos ter como
consequéncia final a extincdo da vida académica na EN e, particularmente,
desta atividade;

. Definir e manter estratégia de “Gerir Alunos”: esta atividade é responsavel
pela defini¢cdo das incumbéncias desempenhadas pela atividade “Gerir vida
académica dos alunos”. Daqui destaca-se: 0 plano curricular e de estudos,
que os alunos vao seguir ao longo do curso. Do mesmo modo, circunscreve
0 modelo de atuacdo da atividade, delimitando as competéncias que devem
ser cumpridas;

. Planear e controlar “Gerir Alunos”: esta atividade ¢ encarregue por verificar
se as incumbéncias da atividade, em estudo, estdo a ser corretamente
desempenhadas. Por outras palavras, planeia e controla as agbes e 0s

recursos intervenientes na concretizacdo da gestdo da vida academica;
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. Admitir Alunos e Assegurar a sua saida da EN: sdo atividades decorrentes
da linha do objeto de negocio. A atividade “Admitir Alunos” fornece a
listagem dos individuos que vao frequentar o ensino académico provido pela
EN e gerar informacao. Por outro lado, a atividade “Assegurar a saida dos
alunos da EN” compila toda a informacdo proveniente da atividade em
questdo, por forma a emitir os documentos curriculares finais e a prestar

apoio aos clientes finais (Alunos e DSP).

Definir e manter a
estratégia de “Gerir alunos”

Planear e controlar “Gerir alunos”

Assegurar
Admitir alunos Gerir vida académica dos alunos =3 LG ER: 0]
aluno da EN

CO Gerir
ensino

lHustragéo 52 - Modelo de Contexto Externo da Atividade “Gerir vida académica dos alunos”
Fonte: O Autor

A finalidade desta atividade passa por gerir a vida académica dos alunos, desde a
aceitacao do pedido de frequéncia até ao término dos estudos na EN. Para isso, conta como
eixo orientador o objeto de negocio principal da CO “Gerir Alunos” - 0 pedido de
frequéncia nesta instituicdo de ensino. Por outras palavras, esta atividade constitui um dos
passos essenciais para que o aluno conclua a sua formacdo e receba o seu dossié currilar
devidamente preenchido. Por forma a avaliar esta atividade e identificar atempadamente os
desvios existentes apresentam-se 0s seguintes critérios de desempenho oportunos:
cumprimento dos requisitos gerados no ato de candidatura relativamente a vida académica,
grau de satisfacdo dos alunos relativamente a vida académica e cumprimento da legislacéo

e regulamentagdo aplicavel relativamente a vida académica (determinada pela EN).

O modelo interno desta atividade é conseguido a partir da determinacdo das tarefas
existentes entre o ponto de controlo inicial e o final, assegurando parte do processo da

cadeia de valor do objeto estruturante.
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Assim, os dois pontos de controlo principais visam monitorizar as competéncias da
atividade “Gerir vida académica dos alunos”. Por outras palavras, ao primeiro elemento
corresponde a admissdo do pedido de frequéncia, e ao segundo a satisfacdo do mesmo
pedido. Este término coincide com a conclusdo da vida académica estudantil, garantindo
que toda a informacdo decorrente neste espaco de tempo é devidamente tratada e
apresentada aos diversos Stakeholders interessados. Entre estes dois pontos de controlo
existem trés outros pontos que pretendem monitorizar o desempenho individual de cada
tarefa. Neste caso, é percetivel a associacdo a um Unico responsavel pelos resultados das

quatro tarefas principais e das duas auxiliares.

Este conjunto de tarefas descreve uma sequéncia de acdes encadeadas e
dependentes, que garantem a compilacao de toda a informacéo académica.

. Registar o aluno no curso académico: esta tarefa, decorrente do objeto de
negdcio principal, visa inserir 0 aluno no plano académico devido; ou seja, atribui-
Ihe as disciplinas a serem frequentadas ao longo do seu percurso escolar. Para que
isto seja possivel, a tarefa necessita, primeiramente, da listagem dos alunos que
cumprem com os parametros de frequéncia na EN (informacdo provida pela
atividade “Admitir Alunos”). Do mesmo modo, a sua atuacdo € regida com o
proposito de cumprir com os requisitos gerados pela tarefa “Programar e Controlar
“Gerir vida Académica”. A avaliacdo desta tarefa é feita segundo os seguintes
critérios de desempenho: cumprimento dos requisitos gerados no ato de candidatura
e cumprimento da legislacdo e regulamentacdo aplicavel (determinada pela EN);

. Solicitar ensino para os alunos inscritos: esta tarefa, decorrente do objeto de
negdcio principal, tem a funcéo de questionar a CO "Gerir Ensino”, sobre todas as
informacdes respeitantes a vertente academica dos alunos. A resposta a este pedido
sera enviada para a tarefa “Atualizar curriculos”. Do mesmo modo, a sua atuagdo é
regida com o proposito de cumprir com o0s requisitos gerados pela tarefa

2999

“Programar e Controlar “Gerir vida Académica””. Esta acdo ¢ controlada pelo
critério de desempenho: cumprimento dos requisitos gerados no ato de candidatura
e cumprimento da legislacdo e regulamentacéo aplicavel (determinada pela EN);

o Atualizar curriculos: como referido anteriormente, esta tarefa decorre da
informacdo gerada pela tarefa “Prestar informagdo ao aluno”, registando-a no
curriculo. Do mesmo modo, decorre do objeto de negécio principal, devendo no

entanto, seguir com 0s requisitos estabelecidos pela tarefa “Programar e Controlar

Pagina 196



Aplicacéo da Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval

2999

“Gerir vida Académica”’. A avaliacdo desta tarefa ¢ feita através do cumprimento
da legislacéo e regulamentacéo aplicavel (determinada pela EN);

o Compilar a informagdo académica do aluno: esta tarefa conclui o percurso
do objeto de negdcio principal na atividade “Gerir vida académica dos alunos”.
Para que a recolha seja possivel é necessario que exista o fluxo de informacdo da
atividade anterior, conjugando, novamente, com o estabelecido pela tarefa

9999

“Programar e Controlar “Gerir vida Académica””. Do mesmo modo, esta tarefa
responde as solicitacGes de informacdo feitas pelos alunos. A avaliacdo desta tarefa
¢ feita através do cumprimento da legislacdo e regulamentacdo aplicavel

(determinada pela EN) e cumprimento dos requisitos gerados no ato de candidatura.

O segundo conjunto de tarefas, muito embora contribuam indiretamente para o
objeto de neg6cio, ndo sdo essenciais ao mesmo. Assim, apresentamos as tarefas auxiliares

da atividade “Gerir vida académica dos alunos”:

. Programar e controlar vida académica: esta tarefa, decorrente de um objeto
auxiliar, tem a funcdo de pilotagem da atividade “Gerir vida académica dos
alunos”. Por outras palavras, deve estruturar o plano de gestdo da vida académica
dos alunos, controlando-o e evitando os desvios, de modo a aproveitar a0 maximo

os recursos que tem disponiveis. Para isso recebe contributos da atividade “Planear

9999 9999

e controlar “Gerir alunos™ e da “Definir e manter a estratégia de “Gerir alunos™”.
Esta tarefa auxiliar possui os seguintes critérios de desempenho: cumprimento da
legislacdo e regulamentacdo aplicavel (determinada pela EN);

o Prestar informacdo ao aluno: esta tarefa auxiliar visa relacionar-se
exclusivamente com o aluno, nomeadamente no que se refere ao pedido de
informacdes, documentacdo, etc. Para isso solicita os dados a tarefa principal
“Compilar a informagao académica do aluno” e cumpre com os requisitos da tarefa
auxiliar “Programar e controlar “Gerir vida académica dos alunos™”. Esta tarefa

auxiliar possui os seguintes critérios de desempenho: cumprimento da legislacédo e

regulamentacéo aplicavel (determinada pela EN) e grau de satisfacdo dos alunos.
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Definir e manter a
estratégia de “Gerir
alunos”

Planear e . P
oS | Gerir vida academica dos alunos
alunos”
Programar e controlar “Gerir vida académica”

Registar o Solicitar Compilar a
aluno no ensino para Atualizar informac&o
curso os alunos .1 curriculos académica do

Assegurar
saida do
Aluno da EN

Admitir Aluno

académico inscritos aluno

Prestar informagdo ao
aluno

lHustracdo 53 - Modelo de Contexto Interno da Atividade "Gerir vida académica dos alunos"
Fonte: O Autor

Apds este enquadramento a fase que se segue, passa pela definicdo das
preocupacles que surgem desta atividade. Neste ambito, definem-se novamente os trés
tipos de cuidados, que originardo os objetivos operacionais. Estes sdo definidos a partir dos
estabelecidos para a CO “Gerir Alunos”, contribuindo diretamente para a sua
concretizagdo. Assim sendo, teremos dois objetivos operacionais decorrentes de duas
preocupacdes distintas. Da mesma forma, encontram-se em sintonia com os critérios de

desempenho anteriormente definidos para esta atividade.

A primeira preocupacdo desta atividade centra-se na satisfacdo dos Stakeholders,
quanto ao servico prestado. Este propdsito é conseguido através do aumento da
disponibilidade para prestar apoio sobre a vida académica, a DSP e aos proprios Alunos.
Assim, todos os interessados tém acesso aos dados relevantes que refletem a sua prestagdo
e completam o seu curriculo, sendo o objetivo mensuravel através de um indice de
satisfacdo. Este reflete 0 agrado dos Stakeholders quanto ao servico prestado pela atividade
“Gerir vida académica dos alunos”, a partir de inquéritos efetuados a todos os
intervenientes. A mediacao, supra citada, é feita anualmente, de modo a contribuir para o
objetivo 2 da CO “Gerir Alunos”.
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O segundo objetivo concorre diretamente para o objetivo 4 da CO “Gerir Alunos”.
Este tem em vista assegurar o cumprimento dos regulamentos da vida académica, por
forma a ndo comprometer o desempenho da CO, referida anteriormente, e da EN. A
medicdo deste objetivo é feita através do numero de ndo conformidades reincidentes,

realizadas por esta atividade. Assim, no limite, espera-se que este valor, medido

anualmente, seja igual a zero.

Preocupagdes Operacionais |

Obijetivos Operacionais

Indicadores Operacionais

1. Desadequacéo do servico
fornecido ao Stakeholder em
termos da vida académica (2)

1. Melhorar a prestagéo do
servigo relativo a vida
academica (2)

1.1. Indice de satisfacéo
quanto ao servicgo prestado
relacionado com a vida
académica (2.1)

2. Risco de ndo cumprimento
dos regulamentos para a vida
académica (4)

2. Assegurar o cumprimento
dos regulamentos para a vida
académica (4)

2.1 N.°de ndo
conformidades reincidentes
(4.1)

Tabela 26 - Objetivos Operacionais da Atividade "Gerir vida académica dos alunos"
Fonte: O Autor

Caso se pretenda aprofundar o estudo da tabela, anteriormente apresentada,
aconselha-se a visualizacdo e compreensdo do Apéndice 14 - Objetivos Operacionais da
Atividade “Gerir vida académica dos alunos”. A informacéo, supra apresentada, pode ser
validade através de um conjunto de matrizes semelhantes as apresentadas para a CO “Gerir
Alunos” — Matriz de Cruzamento Objetivos da CO VS Obijetivos da Atividade, Matriz de
Cruzamento Indicadores da CO VS Indicadores da Atividade e Matriz de Prioridade de

Intervencdo nas Tarefas. Pela mesma razéo este topico ndo sera desenvolvido em detalhe.

Para concluir o exercicio resta definir as operagdes, instrucdes e regras associadas
as tarefas. Neste caso, a escolha recaiu pela tarefa “Registar o aluno no curso académico”,
pelo fato de ser a primeira acdo a ser realizada. Do mesmo modo, desencadeia um conjunto

de procedimentos, que leva a conclusdo e emissao do dossié curricular do aluno.

As tarefas caraterizam-se, novamente, pelo seu modelo de contexto externo,
atributos e contexto interno (definido através das operagOes, instrugdes e regras). As
operacOes representam a matéria relevante para a avaliagdo do desempenho entre o ponto
de controlo inicial e o final, indicando quais as necessidades a serem satisfeitas. Estas séo
definidas pelas instru¢fes — conjunto de informacOes pertinentes para o responsavel da

tarefa conhecer o modelo de gestdo dos seus recursos e de execucao das operacdes. Caso se
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observe condigdes e critérios de avaliacdo, que ndo sdo da competéncia do responsavel da
tarefa séo, entdo, definidas regras.

O modelo de contexto externo da tarefa, em estudo, é definido por trés entidades

distintas, abordadas anteriormente.

o Admitir Alunos: esta atividade confere a listagem dos alunos que véo
frequentar a EN;

o Solicitar ensino para os alunos inscritos: esta tarefa requer a informacéo
sobre a vida académica dos alunos a CO “Gerir Ensino”;

. Programar e controlar “Gerir vida académica dos alunos”: esta tarefa tem a
fungdo de pilotagem da atividade “Gerir vida académica dos alunos”, controlando €
evitando os desvios, de modo a aproveitar a0 MAaximo 0S recursos que tem

disponiveis.

Programar e controlar “Gerir vida académica”

Registar o Solicitar
aluno no ensino para

curso os alunos

académico inscritos

Admitir Aluno

lustragéo 54 — Modelo de Contexto Externo da tarefa “Registar o aluno no curso académico”
Fonte: O Autor

Assim, a finalidade desta tarefa prende-se com o registo do aluno no curso
academico. Esta acdo inicia-se com o pedido de frequéncia admitido e tem o seu fecho
quando o aluno se encontra inscrito. Dado o ambito desta CO, o critério de desempenho
predominante designa-se de “Execucéo correta do registo”.

Como foi exposto anteriormente, 0 modelo de contexto interno de uma tarefa é feito
de forma descritiva e enumerando as operacgdes, instruces e regras. De seguida sera

apresentado, um exemplo ilustrativo do que pode ser aplicado para a tarefa em estudo.
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1. Identificar Alunos a registar

IN: Pedido de Aluno admitido (A- Admitir Aluno)

Regra 1: S6 podem ser registados o0s alunos com o processo de admissdo valido
2. Efetuar o registo do Aluno no curso académico

Instrucéo 1: Utilizar o sistema XX

Instrucdo 2: Seguir orientacdes do regulamento XX
3. Validar o registo do Aluno no curso académico

OUT: Pedido do aluno com registo no curso académico (T- Solicitar ensino para
os alunos inscritos)

lHustracdo 55 - Modelo de Contexto Interno da tarefa “Registar o aluno no curso académico”
Fonte: O Autor

No exemplo exposto é possivel verificar a existéncia de trés operacdes distintas. A
primeira visa rececionar a listagem dos alunos que cumprem com 0S parametros
necessarios ao ingresso na EN. Assim, o produto que entra, decorrente da atividade
“Admitir Alunos”, consiste no pedido de frequéncia do aluno admitido. Nesta situacdo
existe a possibilidade de se determinarem regras especificas, como: “SO0 podem ser
registados os alunos com o processo de admissao valido”. Neste caso a condicionante a ser
cumprida, obriga a que os requisitos de frequéncia na EN sejam validos, para que o aluno
possa prosseguir no processo de integragdo nesta instituicdo. A segunda operagdo consiste
na acdo pratica de inscrever os alunos no sistema segundo duas instrucdes: a insercao no
sistema devido e segundo as orientacdes regulamentares definidas. Por fim, a ultima
operacdo traduz a validacdo da informacdo, obtendo como produto final o registo do
pedido do aluno no curso académico solicitado. Esta requisi¢do, decorrente da tarefa
“Solicitar ensino para os alunos inscritos” €, nesta fase, autenticada, podendo proceder para

as tarefas e atividades seguintes.

A caraterizacdo desta tarefa termina com a definicdo dos seus objetivos
operacionais e a elaboracdo das matrizes (supra citadas), que relacionam a informacéo
presente. Pelas mesmas razdes os cruzamentos (dos objetivos e indicadores da atividade
com a tarefa) ndo serdo explorados, deixando este topico para estudos academicos futuros.
Relativamente ao primeiro topico é defino unicamente por um objetivo. Este visa assegurar
0 correto registo da informacdo no sistema, sendo mensuravel a partir das reclamacdes
feitas, decorrentes das falhas detetadas. Assim, contribui diretamente para o objetivo
operacional 1 da atividade “Gerir vida académica dos alunos”, devendo a anélise ser feita
anualmente — como pode ser acompanhado pelo Apéndice 15 - Objetivos Operacionais da

Tarefa “Registar o aluno no curso académico”.
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Todo este processo encontra-se alinhado, criando uma cadeia de raciocinio de

causa-efeito. A compreensdo desta logica torna-se fundamental para operacionalizar a

estratégia da organizacdo e atingir os objetivos propostos. Assim, a prossecucdo e o

encadeamento das preocupacdes, desde o nivel operacional até as tarefas, proporciona uma

arvore de potenciais causas de comprometimento estratégico; a dos fatores origina uma

arvore de fatores criticos de sucesso; e por fim, a dos indicadores oferece um racional

explicativo dos desvios. Com isto queremos evidenciar, que € necessario o empenhamento

todos os elementos da EN, por forma a atingir a sua visdo e missao.

Preocupacio Objetivo Indicador
P C1. Percentagem de alunos com
ObjethO Ih ~ démi avaliagdo acima de 14, efetuada pelos
Estruturante C. Me orar a preparagao acadermea Oficiais de Bordo, no decurso das
da EN militar - naval dos alunos viagens de instrugdo e dos estagios de
embarque
Objetivo 1. Negociagdo desfavoravel donivel de | 1. Assegurar a responsabilizagdo pelo nivel
Operacional qualidade do servigo exigido a EN de | de qualidade do servi¢o prestado pela EN, | 1.1 Nivel de qualidade de servigo (C1,
da EN acordo com o n.° de alunos (Marinha, |atendendo aos recursos que tem disponiveis DI1)

C.D)

(C.D)

!

!

!

CO nivel 1:

Gerir Alunos

2. Desadequagdo do servi¢o fornecido
ao stakeholder (Aluno, DSP, (1))

2. Adequar o servigo aos stakeholders
(Aluno, DSP, (1))

2.1. Indice de adequagdo do servigo
prestado ((1.1.))

!

!

!

Atividade: 1. Desad dod ico fornecid 1.1. Indice de satisfacé t
Gerir vida 20 stakeholder om termos davida | 1+ Molorer @ prestagdo doservigo | 20 e ionado com a vids
académica dos académica (2) relativa  vida académica (2) académica (2.1)
alunos
Tarefa:
Registar o aluno 1. Incoeréncia na informagéo registada (1. Assegurar o correto registo da informagéo| 1.1 N.° de reclamagdes feitas decorrentes
na vida no sistema (1) no sistema (1) das falhas detetadas (1.1)
académica

lHustracdo 56 - Alinhamento dos objetivos
Fonte: O Autor

Assim sendo, o desdobramento dos objetivos, pela arquitetura de processos,

permite que estes sejam nao so conhecidos a todos 0s niveis, mas também que sua relagdo

seja percecionada pelos diversos departamentos. Este mecanismo garante, que face a um
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desvio, sejam identificadas, prontamente, as solu¢bes mais indicadas, permitindo uma

resposta rapida aos Stakeholders. (Abreu, 2006)

Resumidamente, a partir da arvore das preocupacdes verificamos que a tarefa
“Registar o aluno na vida académica” influéncia a qualidade do servigo prestado. Este
encadeamento inicia-se com a negociacao do nivel de qualidade, entre a EN e a Marinha, e
tem repercussoes diretas na relagdo com o Stakeholder. Por outras palavras, as incoeréncias
na tarefa, supra citada, vao provocar a insatisfacdo dos alunos e, consequentemente, a
ponderacdo da adequacdo do ensino academico, nesta instituicdo. Do mesmo modo, 0
servico prestado pela CO “Gerir Alunos” ¢ posto em causa, incitando a descida dos
parametros de qualidade, que a EN tem capacidade de oferecer. E de notar que este assunto
é discutido aquando do acordo estabelecido com a Marinha, para as qualificagdes do

produto final.

O encadeamento exposto anteriormente é semelhante ao aplicavel na arvore dos
objetivos. Neste caso, as acOes da tarefa vdo influenciar um objetivo estruturante da EN,
podendo, em ultima instdncia, comprometer a estratégia desta organizacdo. Com isto
pretendemos elucidar que, indiretamente, o registo correto do aluno na vida académica € o
primeiro passo para que este usufrua do servico. Mediante estes resultados é necessario
averiguar o conjunto de acdes a tomar, por forma a progredir e melhorar, constantemente, a

preparacdo académica e militar-naval dos alunos.

Atendendo a dependéncia dos indicadores aos objetivos e as preocupacdes €
compreensivel que o fio condutor, referido a priori, se mantenha. Assim, a preparacdo dos
alunos é mensuravel através da avaliacdo efetuada pelos Oficiais de Bordo, no decurso das
Viagens de Instrucdo e dos Estagios de Embarque. Este célculo assenta na adequacdo do
servico prestado ao principal Stakeholder, com a consequente analise da sua satisfacdo. Por
fim, esta percecédo € conseguida com o nimero de reclamac@es elaboradas, decorrentes das

falhas detetadas.

O desenvolvimento da arquitetura das CO termina com a elaboragdo de um
portfolio de projetos individual para cada competéncia. Este dossié, que garante o
alinhamento estratégico integral da organizacdo, é um forte contributo para obter os
beneficios propostos pela metodologia Mlearn e enumerados ao longo desta dissertacao.
Por outras palavras, este documento consiste num conjunto de projetos e programas que

visam concretizar a estratégia da organizacao, através de um determinado investimento.
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Este deve criar valor para a organizacdo, contribuindo com solugfes que permitam atingir

as metas espetaveis.

No caso de estudo em apreco, cada CO contribui para um ou mais objetivos
operacionais da organizacdo, influenciando diretamente a concretizacdo da estratégia da
EN. Com isto pretendemos salientar que, cada competéncia nao so se deve preocupar com
a resposta eficiente aos estimulos que surgem do contexto externo, mas também deve ter
presente 0 conjunto de agdes a tomar, por forma a contribuir e ndo comprometer o
cumprimento dos objetivos da instituicdo. Este ultimo cuidado pode ser revisto no
subcapitulo 4.3.7. Definicéo de Prioridades, mais precisamente com a Matriz 7 — Matriz de

Prioridades de Intervencéo.

Os cruzamentos presentes, na matriz supra citada, revelam que a CO “Gerir
Alunos” intervém em cinco objetivos operacionais diferentes. Para cada um deles, deve ser
elaborado no minimo um projeto, que permita a CO contribuir para o alcance das metas
estipulas e constitua o portfdlio. Assim, os objetivos operacionais em estudo sao: assegurar
a adequada preparacdo dos alunos, de acordo com 0s objetivos de aprendizagem
estabelecidos (Objetivo Operacional 2), aumentar o conhecimento dos interessados em
Assuntos do Mar relativamente aos cursos da EN (Objetivo Operacional 5), aumentar o
conhecimento dos alunos sobre os cursos militares e civis da EN (Objetivo Operacional 9),
aumentar a motivacdo dos alunos (Objetivo Operacional 10) e assegurar satisfacdo das

universidades quanto aos acordos feitos com a EN (Objetivo Operacional 11).

Nesta fase e antes de passar a apresentacdo das propostas dos projetos € preciso ter
presente que a relagdo CO — Objetivo Operacional, nem sempre é linear. Com isto
pretendemos salientar que, por vezes o vinculo ndo é feito diretamente ao objetivo

operacional, mas sim ao indicador ou a férmula que o carateriza.

O primeiro objetivo em estudo (o objetivo operacional 2) é avaliado segundo uma
formula, que retine um conjunto de médias da responsabilidade da CO “Gerir Alunos”.
Estas assentam no calculo da média das disciplinas, lecionadas na EN, que séo
equiparaveis com os objetivos de aprendizagem nas viagens de instru¢do ou nos estagios.
Atendendo que estes dois momentos de avaliacdo dos alunos séo periddicos ao longo dos
anos, a CO em estudo pode listar, no inicio de cada ano letivo, as disciplinas devidas. Estas
sdo preenchidas separadamente e devem constituir um dossié a parte, pronto a ser enviado

para a unidade para onde o aluno ird destacar. Assim, garantimos um elemento de
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redundancia que contribui para que a informacéo seja corretamente processada e represente

a preparacgéo adequada dos alunos.

Nos objetivos operacionais 5 ¢ 9, a CO “Gerir Alunos” tem o dever de compilar os
pedidos de frequéncia dos alunos na EN e analisa-los. Este tratamento da informacao
permite constatar o nivel de conhecimento dos futuros alunos sobre os cursos da EN,
através do diferencial entre 0 nimero de inscritos e 0 nimero de ingressos. Para a eficécia
destes objetivos sugere-se a criacdo de um sistema informético ou regras de selecdo, que
facam a peritagem da informagdo e a escolha dos melhores resultados. E de notar, que o
correto desempenho destas funcdes, leva a que ndo ocorram potenciais injusticas na
escolha dos alunos a ingressar. Por outras palavras, a escolha automatica em sistema leva a
obtengdo de resultados imparciais, € consequentemente ao aumento da satisfacdo dos
alunos. Este agrado, por outro lado, pode conduzir ao aumento divulgacdo gratuita, visto

que ¢ feita indiretamente pelos alunos.

A satisfacdo do aluno (avaliada pelo objetivo operacional 10) tem um impato direto
na atividade total da EN, sendo dependente desta. Em particular, a CO “Gerir Alunos”,
atendendo que se relaciona regularmente com este Stakeholder, deve cuidar do seu apreco
pela instituicdo. Este objetivo pode ser conseguido ndo sé com a emissdo da listagem de
diplomas e outros documentos, a que os alunos tém direito, mas também com a criacdo de
um gabinete préprio para estes individuos. Neste caso, seria uma pessoa (inserida na CO,
em estudo) que trata de todas as requisigdes feitas pelos alunos e esclarecia as diversas
duvidas. Este atendimento particular garante uma maior disponibilidade da informacéo e

satisfacdo do aluno (que se vé esclarecido).

Por fim, o cumprimento do objetivo operacional 11 é conseguido com a satisfacéo
das universidades relativamente aos SLA acordados. Neste campo, a CO “Gerir Alunos”
tem a responsabilidade de emitir corretamente um leque variado de documentacdo a ser
envidado para este Stakeholder. Daqui destaca-se por um lado, o curriculo dos alunos civis,
e por outro a redacdo dos acordos estabelecidos. Estes ultimos devem corresponder ao
méaximo de satisfacdo de ambas as partes e garantir que sdo cumpridos. O projeto presente
para este objetivo passa pela andlise redundante da informacdo. Com isto pretendemos
esclarecer que a CO, em estudo, devera possuir pelo menos mais um individuo (diferente)
a confirmar correcdo destes documentos. A reducdo do nimero de erros permite,

certamente, 0 aumento da confianga e da satisfagéo por parte das universidades.
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Esta anélise também deve ser feita para os objetivos tracados especificamente para
a CO, em estudo, para atividade “Gerir vida académica dos alunos” e para a tarefa

“Registar o aluno no curso académico”.

Relativamente aos objetivos da CO propdem-se a existéncia de dois projetos
distintos. O primeiro, que enquadra o objetivo 1, 3 e 4, visa atribuir a responsabilidade dos
assuntos macro da CO, a uma pessoa especifica desta organizacdo. Por outras palavras,
pretende-se que exista um controlo assiduo e acentuado, por um individuo competente na
area, dos assuntos relacionados com a estratégia, planeamento de atividades e orcamental e
melhoria continua. O segundo projeto, correspondente ao objetivo 2, é semelhante ao
tracado para o objetivo operacional 10. Neste caso, solicita-se a existéncia de uma segédo
propria que trate da relacdo com os alunos, no &mbito da sua vida académica e militar. A
personalizacdo do servico permite o aumento da sua satisfacdo e a comunicacdo da

informacao relevante.

Quanto a atividade “Gerir vida académica dos alunos” sugere-se a informatizacao
de todos os processos, de modo a minimizar os erros decorrentes do ndo cumprimento dos
regulamentos internos e externos. Do mesmo modo, a inser¢do no sistema dos
procedimentos permite aumentar a satisfacdo dos alunos, através da emissdo periodica de
documentacdo relevante. O propdsito deste projeto vai de encontro ao aumento da

comunicacdo entre as entidades pertencentes a instituicao.

Por ultimo, o objetivo da tarefa, supra citada, pode ser melhorado através da criacao
de um processo de redundancia que verifique se a informacéo se encontra certa. Assim,
este projeto, semelhante ao apresentado para o objetivo operacional 2, visa obter o0 menor

numero de reclamacdes possiveis decorrentes das falhas detetadas.

Deste modo, conclui-se o exemplo ilustrativo do desenvolvimento da arquitetura
das CO. A acdo desenvolvida até este momento deve ser aplicada a todas as CO principais
e de suporte, constituindo um trabalho que requere a participacéo de toda a organizagéo.
Por outras as palavras, a descida de nivel até as operacdes, instrucdes e regras, deve ser
acompanhada pelos diversos intervenientes, desde a gestdo de topo até aos colabores das
tarefas. A conjugacgéo das diferentes ideias deve ser feita em reunifes sucessivas, onde 0s
paradigmas pré-estabelecidos e a rigida cadeia hierarquica sdo declinados, proporcionando

0 espirito critico necessario para a construcdo desta modelacéo inovadora.
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Apéndice 13 - Objetivos Operacionais da “CO Gerir Alunos”

Preocupagoes Tlplo'de Fonte de Atual  Meta | Re§pon
Operacionais analise Dados savel
1. Incumprimento do 1. Garantir o L1 N'o atividades nao FaESnZSt:rl:zgagges .
plano de atividades | cumprimento do plano r'ezflllzadas no prazo N.° total de | enquadramento externo da . Gabinete qe
L definido sem justificagdo|. ' . Qualidade| Numeral Anual coordenagdo | - - -
(CO Planear e de atividades (CO dicador d incumprimentos [EN, o planeamento de cada liach
controlar) Planear e controlar) externa (Indicador da CO CO encontra-se em € avallagao
Planear e controlar) ~
permanente reformulagdo.
(N de Medir o nivel de satisfacéo
x LN do Stakeholder quanto a Base de
2. Desadequacéo do - - - | inquéritos com - .
. : 2. Adequar o servi¢o |2.1. Indice de adequacédo .~ .. _|qualidade do servico. Para dados do
servico fornecido aos . avaliacdo acima |, R P .
aos Stakeholders do servico prestado o isso sdo feitos questionario |Qualidade % Anual modelo de - - -
Stakeholders (Aluno, de4)/(N.cde ;
(Aluno, DSP, (1)) ((1.1.) IO com perguntas avaliadas auto-
DSP, (1)) inquéritos total) q X
*100 e 1.a 5, por fo.rma} a avaliagdo
analisar este critério.
3. Incumprimento dos 3. Assegurar 0 3.1 Desvio entre o nivel | (Valor retirado Analisar se esta
.niveis clioe melhoria cumprimento dos niveis|de qualidade pretendido e| da férmula do competéncia especifica Gabinete de
: : de melhoria continua |o atingido pela "CO Gerirjmodelo de auto- P pect] . x
continua estipulados estipulados (CO Alunos* (Indicador da avaliagio) - cumpre com os niveis de |Qualidade % Anual coordenagdo| - - -
(CO Assegurar P - - ¢ qualidade estabelecidos e avaliacdo
. . Assegurar melhoria | CO Assegurar melhoria (valor
melhoria continua) . . - pela EN.
continua) continua) pretendido)
4. Incumprimento das 4. Assegurar o 4.1. N.° de ocorréncias
orientacoes cumprimento das ndo previstas, que 0
s . ~ L R N.° de casos em que a EN .
estratégicas da EN | orientacOes estratégicas prejudicaram o o R Gabinete de
x X - N.° total de foi prejudicada pelo . x
para a gestéo de da EN para a gestdo de cumprimento da . . . Qualidade| Numeral Anual coordenagdo| - - -
L . - ocorréncias | incumprimento das tarefas .
alunos (CO Definir e | alunos (CO Definir e estratégia da EN d4a CO Gerir Alunos e avaliagdo
manter estratégia da | manter a estratégia da |(Indicador da CO Definir '
EN) EN) e manter a estratégia)

Tabela 27 - Objetivos Operacionais da “CO Gerir Alunos”
Fonte: O Autor
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Preocupactes

Objetivos

Indicadores

Férmula

Descricéo

Tipo de

Apéndice 14 - Objetivos Operacionais da Atividade “Gerir vida académica dos alunos”

Operacionais

Operacionais

Operacionais

analise

Unidade Periodicidade Fonte de Dados | Atual | Meta ‘Responsével

Medir o nivel de
satisfagéo do
Stakeholder quanto
1. Desadequacéo do M 1.1. indice de (N.° de inquéritos| a qualidade do
- . . Melhorar a - o . :
servico fornecido ao tacio do servico satisfagdo quanto ao| com avaliagdo | servico. Para isso Base de dados
Stakeholder em prerse?;;te_loo Avida ¢ servigo prestado |acimade 4) / (N.° sdo feitos Qualidade| % Anual do modelo de -
termos da vida aca dglmice:II(Z) relacionado com a de inquéritos | questionario com auto-avaliacdo
académica (2) vida académica (2.1)| total) *100  |perguntas avaliadas
de 1 a5, por forma
a analisar este
critério.
Analisar se esta
. N competéncia
cﬁ.rnilrsi(r:ﬁe(riﬁonggs cfﬁnﬁﬁiﬁgmgr dc())s 2.1NC° o_Ie ndo especifica,culmpre ) Gabinete ~de
regulamentos para a | regulamentos para a conformidades - com os niveis de |Qualidade(Numeral|  Anual coordenacdo e -
: P : L reincidentes (4.1) qualidade avaliacdo
vida académica (4) | vida académica (4) :
estabelecidos pela
EN

Tabela 28 - Objetivos Operacionais da Atividade "Gerir vida académica dos alunos"
Fonte: O Autor
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Apéndice 15 - Objetivos Operacionais da Tarefa “Registar o aluno no curso académico”

Preocupacoes

Operacionais

Objetivos
Operacionais

Indicadores
Operacionais

Formula

Descricao

Tipo de
analise

Unidade Periodicidade Fonte de Dados Atual

Meta |Responsavel

1. Incoeréncia na
informac&o registada
no sistema (1)

1. Assegurar o
correto registo da
informacéo no
sistema (1)

1.1N.°de
reclamacdes feitas
decorrentes das
falhas detetadas (1.1)

N.° total de
reclamacdes
elaboradas

N.° total
reclamacdes
elaboradas devido
as falhas detetadas
na informagéo
lancada.

Qualidade

Numeral

Anual

Base de dados
da Secretaria
Escolar

Tabela 29 - Objetivos Operacionais da Tarefa "Registar o aluno no curso académico"

Fonte: O Autor
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Apéndice 16 - Inquérito “Adequacao do modelo de gestao na EN”

O presente inquérnto, inserido no plano da minha dissertacéo, passa por colaborar na melhoria do
Balance Scorecard (atual metodologia estratégica adoptada pela Escola Naval). Este objetivo, ceme
do meu trabalho académico, concretiza-se com a metodologia Mleamn, que se baseia na perspetiva
de gestao Business Process Management. Assim, este guestionario centra o seu proposito na
recolha e andlise de dados solicitados aos diferentes participantes. A partir desta informacéao
pretendo n&o so compreender o nivel de conhecimento que estas entidades possuem sobre a
Escola Naval, mas também concluir sobre a aplicabilidade do Balance Scorecard nesta instituicéo,
validando as minhas propostas de melhoria.

Agradeco desde ja a sua disponibilidade e contributo para a causa em quest&o, garantindo o sigilo
no tratamento dos dados.

*Obrigatorio

1. Em que nivel de gestdo da Escola Naval se insere:

() Gestéo de Topo

() Gestéo Intermedia

() Restantes Colaboradores

2. Concorda que a atual missao da Escola Naval espelha as diversas competéncias que esta
instituicao executa? *

(©) Discordo plenamente

() Discordo parcialmente
() Concordo parcialmente
() Concordo plenamente

) N&o conheco a misséo da Escola Naval

3. Concorda que a atual visdo da Escola Naval reflete a imagem que esta instituigao quer
transparecer de si préopria? *

() Discordo plenamente

(0) Discordo parcialmente
() Concordo parcialmente
) Concordo plenamente

7) Né&o conheco a viséo da Escola Naval

4. Concorda que os atuais valores defendidos pela Escola Naval contemplam todos os
principios, académicos e militares, que os alunos e os seus colaboradores devem reter? *
() Discordo plenamente

() Discordo parcialmente

() Concordo parcialmente
- Concordo plenamente

P
I\

() N&o conhe¢o os valores da Escola Naval

5. Considera que a Escola Naval presta a devida atencédo a todas as entidades que a

condicionam? *
I:::I MN&o

() Sim
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) N&o conheco as entidades que condicionam a Escola Naval

6. Compreende o contributo do seu desempenho para os objetivos estratégicos da Escola
Naval? *

) Néo compreendo na totalidade
() N&o compreendo parcialmente

) Compreendo parcialmente
=) Compreendo na totalidade

) N&o conheco os objetivos estratégicos da Escola Naval

7. Coencorda com ofs) indicador(es) que mede(m) o(s) objetivo(s) estratégico(s) para o(s)
qual(is) contribui? *

() Discordo plenamente

() Discordo parcialmente
() Concordo parcialmente

) Concordo plenamente

) Né&o conheco os indicadores que medem o(s) objetivo(s) estratégico(s) para os quais contribuo

8. Conhece o responsavel do indicador que mede o(s) objetivo(s) estratégicos para o(s)
qual(is) contribui? *

9. Com que periodicidade estes indicadores sdo alvo de reflexao e corregdao?
[T Anual

[[] Semestral

[7] Mensal

[[] Diaria

[7] N&o tenho conhecimento que estes indicadores sejam alvo de reflexdo e corre¢éo

10. Qual a ferramenta de gestdo utilizada na Escola Naval? *

) Balance Scorecard

) Mieam

) Macroplan

() Strategic Competence Management

) N&o conheco a ferramenta de gest&o que a Escola Naval utiliza

() Outra:

11. Concorda que essa ferramenta apresenta-se como um datil instrumento de gestao,
atendendo as especificidades da Escola Naval?

) Discordo plenamente
) Discordo parcialmente

) Concordo parcialmente

) Concordo totalmente
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12. Considera que essa ferramenta se adequa as necessidades do dia-a-dia da Escola
Naval?

N&o considero na totalidade

N&o considero parcialmente

P A A N
D ) 0 9 Y

Considero parcialmente

Considero totalmente

N&o conhecgo as necessidades do dia-a-dia da Escola Naval

. Considera que essa ferramenta € uma impulsionadora para a melhoria e motivagdo?

y =
S ]

N&o considero na totalidade

() N&o considero parcialmente
) Considero parcialmente
) Considero totalmente

14. Considera que os outputs gerados por essa ferramenta sdo os pretendidos?
() Néo considero na totalidade

() N&o considero parcialmente

) Considero parcialmente

) Considero na totalidade

) N&o conhecgo os outputs dessa ferramenta

15. Concorda que essa ferramenta proporciona uma analise correta de desvios?
) Discordo plenamente

1 Discordo parcialmente

() Concordo parcialmente

() Concordo plenamente

16. Considera que essa ferramenta ilustra corretamente as prioridades nos objetivos de

curto e médio prazo?

() Nao considero na totalidade
() N&o considero parcialmente
() Considero parcialmente

() Considero na totalidade

17. Concorda que essa ferramenta se aplica eficazmente a analise do consumo dos
recursos?

(0) Discordo plenamente
) Discordo parcialmente

|
() Concordo parcialmente

() Concordo plenamente

18. Considera que o mapa apresentado por essa ferramenta reflete a estratégia da Escola
Naval?

() Néo considero na totalidade

() N&o considero parcialmente
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() Considero parcialmente

() Considero na totalidade

Enwviar

lHustracdo 57 - Inquérito "Adequagdo do modelo de gestdo na EN"
Fonte: O Autor
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Apéndice 17 - Inquérito “Validacio das propostas”

O presente inquérto insere-se no plano de estudo da minha dissertac&o de mestrado - Aplicac&o da
Metodologia Mlearn, segundo a Perspetiva BPM, para melhoria do BSC da Escola Naval. Este vem
complementar o questiondrio “Adequacdo do modelo de gestédo da EN, feito anteriormente a
populagéo desta instituicdo de ensino.

Através do presente inquérito, feito apenas a Gest&o de Topo, pretende-se validar a adequacéo do
BSC arealidade da EN.

Para mais facil compreenséo das questdes abaixo indicadas, aconselha-se a leitura da
apresentac&o em anexo.

1. Atendendo as novas competéncias da EN, concorda que seja incluido na sua missdo a
disponibilidade de novos cursos, em Assuntos do Mar, &4 Sociedade?

Marcar apenas uma opgao

() Discordo plenamente

() Discordo parcialmente

() Concordo parcialmente

() Concordo plenamente

2. Considera que a atual visdo da EN deva incluir ndo sé o reconhecimento como um
estabelecimento universitario de exceléncia, mas também como um parceiro privilegiado
no conhecimento em Assuntos do Mar?

Marcar apenas uma opgao

() Né&o considero na totalidade
() Né&o considero parcialmente
() Considero parcialmente

(0 Considero plenamente

3. Considera que os valores dos alunos sdo iguais aos dos colaboradores da EN?
Marcar apenas uma opgao

) Sim
() Néo

4. Caso tenha respondido sim a questiao namero 3, como classifica a importancia dos
seguintes valores para a vida académica e militar dos alunos?

1 2 3 4 5 G
Honra (@) (@) ()] © © @)
| ealdade © @) © @) © @
Disciplina © @, @) © © ©
Integridade © © © © © ©
Determinagéo © © © © © @
Senso-Comum © © @) © © ©
Versatilidade © © © © © ©
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Pedagogia © © © © © ©
Expresséo © (@) O ® (&) (@)

5. Caso tenha respondido sim a questdo numero 3, como classifica a importancia dos
seguintes valores para os colaboradores da instituigao?

1 2 3 4 5 6
Proficiéncia © @) @) O © @)
Adaptabilidade @) © © © © @)
Coeséo © © © © © O
Adequac&o © O @) © @) @)
Qualidade © @) © © O @)

6. Como avalia a adequacédo dos seguintes temas estratégicos da EN (atendendo a escala
de 1 a 5, sendo 1 o menor valor & 5 0 maior):
Marcar apenas uma opgé&o por linha

1 2 3 4 5 6

Rentabilizar os
recursos da EN

© O (@) © © @

Melhorar o
ensing
académico e
militar dos alunos

Consolidar a

Investigagdo © © © © © (@)

Cientifica

Reforgar a

abertura a © © © © © ©
Sociedade

7. Que Stakeholders considera que influenciam e, em simultidneo, se deixam influenciar
pela estratégia da EN?
Marcar todas as entidades que considera cumprrem aqueles dois cniténos

[[] Paises de Lingua Oficial Portuguesa
[T Universidades

[7] Pessoal dos Senigos de Apoio

[T] Argélia

[[] Entidades ERASMUS

[7] Alunos

[7] Cooperagéo técnico-militar

[7] Marinha
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[[] Ministério da Defesa Nacional

[[] Nicho da Sociedade Interessado em Assuntos do Mar
[[] Ministério da Educacg&o, do Ensino Superior e da Ciéncia
[[] Conselho do Ensino Superior Militar

[[] Professores

[T Outra:

8. Como avalia a adequacao dos seguintes objetivos de médio/longo prazo (atendendo a
escala de 1a 5, sendo 1 o menor valor e 5 0 maior)?

Marcar apenas uma op¢ao

1 2 3 4 5 6
A. Aumentar a
rentabilidade da
capacidade O O © © © ©
sobrante

B. Aumentar a

rentabilidade da

EN, no ambito da © @, © © © ©
concretizacéo da

sua missao

C. Melhorar a

preparacé&o

académica e ©
militar - naval dos

alunos

(@)
Q@
Q
Q
©)

D. Aumentar a
qualidade no
ensino

académico e © O © © © o
militar-naval dos
alunos

E. Consolidar a
qualidade no

ensino nos © (@) (@) © © ©

cursos dos
Assuntos do Mar

F. Consolidar a
qualidade em 1&D

9. Que competéncias organizacionais, principais e de suporte, considera que a EN
atualmente desempenha?

[] Definir e manter a estratégia
[7] Planear e controlar a gestéo
[7] Gerir recursos financeiros

[] Assegurar melhoria continua

[] Gerir Pessoas
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[7] Gerir seguranca

[[] Manuteng&o e gestdo infra-estruturas

[7] Gerir SUTIC

[T] Geririmagem

[[] Angariar Alunos

[7] Gerir relagdo com entidades extemnas a EN
[[] Gerir Alunos

[7] Gerir relagdo com Universidades

[7] Gerir I&D

[T] Gerir professores

[7] Gerir ensino

[[] Gerir atividades desportivas e sociais

[[] Gerir embarcagées

[T] Gerir transportes

[7] Gerir recursos de informagéo

[[] Gerir senigo de intemato

[] Gerir Capacidade Sobrante dinamicamente
[] Gerir refeitorios

[7] Gerir aquisigdes

[7] Outra:

corretamente a realidade da EN?
() N&o considero na totalidade

(0) N&o considero parcialmente

() Considero parcialmente

() Considero na totalidade

lustragdo 58 - Inquérito "Validacdo das propostas
Fonte: O Autor

10. Considera que o mapa estratégico, proposto na apresentagcao em anexo, reflete
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Apéndice 18 - Apresentacio auxiliar do inquérito “Validacio das
propostas”

Pinto Lopes
ASPOF AN

" Modelo de
Controlo de

Governagédo . : : GestSo
: ‘ BSC / Dashboards

Organigrama

Avaliacao de

Desempenho
Individual

Portal Colaborativo

Repositorio
Conhecimento Organizacional

Sistemas de Informacéo

Metodologia Unica

Fonte: Adaptado de Mlearn, 2012
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Objetivos esperados com a Dissertacao de Mestrado

I Sistematizar o conhecimento relativo a organizacio

[ Definir quadros claros de responsabilizacio

[ Identificar as reais prioridades e melhorias na gestdo dos recursos

Identificar as principais lacunas da metodologia em uso - BSC
, \
Cumprir com os objetivos estratégicos de rentabilidade e de qualidade da EN
L "
'é "
Alcancar acreditacdo dos cursos

' '
Comprometer todos os individuos na estratégia da organizacdo

f ™
Identificar as competéncias internas e externas da organizagéo

L 7

Fonte: O Autor

Paralelismo adotado entre o BSC e a Mlearn

/ Metodologia Mlearn \ Metodologia BSC

= - Temas L o e
Missdo da Visdo da Temas Estratégicos da Missdo da Visdo da

Estratégi -
Marinha Marinha stre EE_ICDS Marinha Marinha Marinha
da Marinha

~] ==

Objetivos Estruturantes Objetivos Estrategicos
da Marinha da Marinha

Objetivos Operacionais

da Marinha . =
{Stakeholder Estratégico _ | Linhas de Acdo I

Competéncia Organizacional

k Atividades, Tarefas e Instrucdes _ | Iniciativas I
-~ ~——

Fonte: O Autor 4
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Missao e Visao Atuais e Propostas
&
~ )

Missao (Proposta):

e Formar os oficiais da Marinha. na vertente militar-naval e académica:

e Disponibilizar 4 sociedade novos cursos. no ambito dos Assuntos do Mar.

-
4 N

Visao (Proposta):

e Ser reconhecida como um estabelecimento universitario de exceléncia e

como um parceiro privilegiado no conhecimento relativo aos assuntos do mar.

.

paiasAdapiadp de Diretiva Setorial EN

i

feﬂetldosnoshlunos- /,/""'Homa
 Coragem
Lealdade
/' bisciplina
/ Integridade

Adaptabilidade

Coesdo

Adequacéo

Qualidade

Consolidara
Investigacao
Cientifica

FbpterAGaftddo de Diretiva Setorial EN
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Stakeholders Atuais e Propostos

[Stakeholders Estratégicos (propostos) ]

P -

Pessoal dos
Servigos de
Apoio

Nicho da

Sociedade
interessada
em Assuntos

; . do Mar

FbpieeAdaftadp de Diretiva Setorial EN

Objetivos de Longo/Médio Prazo Atuais e Propostos

Sociedade

A.C lid lidad 1&D*
(Perspetiva Valor) onselidar a qualidade em

Clientes e Mercado —
produto e relagdo B. Melhorar a preparagio académica e militar - naval dos alunos
(Perspetiva dos processos)
Clientes e Mercado —
produto C. Aumentar a qualidade no ensino académico e militar-naval dos alunos

(Perspetiva dos processos)
Clientes e Mercado —
imagem D. Consclidar a gualidade no ensino nos cursos dos assuntos do mar

(Perspetiva dos processos)

E. Aumentar a rentabilidade da capacidade sobrante
Financeira

(Perspetiva Recurso)

F. Aumentar a rentabilidade da EN, no dmbito da concretizacio da sua missao *

* Indicador reformulado do BSC

Fonte: Bdaptado de Diretiva Setorial EN
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Fonte: O Autor

Internato

Gerir
Capacidade
Sobran

Competéncias Organizacionais

Continua

Gerir

Entidades da EN

Qutras Unidades

* EMA

* CEMA
SSF — DAF

* sSSP -DSP

* SSTI

*  CINAV
CEFA

* CNOCA
DT

* ETNA, DN,
COMNAY, H,
FLOTNAVY e CITAN;

*  Universidades

Fonte: O Autor

® Departamento
Administrativo
Financeiro — Servico de ™
Gestdo Financeiro "
Departamento de
Pessoal
Departamento de
Pessoal — Servigo de
Vigilédncia e Seguranca
Departamentos e
Servicos de Apoio
Departamento
Comunicaces e
Sistemas de
Informacao

Gabinete de Aplicacdo
de Educacao Fisica

" Departamento de

Material — Servico de
Embarcacbes

Servico de Internato
Departamento
Administrativo
Financeiro — Servico de
Abastecimento
Departamento de
Material — Servico
Transportes

Biblioteca, Servico de
Publicacdes Escolares e
Servico de Navegacao
Departamentos de
Ensino, Directores de
Curso e Cursos
Companbhia de Alunos
e Gabinete de

Aplicacdo Militar
Secretaria Escolar
Gabinete de Relacdes
Internacionais
Secretaria de Corpo de
Alunos

Gabinete de RelacGes
Pablicas

Gabinete da Qualidade
e Gabinete de
Coordenacdo da
Avaliacdao

Gabinete Planeamento
Coordenacdo de Ensino
Comandante / 22
Comandante

10
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Mapa Estratégico Atual e Proposto

e

(Mapa Estratégico (proposto) ]

Refletidos nos Alunos -
vortente cidadania
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