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RESUMO

O presente trabalho de investigacéo aplicado € subordinado a area de conhecimento
de Gestdo Estratégica e intitulado “O Hoshin Kanri como Instrumento de Alinhamento
Estratégico. Estudo de Caso: Servicos Sociais da Guarda Nacional Republicana”.

Apesar de se tratar de um modelo bastante recente, sem exploracdo académica ou
exemplos de aplicacdo em outras instituicdes de natureza publica, identificamos de forma
prévia 0 modo como o Hoshin Kanri, quando em complemento do Balanced Scorecard,
pode contribuir para potenciar a gestdo organizacional e, numa segunda fase, perspetivar a
sua aplicacdo aos Servicos Sociais da Guarda Nacional Republicana.

Na investigacdo que conduzimos, utilizamos o método hipotético-dedutivo e o
método inquisitivo, tivemos em conta trés fases distintas, embora complementares:
exploratdria, analitica e conclusiva. Ao longo destas fases, recorreu-se & anélise documental,
entrevistas, inquéritos por questionarios na recolha e analise de informacao.

Desta forma, verificou-se que as chefias de topo dos Servicos Sociais da Guarda
Nacional Republicana vém uma oportunidade na implementacao do Hoshin Kanri, enquanto
modelo com grandes potencialidades que permite o desdobramento da estratégia
conceptualizada pelo Balanced Scorecard e, consequentemente, um alinhamento mais
estreito entre os varios niveis de gestdo, privilegiando o acompanhamento e controlo
necessario a adocdo atempada de medidas corretivas. O estudo realizado permitiu ainda
perceber que a sua implementacdo depende essencialmente da dindmica interna daquele
Servico e ndo de condicionantes externas, o que constitui um indicador bastante positivo se
considerarmos a sua introducao prioritaria.

Resulta da simbiose entre o Balanced Scorecard e o Hoshin Kanri a defini¢do da rota
estratégica e a sua execugdo pratica, o que permite perspetivar uma melhoria dos resultados
alcancados. Desta interacdo e complementaridade podera advir a necessidade de ajustamento
ou revisdo da estratégia organizacional alavancando a performance institucional. Nesse
desiderato, construimos e apresentamos um modelo conceptual resultante da aplicacdo do

Balanced Scorecard e do Hoshin Kanri a realidade da Instituicao.

PALAVRAS-CHAVE: Hoshin Kanri; Balanced Scorecard; Gestdo Estratégica;
Instrumentos de Gestao; Eficiéncia-Produtividade-Economia;
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ABSTRACT

This research work is based on Strategic Management, and is entitled "Hoshin Kanri
as a Strategic Alignment Instrument. Case Study: Servicos Sociais da Guarda Nacional
Republicana (SSGNR)".

Although it is a fairly recent model, without academic investigation or examples of
application in other institutions of a public nature, a preliminary analysis was made on how
the Hoshin Kanri, when in complement of the Balanced Scorecard, can contribute to enhance
organizational management and, in a second phase, to envision its application to the Servicos
Sociais da Guarda Nacional Republicana.

In the investigation carried out, we used the hypothetico-deductive method and the
inquisitive method, while taking into account three distinct complementary phases, namely
exploratory, analytical and conclusive. Throughout these phases, we resorted to
documentary analysis, interviews, questionnaire surveys for data collection and analysis.

Thus, it seems that the senior management of the Servigcos Sociais da Guarda
Nacional Republicana sees a chance in the implementation of the Hoshin Kanri, as a model
with great potential, that allows the conceptualized strategy to be unfolded by the Balanced
Scorecard and, consequently, a closer alignment among the various management levels,
privileging the monitoring and control needed for the timely adoption of corrective
measures. The carried through study further allowed us to perceive that its implementation
depends essentially on the internal dynamics of that Service rather than on external
constraints, which constitutes a very positive indicator if we consider its primary
introduction.

The definition of the strategical route and its practical implementation results from
the symbiosis between the Balanced Scorecard and the Hoshin Kanri, which allows for
envisioning an improvement in the results achieved. The need to adjust or review the
organizational strategy and, thus, promote institutional performance may result from this
interaction and complementarity. In this desideratum, we created and presented a conceptual
model resulting from the application of the Balanced Scorecard and the Hoshin Kanri to the

reality of the Institution.

KEYWORDS: Hoshin Kanri; Balanced Scorecard; Strategic Management; Management

Tools; Efficiency-Productivity-Economy;
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INTRODUCAO

O presente Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada
(RCFTIA)!, surge no ambito da estrutura curricular e plano de estudos do Mestrado
Integrado em Administracdo da Guarda Nacional Republicana e intitula-se: “O Hoshin Kanri
como instrumento de alinhamento estratégico. Estudo de caso: Servicos Sociais da Guarda
Nacional Republicana”.

Desta forma, a presente investigacdo visa dar cumprimento ao disposto legal em
vigor para 0 ensino superior universitario, do qual faz parte a Academia Militar. Esta
investigacdo de acordo com Academia Militar (2015), tem como intuito pér em prética
conhecimentos em contexto alargado e multidisciplinares, por forma a desenvolver a
capacidade de criatividade e iniciativa, tendo como base a metodologia cientifica.

A gestdo de uma entidade ou organizacdo por si s6 constitui um desafio. Qualquer
que seja a organizacdo necessita de ter agilidade e um modus operandi interno com
capacidade de se adaptar as mutag6es que ocorrem no ambiente onde atua. Deste modo, €
necessario “manter relagdes estreitas e virtuosas com todas as partes interessadas e de
considerar o capital organizacional, intelectual e humano como um dos principais ativos”
(Thomaz, 2015, p. 1).

A globalizacdo, constrangimentos economicos e a satisfacdo do cliente, sdo fatores
que tém vindo a ganhar destaque nas ultimas décadas e que marcam presenca na era atual da
gestdo estratégica, levando a necessidade de se otimizarem os fluxos da cadeia de valor e de
reduzir os desperdicios de forma a aumentar a eficiéncia e o desempenho organizacional.

Os sistemas tradicionais de gestdo tém-se revelado obsoletos e, neste sentido, 0s
gestores sentiram a necessidade de empregar ferramentas e modelos de gestdo estratégica
“que Ihe permitam desenvolver politicas, comunicar, alocar recursos, focar e alinhar a¢oes e
controlar e avaliar o desempenho das suas organizacdes” (Thomaz, 2015, p. 1).

Atualmente, esta temética é recorrentemente abordada e constitui um desafio para os
gestores das organizacGes. De acordo com Thomaz (2015, p. 2), muitos gurus da gestdo
afirmam que “a maior causa do fracasso na gestao (...) deve-se a deficiente ligacdo das metas

estratégicas da gestdo de topo com a gestdo do dia a dia”, pelo que muitas organizagdes vém

1 Com base em Ministério da Defesa Nacional (MDN, 2013).
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nas ferramentas do Lean Management? uma alavanca que impulsiona a ligagdo entre as agoes
estratégicas e as operacionais. Estas ligacGes sdo um fator influente para o éxito de
médio/longo prazo de uma organizacéo.

Ferramentas e modelos de gestdo estratégica como Balanced Scorecard,
posteriormente designado por BSC, quando complementada com Hoshin Kanri, permitem a
ligagdo entre os niveis organizacionais, tendo presente o quadro estratégico e a visdo que
representa a crenca e a ambicdo de alcancar um futuro idealizado. Quer 0 BSC, quer o Hoshin
Kanri procuram o alinhamento estratégico dos objetivos aos varios niveis organizacionais e,
consequentemente, o desempenho organizacional de exceléncia.

O BSC, concebido por Kaplan e Norton, “é um instrumento direcionado para a
gestdo estratégica — comunicacdo, execucdo, mediacdo, mudanca e melhoria — com enfoque
na performance organizacional (...) segundo as suas quatro perspetivas devidamente
relacionadas em termos causa-efeito” (Pinto, 2009, p. 116), que permite integrar objetivos
tangiveis e intangiveis possibilitando “uma abordagem de medi¢ao do desempenho passado
com uma analise de aspetos mais intangiveis e estratégicos capazes de projetar a evolucao
futura da organizagdo” (Thomaz, 2015, p. 2).

Por sua vez, o Hoshin Kanri concebido por Yoji Akao, que traduzido em portugués
significa desdobramento das politicas, permite 0 “desdobramento dos objetivos estratégicos
através de toda a organizacdo, garantindo uma efetiva execucdo da estratégia” (Thomaz,
2015, p. 3). Este modelo alicerca-se na recolha de dados e no ciclo Deming?, e tem presente
os fatores criticos da organizacdo que devem ser controlados de forma a se alcangcarem os
resultados pretendidos.

O objeto do presente trabalho de investigacdo focaliza-se nos instrumentos de gestao
estratégica utilizados pelos Servigos Sociais da Guarda Nacional Republicana, doravante
designados por SSGNR, mais concretamente na utilizacdo de modelos de gestao estratégica
que permitam o alinhamento e o desdobramento dos objetivos estratégicos.

Tendo em conta o ambiente externo, os SSGNR néo ficaram alheios a necessidade
de adotarem modelos de gestdo estratégica. Pese embora, 0s modelos de gestdo estratégica
por estes implementados tém revelado caréncias e insuficiéncias no alinhamento e

desdobramento dos objetivos ao longo dos varios niveis organizacionais.

2 Lean Management ou Gestdo Magra é uma “filosofia de gestdo que se concentra na melhoria continua, ao
eliminar desperdicios e atividades que (...) ndo acrescentam valor ao produto e servigo” (Thomaz, 2015, p. 2)
3 O ciclo de Deming ou ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) é uma ferramenta de gestdo que tem como finalidade
melhorar o processo de gestdo de forma continua.
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Como reforcam os entrevistados é importante o alinhamento dos varios niveis
organizacionais para se obter um bom desempenho organizacional. Desta forma, e no caso
da Instituicdo em estudo, a existéncia de modelos de gestdo estratégica que possibilite a
ligacdo, monitorizacao e controlo a varios niveis sdo encarados como determinantes para a
exceléncia organizacional.

Assim, aliando os conceitos tedricos abordados no decurso da investigacéo relativos
ao modelo de gestdo estratégica Hoshin Kanri, ao servico supracitado, a presente
investigacdo pretende demonstrar que a aplicabilidade do modelo nos SSGNR permite o
desdobramento e a monitorizagdo da execucdo da estratégia conceptualizada pelo BSC.

Para cabal comprimento do objetivo acima proposto, definiu-se a seguinte pergunta
de partida: “Face as ferramentas de gestdo em uso nos Servicos Sociais da Guarda Nacional
Republicana, em que medida o Hoshin Kanri potencia a gestdo organizacional?”, a partir da
qual se transparece 0 “mais exatamente possivel aquilo que se procura saber, elucidar e,
compreender melhor” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 44).

Da pergunta de partida, surgem as perguntas derivadas, que visam alicercar a questao
central, e a0 mesmo tempo delimitar a abrangéncia da investigacdo (Sarmento, 2013). Desta
feita, definiram-se as seguintes Perguntas Derivadas (PD):

- PD1: O BSC permite o alinhamento entre os diferentes niveis organizacionais?

- PD2: Quais as vantagens que a aplicacdo do Hoshin Kanri acarreta para 0s SSGNR?

- PD3: Face a realidade Institucional é viavel a aplicacdo do Hoshin Kanri?

- PD4: Quais os fatores criticos de sucesso inerentes a implementacdo do Hoshin

Kanri nos SSGNR?

As perguntas derivadas, tém os seguintes Objetivos Especificos (OE):

- OEL1: Analisar como € utilizado o modelo BSC pelos SSGNR;

- OE2: Verificar quais as vantagens da aplicacdo do Hoshin Kanri nos SSGNR;

- OE3: Avaliar se 0 Hoshin Kanri é passivel de ser aplicado nos SSGNR;

- OE4: Identificar se sdo os fatores criticos internos ou externos que condicionam o

sucesso da implementacdo do modelo Hoshin Kanri nos SSGNR.

Segundo Quivy & Campenhoudt (2005, p. 46), as hipdteses de investigacéo,
“constituem os eixos centrais de uma investigagdo”. Sarmento (2013, p. 13) define hipoteses
de investigagdo como sendo “proposi¢des conjeturais ou suposigdes que constituem
respostas possiveis as questdes de investigagao. (...) antecipando carateristicas provaveis do
objeto a ser investigado”.

Desta forma, as Hipdteses de Investigacdo (HI) levantadas séo as seguintes:
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- HI1l: O BSC ¢ utlizado pelo SSGNR como um modelo de alinhamento e

desdobramento estratégico;

- HI2: A aplicacdo do modelo Hoshin Kanri permite desdobrar a estratégia

conceptualizada pelo modelo BSC;

- HI3: A aplicagdo do modelo Hoshin Kanri permite envolver e responsabilizar os

gestores dos diferentes niveis de gestéo organizacional;

- HI4: No plano interno dos SSGNR o0s pontos fortes superam os pontos fracos da

implementacao do Hoshin Kanri;

- HI5: No plano externo dos SSGNR as oportunidades superam as ameagas da

implementagdo do Hoshin Kanri;

- HI6: No sucesso da implementacdo do Hoshin Kanri, os fatores criticos de sucesso

internos (competéncias distintivas) superam os externos.

Na elaboracdo do presente RCFTIA, seguiu-se, numa primeira fase, as Normas para
a Redacdo de Trabalhos de Investigacéo, publicada pela Norma de Execucdo Permanente
(NEP) 520/4.2 Academia Militar (2015) e a NEP 522/1.2 Academia Militar (2016). No
entanto, em assuntos omissos empregaram-se as normas de outros autores, nomeadamente:
Quivy & Campenhoudt (2005) e Sarmento (2013). No que tange as citagdes, adotou-se o
sistema autor-data de acordo com o referencial da Associagdo Americana de Psicologia*
(APA).

No que respeita ao processo de desenvolvimento do RCFTIA, teve-se em conta trés

fases que abarcam no total nove etapas® destintas e complementares:

Tabelan.° 1 - Fases do modelo de investigacdo

12 Etapa: A problemética (concegédo do tema);

23 Etapa: Pesquisa bibliografica;

3% Etapa: Elaboragdo da pergunta de partida, derivadas e hipoteses;
42 Etapa: Reviséo da literatura;

52 Etapa: Escolha de um modelo de analise;

62 Etapa: Trabalho de campo;

72 Etapa: Tratamento e analise das informagdes recolhidas;

8% Etapa: Apresentacdo e discussdo dos resultados obtidos;

Fase Conclusiva 92 Etapa: Conclusao.

Fase Exploratéria

Fase Analitica

Fonte: Adaptado de Quivy & Campenhoudt (2005, p. 27) e Sarmento (2013, p. 11)

4 American Psychological Association — E uma organizagéo de psicologia cientifica e profissional do Estados
Unidos, que tem entre outras missdes, a melhoria e o desenvolvimento de métodos e condigdes de pesquisa e
a realizacéo de melhorias nos padrdes de ética e conduta na investigacéo cientifica.

5 Adaptado de Quivy & Campenhoudt (2005, p. 27).
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A estrutura do RCFTIA apresentada no Apéndice A, tem em conta a organizacdo que
consta na NEP 522/1.2 elaborada pela Academia Militar® e as orientaces da Sr.2 Professora
Doutora Manuela Sarmento. A parte textual, divide-se em duas partes: a teorica e a pratica.

A parte teorica, composta por trés capitulos, inicia com uma Introducdo onde se
apresenta o tema, a motivacao para a escolha, a pertinéncia da investigacao, o objetivo geral,
a pergunta de partida e as derivadas, 0s objetivos especificos, a metodologia da investigacdo
e, por fim, a estrutura do trabalho. Os Capitulos 1 e 2 apresentam a revisdo de literatura,
onde se pretende dar a conhecer o “estado da arte” referente as perspetivas tedricas e
pesquisas empiricas de referéncia para a investigacdo em causa.

A parte prética, diz respeito a investigacdo de campo’, que compreende cinco
capitulos. Esta principia, no Capitulo 3 com a explicacdo da metodologia e procedimentos
empregues no RCFTIA, seguindo-se o Capitulo 4 com a apresentacdo, analise e discussdo
dos resultados do trabalho de campo realizado. Para fim, sdo apresentadas no Capitulo 5 as
ConclusGes, realcando-se os resultados apurados com a realizacdo da investigacdo e as
recomendacdes para futuras investigacdes. Para concluir a parte textual, elencam-se as
referéncias bibliograficas utilizadas na investigacao.

No término do RCFTIA, constituindo a parte poOs-textual, apresentam-se 0s
Apéndices e Anexos onde constam elementos esséncias a investigacdo, mas que, face a sua

extensdo ndo foram integrados no corpo do trabalho.

® O RCFTIA é composto por trés partes: Pré-textual, Textual e Pos-textual.

T A investigacdo de campo ou empirica, consiste na recolha de informacdo desde “dados a partir de
experiéncias, observagdes diretas, entrevistas ou inquéritos (...) relevantes e fidedignos sobre o tema em
analise” (Sarmento, 2013, p. 10).
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CAPITULO 1
ALINHAMENTO E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

1.1. Introducéo

Nas ultimas décadas, as organizacdes tém vindo a demonstrar uma constante
preocupacdo no que concerne a melhoria do desempenho organizacional. A avaliacdo do
desempenho nos servicos da administracdo publica iniciou-se a partir da década de 80, com
a Nova Gestao Publica (New Public Management), verificando-se uma mudanca do processo
de tomada de decisGes, que passou de um processo baseado em percecdes e opinides, para
um “baseado em factos (fact-based management) os quais, (...), derivam da mediagdo da
performance” (Pinto, 2009, p. 25).

O conceito de medicdo de desempenho (performance measurement) é bastante
abrangente e varia de acordo com o contexto organizacional e com o tipo de organizacéo.
Contudo, qualquer gue seja o contexto, a “medi¢do pressupode a existéncia de indicadores
que devem integrar uma infraestrutura de suporte para recolha, tratamento, analise e
interpretacdo da informagao” (Pinto, 2009, p. 25).

Dias, Varela & Costa (2013) e Thomaz (2015), consideram que no &mbito da gestao
organizacional existem trés grandes niveis, sintetizados na figura n.° 10, que se articulam da
seguinte maneira: nivel estratégico, nivel tatico e nivel operacional. O nivel estratégico é
onde sdo decididas as estratégias e 0s objetivos da organizacdo, este nivel é composto pelos
gestores de topo. O nivel tatico é constituido pelos gestores intermédios, responsaveis por
definir os processos e 0s recursos para alcancar os objetivos estratégicos. Por ltimo, o nivel
operacional, é constituido pelos operadores e colaboradores que executam as tarefas didrias.

O bom desempenho organizacional comega quando os Varios niveis organizacionais
rumam em prol de uma meta comum, ou seja, quando o nivel operacional, os colaboradores,
executa as acoes definidas pelo nivel tatico, e os gestores intermédios, por sua vez, definem
o0 que fazer de acordo com o determinado pelos diretores, nivel estratégico.

A necessidade de manter a organizacdo alinhada e de monitorizar a execugdo do
estabelecido previamente, leva a que as organizacOes adotem “novas ferramentas de
trabalho, sistemas de produtividade e modelos de Gestdo e Comunicagdo Empresarial que
terdo de gerar impacte (...) no modo de entendimento e aplicabilidade” (Dias, Varela &

Costa, 2013, p. 139), dos varios niveis organizacionais.
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1.2. Lean Management

O Lean Management traduz uma filosofia de gestdo que prima por criar valor através
de reducéo de desperdicios. Esta filosofia assenta no lean thinking, “pensamento magro”,
em que recorrendo a simples ferramentas se conseguem alcancar resultados extraordinarios.

A reducéo de desperdicios e a eficiéncia faz parte das “intengdes de qualquer gestor
e contribui para que os objetivos da sua organizacdo sejam atingidos com o minimo de
desperdicio (...) e com niveis elevados de qualidade” (Thomaz, 2015, p. 19).

Thomaz (2015), Lean Production (2016) e, Pinto (2009) enumeram algumas
ferramentas, embora ndo seja intento desta investigacdo, aprestamos algumas ferramentas
notorias neste &mbito, sdo elas: Hoshin Kanri; Just-In-Time; Kaizen (melhoria continua);
Kambal (sistema pull); PDCA (plan, do, check, act); Value stream mapping (mapeamento
da cadeia de valor); Visual Factory (Visual Factory).

Sdo algumas as criticas que diversos autores tecem ao lean management, Thomaz
(2015) aglutina-as na sua obra, no entanto, real¢a-se a “desconexdo entre as estratégias
corporativas e a aplicagédo do lean” (Thomaz, 2015, p. 29). De forma a colmatar esta lacuna,
DeBusk & DeBusk (2011) revelam que ferramentas de implementacdo de estratégia ou
politica como o BSC e o Hoshin Kanri, quando conjugadas, permitem o desdobramento da
estratégia. Asan & Tanyas (2007) acrescentam que esta combinacdo impulsiona o
alinhamento organizacional e consequentemente o desempenho organizacional.

Segundo Pinto (2009) e Geada, Silva & Cruz (2012), existem varias areas de atuacao
do alinhamento organizacional, que convergem para o desempenho das organizacdes. No
gue concerne aos organismos publicos, o alinhamento organizacional pode ser repartido em
trés areas de atuacao, sendo estas: Alinhamento para a otimizac&o de recursos; Alinhamento
estratégico interdepartamental; Alinhamento dos sistemas de planeamento com a estratégia.

O alinhamento organizacional “constitui uma fonte crucial da cria¢do de valor e
baseia-se na obtencdo de sinergias a todos os niveis da organizag¢do” (Pinto, 2009, p. 182).
Falar de ferramentas de gestdo que permitam o alinhamento estratégico sem abordar de BSC
é tarefa quase impossivel uma vez que este tem vindo “a comprovar o seu potencial, ndo s6
para comunicar e avaliar a execucdo da estratégia nas organiza¢bes, mas também para
constituir a espinha dorsal de sistemas integrados de gestao” (Pinto, 2009, p. 30).

De acordo com autores como Ferreira, et al. (2009), Geada, Silva & Cruz (2012),
Pinto (2009) e Thomaz (2015) este modelo tem-se apresentado capaz de alinhar, interagir e

integrar outros instrumentos de gestdo, bem como de se adaptar a qualquer organizagéo.
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1.3. A utilidade do Balanced Scorecard

A construcdo de uma ferramenta de gestdo que permita integrar indicadores
financeiros com indicadores de carater intangiveis, envolver e “interagir com todas as
dimensdes envolvidas na gestdo das organizagdes” (Pinto, 2009, p. 40) alinhando assim a
organizacgdo com a estratégia, é o grande desafio colocado aos gestores na atualidade.

O BSC foi desenvolvido por Robert Kaplan (Harvard Business School) e David
Norton e analisa a organizacdo segundo quatro perspetivas: clientes, financeira, processos
internos e, aprendizagem e crescimento, através das quais se pretende “transformar a viséo
e a estratégia de uma organizag¢ao em objetivos, indicadores, metas ¢ iniciativas” (Thomaz,
2015, p. 30), o que permitira realcar os pontos-chave onde a organizacdo deve incidir.

Esta ferramenta, de acordo com Pinto (2009), apoia-se em trés pilares: a misséo, a
visdo, e os valores. E com base nestes que é elaborado um quadro de referéncia, “no qual as
acOes da organizacdo estejam ordenadas segundo uma cadeia de relacbes causa-efeito,
definindo metas e indicadores de desempenho” (Thomaz, 2015, p. 31).

Embora tenha sido desenvolvido para o setor privado, fatores como a mudanca da
“gestdo publica tradicional para a nova gestdo publica ou gestéo por resultadas, com enfoque
na eficiéncia, na qualidade e nos servigos centrados no cidaddo como cliente” (Pinto, 2009,
p. 153) e a dificuldade de alinhar as atividades dos funcionarios com as metas estratégicas
levaram & adaptacdo do BSC ao setor publico (Apéndice B), onde o foco dos “servigos
publicos dos diversos paises, tem sido direcionado sobretudo para o suporte a execucao das
estratégias” (Pinto, 2009, p. 161).

Com a publicacdo da obra The Strategy Focused Organization, Kaplan & Norton
(2001) expGem um conjunto de resultados obtidos ap6s dez anos de aprendizagem e pesquisa
em mais de 200 empresas que implementaram o BSC, mas acima de tudo, apresentam uma
abordagem que possibilita a utilizagcdo deste modelo “como uma ferramenta de gestdo da
estratégia, através da criacdo dos Mapas da Estratégia e alinhando a organizacdo com a
estratégia ao nivel dos individuos” (Thomaz, 2015, p. 31).

O mapa estratégico, apresentado no Apéndice C, transparece 0s objetivos
estratégicos da organizacao e, a relagéo de causa-efeito entre objetivos estratégicos definidos
para cada perspetiva, inclusive a forma como converge as iniciativas e recursos em
resultados, (Kaplan & Norton, 2001). Este mapa constitui um instrumento importante, “e
permitir as organizagdes uma melhor compreensdo da forma como os seus (...) ativos

intangiveis se transformam em valor para os clientes e para os proprios” (Ferreira, et al.,
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2009, p. 328). Contudo, Saloméo (2013, p. 130) argumenta que “normalmente néo reflete a
realidade dindmica, por ser uma “imagem estatica” e por isso incompleta, dos caminhos
estratégicos a percorrer”, 0 que leva alguns autores a questionar a capacidade do BSC.

Geada, Silva & Cruz (2012) afimam que reconhecer e tratar o BSC com um sistema
de medicdo estratégica e ndo como sendo um processo de mudanga pora em causa 0 SuUcesso
desta ferramenta. Na mesma linha de pensamento, Ferreira, et al. (2009, p. 322),
argumentam que “o modelo ndo monitora as movimentagdes dos seus concorrentes, o que
pode afetar os pressupostos da estratégia e que constituem incertezas”.

A dificuldade em desdobrar 0s objetivos estratégicos entre os varios niveis
organizacionais leva Ferreira, et al. (2009) , Geada, Silva & Cruz (2012) e Thomaz (2015) a
apontar a necessidade de complementar o BSC com outros modelos, de forma a facilitar o

desdobramento e a monitorizacdo da execucdo das mestas propostas.

1.4. Hoshin Kanri

O Hoshin Kanri® é um termo japonés, que em gestéo significa modelo para definir a
orientacdo da gestdo estratégica, e foi desenvolvido por Yogi Akao. Inicialmente, era um
modelo de gestdo de qualidade total, que pretendia “aumentar o grau de flexibilidade das
empresas e diminuir o tempo de resposta as mudangas do ambiente” (Thomaz, 2015, p. 31).

Contudo, Akao (1991) considera que Hoshin Kanri ¢ um modelo que aborda e integra
de forma sistematica as atividades da organizacdo com 0s objetivos estratégicos e permite o
planeamento e a comunicagdo entre todos 0s niveis organizacionais, sem perder o foco das
operacdes, “mas igualmente tudo o resto que € necessario para a gestdo corrente da missdo
da organizacdo” (Thomaz, 2015, p. 31).

O modelo Hoshin Kanri assenta num “processo de implementagdo de acdes de
controlo de processos na gestdo estratégica” (Thomaz, 2015, p. 32). A gestdo estratégica é
um processo ciclico que resulta do planeamento (Plan), da execucdo (Do), da verificacdo
(Check), das acGes de correcdes (Act), ou seja, tem em conta o ciclo PDCA.

Como referem Witcher & Butterworth (2001), a adaptacdo do ciclo de PDCA,
fornece a disciplina de autogestdo a qualquer nivel. Contudo, quando aplicado ao Hoshin
Kanri, origina o ciclo de FAIR (Focus, Alignment, Integration, Review), apresentado na
figuran.° 7 (Apéndice D) e apresentado por Witcher & Butterworth (2001).

8 Hoshin = metodologia para estabelecer a direcdo estratégica, Kanri = gestao.

O HOSHIN KANRI COMO INSTRUMENTO DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO. ESTUDO DE CASO: SSGNR 9



Capitulo 1: Alinhamento Organizacional e Desempenho Organizacional

Na primeira fase do ciclo FAIR sdo focadas (focus) “agdes de gestdo para rever o
desempenho do ano anterior e formular as prioridades estratégicas para o ano” (Thomaz,
2015, p. 32) sendo consideradas como prioridades estratégicas vitais. As prioridades
estratégicas vitais “sao alinhadas com os planos anuais e desdobrados através do processo
catchball®, ao longo das varias unidades (...) da organizagdo” (Thomaz, 2015, p. 32), que
materializa a segunda fase do ciclo de FAIR (alignment).

Ap0s o alinhamento, é necessario integrar (integration) as prioridades estratégicas
vitais nas funcdes diarias e correntes de gestdo. Desta forma, “os planos sdo executados
segundo o ciclo PDCA, por forma a garantir que se tomam as ac¢des corretivas (...) através
de um processo de um processo de melhoria continua” (Thomaz, 2015, p. 32).

Por ultimo, € realizada uma revisao (review), que permite rever o desempenho anual
da organizacao e a sua estratégia. As informac6es resultantes desta fase serdo utilizadas na
fase inicial (focus), iniciando-se novamente o ciclo.

Segundo Thomaz (2015), para desdobrar as prioridades estratégicas através da
organizacdo, desdobram-se as metas e os meios (metas materializam os resultados esperados
e 0s meios a forma de como os obter). O catchball, esquematizado na figura n.° 8 (Apéndice
D), tem um papel importante no Hoshin Kanri, pois é “o «coragdo» (...) ¢ é o processo-chave
para o alinhamento e integragdo das estratégias” (Thomaz, 2015, p. 33), permitindo
assegurar o desenvolvimento das metas. E este processo interativo de discussao e debate das
metas e planos, juntamente com métodos para atingir as metas, que se garante o total
comprometimento da organizagéo no alcance dos objetivos (Witcher & Butterworth, 2001).

O Hoshin Kanri é uma ferramenta com mérito na gestdo estratégica organizacional
e, segundo Tennant & Roberts (2001) e Thomaz (2015), preocupa-se principalmente com
quatro tarefas principais, sdo elas: Integrar as prioridades estratégicas na gestdo diaria da
organizacdo; Fornecer uma avaliacdo estruturada do progresso das prioridades estratégicas;
Garantir o foco da gestdo organizacional, definindo prioridades estratégicas; “Alinhar as
prioridades estratégicas com os planos locais” (Thomaz, 2015, p. 33).

No processo de planeamento sdo tidos em conta 0s objetivos de médio e longo prazo,
pois é com base nestes que irdo ser delineadas as atividades do dia a dia. Neste sentido, o
Hoshin Kanri, tem recolhido mérito com a sua ‘“capacidade para alinhar todos 0s

colaboradores de uma organizagdo com a sua estratégia (...) e facilidade de integragdo das

® O catchball — é um processo que se refere as negociagdes, partilha de objetivos, e desdobramento dos
objetivos em ac¢Bes operacionais.
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metas de curto prazo com as de longo prazo (...), bem como a integragdo dos objetivos

estratégicos globais com os (...) individuais de cada colaborador” (Thomaz, 2015, p. 33).

1.5. Modelos do Hoshin Kanri

Thomaz (2015) faz um levantamento dos modelos que surgem na literatura
especializada. Estes sdo “parcialmente convergentes, cuja diferengas dependem do pais de
origem dos seus autores” (Thomaz, 2015, p. 33). Embora ndo seja &mbito desta investigacéo,
mas por permitirem aferir a sua evolucao, robustez e adaptabilidade, apresentam-se de forma

sintética os varios modelos levantados pelo autor citado.

1.5.1. Modelo de King (1989)

Embora tenha sido com Yoji Akao que o modelo Hoshin Kanri ganhou projecdo,
Bob King em 1989 escreveu Hoshin Planning: The Developmental Approach em que aborda
este modelo como sendo um sistema de gestdo de qualidade. Do ponto de vista de King a
exceléncia é “analoga aquela contida na hierarquia de Maslow, (...) onde o atingimento de
uma meta de nivel mais elevado s6 é possivel se as metas de nivel inferior tiverem sido
atingidas” (Thomaz, 2015, p. 34).

No modelo de King, figura n.° 22 (Anexo A), os niveis hierarquicos sdo tidos como
etapas individuais que confluem e se complementam de nivel para nivel, o que permite

alinhar os recursos da organizacdo em todos 0s niveis e entre 0s niveis, numa Unica dire¢éo.

1.5.2. Modelo de Akao (1991)

O livro Hoshin Kanri: Policy Develoyment for Successful TQM™, da autoria de Y oji
Akao (1991), é considerado por muitos, incluindo Thomaz (2015, p. 35) “a «biblia» do
Hoshin Kanri” e patenteia este modelo como uma forma de desdobrar a gestéo por toda a
organizacao.

De acordo com Kesterson (2014), o modelo de Akao apresentado na figura n.° 23
(Anexo A), inicia o desdobramento das politicas na gestao de topo, depois passa pelos niveis
de gestdo intermédia até chegar as equipas operacionais.

O primeiro passo na implementacdo do modelo de Akao “¢é a decisao por parte da
gestao de topo (...) da visdo para a organizagao e da identificagdo dos objetivos prioritarios

a alcangar” (Thomaz, 2015, p. 35), que posteriormente “em coopera¢do com os niveis de

10TQM - Total Quality Management - gestdo de qualidade total.
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gestao intermédios, (...) os objetivos definidos sdo desenvolvidos e consensualizados 0s
meios e os recursos (...) para esse fim” (Thomaz, 2015, p. 35).

Ap0s a negociacdo entre os gestores de topo e os intermédios, 0 passo seguinte € a
negociacdo dos gestores intermédios e as equipas operacionais, onde se pretende “definir as
formas de medir o grau de atingimento da estratégia adotada” (Thomaz, 2015, p. 35).

Durante a fase de execucdo das tarefas acordadas, os gestores de nivel acima, reveem

e avaliam os planos de acdo delineados, (Kesterson, 2014).

1.5.3. Modelo de Wood & Munshi (1991)

O modelo de Graham Wood & Kersi Munshi (1991), apresentado no artigo Hoshin
Kanri: A systematic approach to breakthrough improvement, é em termos genéricos muito
semelhante ao modelo de Akao, uma vez que encerra 0s aspetos fundamentais deste.
Contudo, foi complementado “de tal forma que pode ser essencialmente descrito como um
método sistémico para focar as atividades da organizacdo nas areas criticas para melhorias
extraordinarias” (Thomaz, 2015, p. 36).

As melhorias realizadas por Wood & Munshi (1991) consistem em clarificar trés
componentes dentro do TQM, sdo elas: i) Hoshin Kanri, que lida com a gestdo das politicas
de topo; ii) controlo diario, onde os gestores intermédios se relacionam com equipas
operacionais para melhorar a qualidade dos processos; iii) equipas de melhoria de qualidade,
“encarregadas de atuar ao nivel das acGes de melhoria continua em func@es especificas ou

processos de negocios” (Thomaz, 2015, p. 36).

1.5.4. Modelo de Babish (1998)

Peter Babich (1998), no seu livro The Hoshin Handbook, “apresenta o Hoshin Kanri
como um procedimento formal acompanhado por documentacao especifica” (Thomaz, 2015,
p. 36). O modelo de Babish representado na figura n.° 24, a semelhanca dos modelos ja
apresentados, firma-se no ciclo PDCA e na filosofia de gestdo por objetivos e apresenta duas
concecdes: Business Fundamentals e Breakthrough Activites.

O Business Fundamentals representa as atividades que existem na organizagdo, ja o
Breakthrough Activites foca as atividades inovadoras que a organizacao tem de realizar para
dar resposta as necessidades futuras. O planeamento Hoshin Kanri, do modelo de Babish,
assenta em cinco elementos fundamentais, a seguir apresentados:

- Plano Business Fundamentals - assente na misséo da organizacéo;
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- Plano longo prazo - como a organizagdo se gostaria de ver no futuro e metas de longo
prazo a serem atingidas: visao;
- Plano anual - que identifica as atividades a desenvolver no ano e que confluem para se
atingir as metas do plano de longo prazo;
- Mapas de situacao - comparacao entre os resultados obtidos e 0s esperados;
- Mapas de anormalidades - que identificam e fundamentam as causas das ocorréncias
extraordinarias.

De acordo com Thomaz (2015, p. 37), o modelo de Babish d& importancia a
documentacdo “enquanto sistema de formularios, planos, tabelas e regras para estrutura o

processo de planeamento”.

1.5.5. Modelo de Witcher (2002)

O modelo de Barry Witcher (2002), no seu artigo Hoshin Kanri: a study of practice
in the UK, apresenta um modelo britdnico do Hoshin Kanri que resulta de um estudo
realizado entre 1997-1998 a trés subsidiarias japonesast! no Reino Unido. Embora o modelo
siga 0 método e a filosofia do ciclo PDCA, como os restantes modelos, esta adaptacédo
britdnica do Hoshin Kanri apresenta carateristicas diferentes.

Witcher (2002), conclui que as fases “fundamentais dos processos associados ao
modelo Hoshin Kanri sdo comuns” (Thomaz, 2015, p. 39) a todas as organizacfes que
estudou, contudo, a implementacdo depende do grau de detalhe do planeamento e do tipo de
gestdo. O autor na sua obra cita Akao (1991) para reforcar a ideia de que este modelo € uma
forma de convergir e unir esforgos dentro de uma organizacdo para melhorar 0 seu

desempenho e fazer face as rapidas mudancas.

1.5.6. Modelo de Hutchins (2008)

David Hutchins (2008), no seu livro Hoshin Kanri: The Strategic Approach to
Continuous Improvement, apresenta um modelo que a primeira vista parece ser complicado.
Este modelo, representado na figura n.° 25, inicia com a visao de longo prazo da organizacao
e progride, através de uma série de passos logicos sustentados em métodos de gestdo
auxiliares e culmina com a elaboracdo de um plano de implementacdo a trés anos (Hutchins,
2008).

1 As subsidiarias referidas foram: Calsonic, Nissan Yamato Engineering, e NSK Bearing.
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Do ponto de vista Hutchins (2008), uma potencialidade do Hoshin Kanri é permitir
desenvolver cada programa de forma separada, mas que reflita a personalidade da
organizacdo. Cada caixa do modelo representa um circulo de qualidade (ou kaizen), onde de
acordo com o autor, “é nesta filosofia de melhoria continua que reside o fundamento do

sucesso do Hosin Kanri” (Thomaz, 2015, p. 38).

1.5.7. Modelo de Jackson (2006)

A obra de Jackson (2006), intitulada de Hoshin Kanri for the Lean Enterprise, revela
uma abordagem que resulta da combinacdo do Hoshin Kanri com o Lean Management. O
autor refere que o sistema operacional do Lean é o mesmo do Six Sigma*?, o que o leva a
afirmar que o Hoshin Kanri é aplicado ndo s6 em sistemas de gestdo de qualidade, como
também no Lean Management.

De acordo com Thomaz (2015, p. 40), este modelo relne “projetos taticos para
manter as melhorias dos processos ligados as estratégias de médio prazo, servindo como
catalisador para a gestdo da organizacdo”. A conjugacao entre as varias equipas (gestores

dos varios niveis) e o ciclo SPDCA (Scan, Plan, Do, Check, Act) é a seguinte:

Tabela n.° 2 - Hoshin kanri roadmap sintético

Ciclo SPDCA Scan | Plan | Do [ Check | Act
Gestao de Topo Equipa Hoshin
Gestdo Intermédia Equipa Téatica
Staff em Geral Equipa Operacional
Supervisores e Team Leaders | Equipa de Acédo

Fonte: Retirado de Thomaz (2015, p. 40).

A equipa Hoshin é constituida por gestores de topo e devem ser escolhidos tendo em
conta a interfuncionalidade e tém a “responsabilidade pelo planeamento estratégico e pela
implementagdo das trés primeiras” (Thomaz, 2015, p. 41) iniciativas, tabela n.° 21. Estas,
por sua vez, nomeiam as equipas taticas que desenvolvem e conduzem a execucao da quarta
iniciativa, sendo estas equipas chefiadas pelos membros da equipa Hoshin.

Por sua vez, sdo as equipas taticas que vao nomear as operacionais, que sao lideradas
pelos membros da gestdo intermédia e estdo incumbidas de desenvolver e guiar a execucao

da quinta iniciativa. S8 os membros das equipas operacionais que elaboram as a¢oes, sendo

12 six Sigma ou Seis Sigma é um programa de qualidade que, quando tudo estiver dito e feito, melhora a
experiéncia do cliente, reduz os custos e cria melhores lideres, Six Sigma (2016).
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responsaveis pelas restantes tarefas (Jackson, 2006). As equipas referidas competes-lhe
realizar um conjunto de tarefas conforme se elencam no Anexo B.

Para facilitar a comunicacéo entre as varias equipas, Jackson (2006), propde o uso de
um relatorio A3, que € “um sistema de gestdo do conhecimento que encoraja gestores e
demais colaboradores a documentar (...) o seu conhecimento sobre (...) 0S seus processos.
Quando (...) ligados a estratégia através do Hoshin Kanri (...) estaremos perante um modelo
integrado de gestdo estratégica” (Thomaz, 2015, p. 42).

No processo de elaboracdo do Hoshin anual e no desdobramento deste entre as varias
equipas, Jackson (2006) apresenta um novo relatorio A3 que o designa por Matriz X A3,
Esta contém diretrizes estratégicas, taticas, operacionais e “explora as dependéncias entre

elas e permite relaciona-las com os resultados” (Thomaz, 2015, p. 42).

1.6. Comparacéao e Analise entre Modelos

Ap6s uma andlise dos varios modelos, verifica-se que existem especificidades em
cada um deles e a integracdo de aspetos distintos. Contudo, todos seguem o ciclo PDCA e
envolvem 0s “colaboradores da organizagdo na determinac¢ao dos objetivos e das metas”
(Thomaz, 2015, p. 43), carateristicas que tornam o Hoshin Kanri um modelo unico. Thomaz
(2015), identifica trés falacias que podem ser respondidas por qualquer modelo, conforme
abaixo se descreve:

- Falacia da previsdo: o mundo real esta em constante mutacdo, a utilizacdo do ciclo PDCA
permite confrontar o caminho delineado e o caminho percorrido, 0 que possibilita corrigir
eventuais desvios;

- Falacia da separacdo: o processo catchball permite que a negociacdo entre 0s varios
niveis seja no sentido bidirecional, evitando que sejam estabelecidas objetivos inexequiveis;
- Falacia da formalizacdo: a utilizacdo do ciclo PDCA permite que sejam encontrados
novos objetivos e que sejam ancoradas as estratégias globais.

Qualquer um dos modelos pretende dirimir as dificuldades de envolver os varios
niveis no planeamento estratégico e nas atividades diarias da organizacdo. Isto torna-se
possivel atraveés do “processo catchball que garante que os colaboradores dos niveis
operacionais se envolvam no de planeamento, tornando os objetivos € as metas mais (...)

adequadas” (Thomaz, 2015, p. 44).

13 Ver Anexo A figura n.° 26. A respeito da construcdo da Matriz X A3, ver Thomaz (2015, pp. 60-61)
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1.7. Razdes para Aliar o Hoshin Kanri ao Balanced Scorecard: Complementaridade e
Reciprocidade entre Modelos

S&o poucos os autores que se debrucam sobre a analise da combinacg&o entre o Hoshin
Kanri ao BSC. Contudo, Asan & Tanyas (2007), Wicher & Chau (2007), DeBusk & DeBusk
(2011) e Thomaz (2015) séo tidos como referéncias no mundo académico.

Asan & Tanyas (2007) afirmam que o BSC fornece o quadro conceptual dos objetivos
estratégicos, materializado no mapa estratégico, contudo, apresenta fragilidades no
desdobramento e comunicacéo dos objetivos pelos varios niveis organizacionais. Por outro
lado, o Hoshin Kanri, através do processo catchball, permite o desdobramento e a
comunicacdo dos objetivos entre os varios niveis, mas apresenta fragilidades na realizacao
de um quadro conceptual dos objetivos. O BSC e o Hoshin Kanri sdo ferramentas de gestéo
estratégica analogas, onde a combinagdo de uma abordagem orientada para o desempenho
(BSC) com uma abordagem orientada para processos (Hoshin Kanri) cria sinergias. Nessa
medida, o BSC é utilizado no planeamento e na construcdo de uma estrutura conceptual e o
Hoshin Kanri utilizado para o pdr em pratica e monitorizar.

A grande questdo é garantir que sejam entendidos os objetivos de longo prazo a todos
0s niveis organizacionais e que cada nivel realize as suas atividades de forma alinhada. Do
estudo realizado as empresas Canon, Toyota e Nissan, Wicher & Chau (2007) concluiram
que da combinacdo dos dois modelos resultam sinergias na dindmica de gestao estratégica e
operacional entre 0s niveis organizacionais.

Como se verificado Anexo C, os modelos quando combinados, potenciam a dindmica
de gestdo operacional e estratégica das organizacGes. O BSC é uma abordagem que permite
interligar as atividades organizacionais de longo prazo, ja o Hoshin Kanri é um sistema de
aplicacdo e execucdo dos objetivos Scorecard no curto prazo e no dia-a-dia. Este permite
um planeamento participativo e uma abordagem de aprendizagem baseado no ciclo PDCA
na gestdo dos objetivos a nivel operacional, o que permite confluir para a consecucdo dos
objetivos estratégicos.

Resulta do anteriormente exposto, que os modelos sdo complementares e reciprocos,
na medida em que da sua combinacao resulta a ligacdo e o alinhamento entre os diferentes
niveis de gestdo organizacional. Segundo Pinto (2009, p. 182), o alinhamento organizacional
“constitui uma fonte crucial da criagdo de valor e baseia-se na obtencdo de sinergias da
organizacdo (...) através do alinhamento de todos os recursos, estruturas e atividades

operacionais com as prioridades estratégicas”.
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CAPITULO 2
GESTAO ESTRATEGICA

2.1. Introdugéo

De acordo com [Dias, Varela & Costa (2013, p. 287)), a gestdo estratégica visa
estimular a reflexdo estratégica e define-se como um “processo de analise do meio
envolvente (...), tendo em vista suportar as decisdes estratégicas (...) € operacionais de
forma a executar eficazmente estas estratégias”.

As decisBes de ambito estratégico sdo sustentadas na andlise da situacdo envolvente
da organizacdo, externa e interna, com o intuito de reconhecer os fatores que a influenciam.
A gestdo estratégica é praticada ao nivel estratégico, ou seja, pelos gestores de topo e é ela
que conduz e baliza a gestdo operacional.

A dificuldade de controlar aos varios niveis organizacionais e de envolver as chefias
dos varios niveis organizacionais, leva Witcher & Chau (2007) e Thomaz (2015) a
afirmarem que a implementacdo de instrumentos de gestdo estratégica, além de permitir
acompanhar a concretizagcdo do planeado, possibilita uma abordagem interfuncional de
forma a gerir as prioridades de acdo, que sdo cruciais no sucesso do planeamento estratégico,

a cada nivel hierarquico da organizacao.

2.2. Planeamento Estratégico

Planear € examinar o futuro no presente, o que permite delinear um rumo “para nos
levar de onde estamos agora para onde queremos chegar no futuro” (Thomaz, 2015, p. 15).
O ato de planear esta patente em qualquer organizacdo ainda que de forma mais ou menos
elaborada. Segundo Thomaz (2015), desde dos anos 60, que o planeamento estratégico tem
vindo a ganhar importancia na vida das organizagoes.

Planeamento de longo prazo ndo € sinonimo de planeamento estratégico. Ansoff &
McDonnell (1990), no livro Implanting strategic management, fazem essa destrin¢a. Do
ponto de vista destes, o planeamento de longo prazo estabelece metas com base em dados
passados, partindo do pressuposto que o futuro é uma tendéncia e generalizacao do passado.

O planeamento estratégico “é o processo segundo o qual a organiza¢ao se mobiliza
para escolher o seu futuro e propde um sistema integrado de a¢bes com vista ao alcance dos

resultados pretendidos” (Thomaz, 2015, p. 16).
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Além dos autores referidos, sdo varios os que se debrugaram sobre esta temética,
nomeadamente Fayol (1916), Steiner (1979), Poter (1985) e Mintzberg (1994). Embora
Ansoff (1965) seja considerado o pioneiro nesta area, &€ Mintzberg que ““é reconhecido como
um dos grandes icones da gestdo devido (...) ao seu trabalho de investigacdo em estratégia
dos negocios” (Thomaz, 2015, p. 16).

Do ponto de vista de Mintzberg (1994), o planeamento estratégico tem como objetivo
programar as consequéncias das estratégias delineadas, para satisfazer a visdo
organizacional. Deste modo, 0 planeamento estratégico garante que toda a organizacgéo esteja
alinhada e que mobilize todos os seus recursos na dire¢éo determinada.

Assim, todos os planos “sdo utlizados como meio de comunicagdo estratégia e
facilitam o entendimento por todos (...) e as suas consequéncias, garantindo um eficaz
mecanismo de controlo” (Thomaz, 2015, p. 17). Contudo, é de notar que, o planeamento é

apenas um meio e ndo um fim e faz parte integrante da gestao estratégica.

2.2.1. As Fal&cias do Planeamento Estratégico

De acordo com Mintzberg (1994), a sintese resultante da analise do planeamento
estratégico constitui a grande falécia. Desta, 0 autor apresenta trés pressupostos falaciosos,
séo eles:

- A Falacia da Previsdo: Thomaz (2015, p. 18) considera que a premissa da previsao
consiste em que “o mundo ¢ suposto estar parado enquanto o plano esta a ser constituido e
que, depois, se mantera no curso previsto enquanto o plano estd a ser implementado”. A
previsdo de condicionantes como instabilidades econdmicas, evolucdo tecnoldgica é
impossivel.

- A Falécia da Separacao: Mintzberg (1994), afirma que as estratégias devem ser separadas
das operac@es (ou taticas), assim como a formulagéo e a implementacéo e, os pensadores e
0s executores. Contudo, o0s gestores de topo devem basear-se nas informacOes e
particularidades dos processos e envolverem os colaborados na defini¢do dos objetivos, mas
sem se envolverem nas atividades organizacionais.

- A Falécia da Formalizacdo: O fracasso do planeamento estratégico é a formalizacdo de
um sistema formal que permite o planeamento. Embora 0s sistemas possam processar mais
informacdo, ndo substituem a percecdo humana a nivel de estratégia (Mintzberg, 1994). Os
sistemas formais nunca serdo capazes de prever as condicionantes, informar os gestores

individualmente ou criar novas estratégias.
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2.3. Processo do Planeamento Estratégico

O planeamento de um modelo estratégico pressupde um processo, que deve ter como
farol a misséo, que traduz a razéo de existéncia e os limites das atividades organizacionais,
(Witcher & Chau, 2007).

O processo do planeamento estratégico principia com a “identificagdo de um futuro
desejado e a traducdo desse futuro numa declaragdo de visdao” (Thomaz, 2015, p. 57). A
Visdo “é o sonho que nunca pode abandonar os membros da organizagdo” (Pinto, 2009, p.
60), representando a crenca e a ambicdo de granjear um futuro idealizado, permite aos
membros projetarem uma imagem organizacional a ser alcancada.

E através da visdo que “sio definidas as prioridades, programas e projetos
estratégicos, através dos quais se pretende conduzir a organizacdo para um futuro de sucesso
desejado” (Pinto, 2009, p. 159). Sdo as metas traduzidas na visdo, que desencadeiam a
formulacdo das estratégias e se estabelecem as prioridades a atingir (Thomaz, 2015).

Posteriormente a definicdo da visdo, € necessario enquadrar as estratégias
desencadeadas. Os valores organizacionais, ainda que, por vezes evidenciem virtudes,
tradi¢des, simbolismos ou condutas, podem traduzir principios de gestdo ou condutas criticas
que toda a organizacdo deve ter presente na execucdo das tarefas diarias.

Portanto, a “identificagdo dos valores ¢ de uma importancia impar no estabelecimento
de (...) atitudes, comportamentos, filosofias e politicas que devem nortear o trabalho de
todos na organizag¢ao” (Thomaz, 2015, p. 57). Desta forma, os valores devem coadunar os
limites estabelecidos no decurso dos objetivos estratégicos na persecucao da visdo, pelo que

a definicdo das estratégias deve estar alinhada com os valores, (Thomaz, 2015).

2.4. Caminho para se Atingir a Visao

Na definicdo das prioridades estratégicas deve-se ter em conta o que representa e 0
que “tem mais valor para os clientes/stakeholders”, pelo que “deverdo estar alinhadas com
0 objetivo de longo prazo (visdao)” (Pinto, 2009, p. 161). Na prossecucdo da viséo
organizacional, é necessario canalizar os ativos organizacionais, tangiveis e intangiveis.

O BSC é uma ferramenta que permite integrar ativos tangiveis com ativos
intangiveis, (Kaplan & Norton, 2000). Embora a estratégia descreva de que forma a
organizacédo pretende criar valor, a criacdo de valor a partir de ativos intangiveis difere em
diferentes aspetos da criagdo de valor mediante a gestdo dos ativos tangiveis, (Kaplan &

Norton, 2012), que segundo estes autores séo:
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- Criacdo de valor é indireta. Os ativos como o conhecimento, a tecnologia, a formagéo,
afetam de forma indireta e através de cadeias de relacdo causa-efeito, os resultados
financeiros. Por exemplo, a formacdo dos colaboradores em modelos de gestdo pode
melhorar diretamente a qualidade do processo de gestéo, o que levard a uma maior satisfacao
do cliente e incita-lo a sua fidelizacao;

- O valor depende do contexto. O valor de um ativo intangivel depende do seu alinhamento
com a estratégia, (Kaplan & Norton, 2012). Por exemplo, a utilizagdo de um modelo de
gestdo, numa organizacdo onde existe colaboradores com formacdo nesta area, tem mais
valor do que numa organizacao que ndo a tenha;

- O valor é potencial. O custo de investir num ativo intangivel representa uma estimativa
pobre do seu valor, (Kaplan & Norton, 2012). Ativos com a formacgao ou servico ao cliente
tém valor para as organizacdes, contudo n&o tem valor no mercado. E impossivel transformar
o valor dos ativos intangiveis em valores tangiveis, uma vez que estes ndo se encontram
quantificados no mercado, pelo que o valor é potencial, (Kaplan & Norton, 2012);

- Os ativos estdo agrupados. Os ativos intangiveis ndo criam valor de forma isolada,
contudo, ndo se podem isolar das estratégias organizacionais. O valor dos ativos intangiveis
surge quando se interligam de forma alinhada os ativos tangiveis e intangiveis a estratégia
(Kaplan & Norton, 2012). Por exemplo, a formagao dos recursos humanos permite aumentar
a qualificacdo destes (ativo intangivel), o que podera levar ao aumento do nimero de clientes
fidelizados (ativo tangivel) e, em consequéncia potencia a exceléncia organizacional.

O mapa estratégico ocasiona uma excelente forma de ilustrar a maneira como a
estratégia vincula os ativos intangiveis com os processos de criagdo de valor, (Kaplan &
Norton, 2012), e a0 mesmo tempo determina os objetivos estratégicos de médio-longo prazo.
Desta forma, com a utilizacdo do BSC e a elaboracdo do mapa estratégico é possivel
“envolver a gestdo de topo (...) e as chefias intermédias, (...) culminado na escolha
consensual dos objetivos estratégicos para cada (...) perspetiva do BSC, garantindo-se, (...)
um balanceamento entre objetivos tangiveis e intangiveis” (Thomaz, 2015, p. 58) e a

prossecucao da visao.

2.5. Desdobrar a Estratégia

A grande questdo € garantir que os colaboradores compreendam como as suas
atividades diarias influenciam a gestdo diéria, cumprindo-lhes entender de que forma

confluem para as estratégias de médio-longo prazo.
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De acordo com Witcher & Butterworth (2001) depois de delineada a estratégia
através do modelo BSC (constantes no mapa estratégico), é necessario desdobrar os
objetivos estratégicos em objetivos e metas de curto prazo, especificando para o efeito as
acOes a realizar para alcance daquele desiderato.

O processo de planeamento estratégico, através do modelo Hoshin Kanri, inicia com
a transferéncia do mapa elaborado com recurso ao BSC, “input para o ciclo de planeamento
Hoshin” (Thomaz, 2015, p. 59). Os objetivos estratégicos resultantes do balanceamento e
alinhamento do BSC correspondem aos objetivos vitais, que “sdo agora tidos na termologia
Hoshin Kanri, como as estratégias de 1.° nivel a serem desdobradas” (Thomaz, 2015, p. 59).
O desdobramento das estratégias recorrendo ao processo Hoshin utiliza o ciclo FAIR, em
substituicdo do ciclo PDCA, juntamente com a Matriz X A3 de Jackson (2006).

2.5.1. Focar

Se cada colaborador efetuar o seu trabalho de forma a contribuir para a consecucao
de um objetivo, por muito pequena que sejam as contribuicdes, quando aglutinadas num
todo, estas constituem um contributo substancial no alcance dos objetivos delineados,
(Witcher & Butterworth, 2001). Desta forma, a capacidade de fornecer orientacOes
estratégicas capazes de influenciar o trabalho diario € uma preocupacéo transversal a todas
as organizacgdes (Witcher & Chau, 2007).

O modelo Hoshin Kanri “requer equipas de gestdo em varios niveis da hierarquia da
organizacdo, para cooperar na definicdo das estratégias, das téticas e dos planos
operacionais” (Thomaz, 2015, p. 59). De acordo com Witcher & Butterworth (2001), a
escolha da «semente», ou seja, a especificacdo das prioridades estratégicas € da
responsabilidade do nivel de gestdo de topo (equipa Hoshin) mas, para que a «semente»
possa «germinar» de forma sélida, é preciso saber cuidar dela.

Este raciocinio metaférico pretende alertar para a necessidade dos gestores de topo
(enquanto responsaveis por dar um sentido a organizacdo) promoverem delegacfes de
competéncias ou responsabilidades nos niveis de gestdo hierarquicamente inferiores,
incitando-os a definicdo taticas (iniciativas) para o comprimento das prioridades estratégicas.

Na fase Focar do planeamento estratégico Hoshin, sdo focadas as prioridades
estratégicas de curto prazo, onde se “recebe os objetivos estratégicos balanceados do BSC
[e séo tratados] como estratégias de 1.° nivel” (Thomaz, 2015, p. 59) ou como objetivos

vitais e sdo “carregados” na Matriz X A3 de 1.° nivel. Apos a introducéo dos objetivos vitais,
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iniciam-se as discussdes das taticas (iniciativas) que possibilitardo alcancar as respetivas
estratégias.

Durante o processo de elaboracdo da Matriz X A3 de 1.° nivel, “serao igualmente
discutidos e selecionados os KPI (Key Performance Indicators), as metas para avaliar o grau
de atingimento das taticas e os resultados esperados” (Thomaz, 2015, p. 59), pelos gestores
de topo (equipa Hoshin). O mapa estratégico é um fator-chave na construcdo da Matriz X
A3 de 1.° nivel, especialmente na fase de Focar, pois € a partir desta que se desenrola todo o
ciclo Hoshin (Witcher & Chau, 2007).

2.5.2. Alinhar

Apds se focar as prioridades estratégicas, € necessario alinha-las com os planos
estratégicos. Segundo Mintzberg (1994) e Thomaz (2015), a auséncia de ligacdo entre a
gestdo de topo (equipa Hoshin) e o nivel operacional (equipa operacionais) € um dos
problemas no planeamento estratégico, “é precisamente aqui que o Hoshin Kanri assume a
sua mais-valia estratégia, ao garantir o (...) alinhamento entre estratégia e execu¢ao”
(Thomaz, 2015, p. 62).

O processo de alinhamento comeca quando o0s objetivos vitais anuais séo
comunicados pelos gestores de topo aos gestores intermédios. Dado que estes objetivos sdo
comunicados em termos genéricos, € da responsabilidade dos gestores intermédios e das suas
equipas avaliarem como podem contribuir na concretizacdo dos objetivos comunicados
(Witcher & Butterworth, 2001).

Nesta fase, do ponto de vista de Witcher e Chau (2007), pretende-se conciliar planos
entre todos os niveis da hierarquia organizacional, onde os individuos e as equipas delineiam
as suas contribuicdes para alcancar as metas e 0s objetivos estratégicos. O alinhamento entre
as prioridades estratégicas, as prioridades funcionais, as atividades e os sistemas de controlo,
¢ “que contribui (...) para o progresso da organizacdo e convertem [as prioridades
estratégicas] do Hoshin Kanri em programas de trabalho, planos de implementacdo e a¢des
diarias” (Thomaz, 2015, p. 62).

Enquanto modelo o Hoshin Kanri permite alinhar as decis6es descentralizadas com
0s objetivos estratégicos. Witcher e Butterworth (2001), afirmam que a utilizacdo do
processo catchball, elemento estruturante do Hoshin Kanri, permite fluir o conhecimento e
a comunicacdo top-down e down-top e, possibilita que os gestores de cada area, juntamente
com os seus colaboradores, elaborem planos preliminares “por forma a consensualizar o

desdobramento da estratégia em planos operacionais realizaveis” (Thomaz, 2015, p. 62).
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No decorrer da fase Alinhar, as taticas definidas no nivel estratégico “tornam-se as
estratégias do proximo nivel, e as atividades, indicadores e metas (...), € 0s responsaveis
pelas novas atividades sdo determinados (...) através do processo Catchball” (Thomaz,
2015, p. 63). Os gestores do nivel tatico terdo agora responsabilidade de construir a sua
Matriz X A3 de 2.° nivel e os planos operacionais.

Desta forma, o processo catchball propicia o ambiente adequado para se desdobrar
as metas, 0s meios e as estratégias da Matriz X A3 de 1.° nivel, desenhada na fase anterior,
funcionando assim como uma técnica de comunicacdo e de negociacao nos dois sentidos.
Apos a aprovagdo da Matriz X A3 do nivel tatico, ou de 2.° nivel, a organizacgéo esta em
condicBes para entrar na proxima fase, que consiste em integrar (Thomaz, 2015).

2.5.3. Integrar

A gestdo das atividades diarias pode trazer mudancas significativas, ndo s6 nos
processos operacionais, como também nos planos de médio prazo e, eventualmente, na
estratégia de longo prazo (Witcher & Chau, 2007). Como o proprio termo prop0e, a fase de
integrar o Hoshin Kanri “integra a estratégia defina como o trabalho diario” (Thomaz, 2015,
p. 63), que é a dificuldade da maioria das organizac6es (Witcher & Butterworth, 2001).

Segundo Witcher & Butterworth (2001), a esséncia do alcance e do sucesso dos
objetivos estratégicos estdo na realizacdo diaria das atividades vitais, isto significa que os
processos diarios devem ser geridos de forma a assegurar que estes estdo sob controlo e que
garantem a consumacdo dos objetivos organizacionais. Nesta fase, além da utilizacdo da
Matriz X A3 de 2.° nivel, deve-se usar relatérios de planeamento, de forma a permitir
encontrar e resolver problemas que eventualmente surjam.

A este respeito Thomaz (2015), sugere a utilizacdo do Relatério de Planeamento
3W!, Com a utilizacio deste relatdrio, torna-se possivel que as equipas de acdo (o(s)
colaborador(es)) sejam responsabilizadas “pela execugdo, documentagdo e comunicagdo da
atividade que esta sob sua responsabilidade” (Thomaz, 2015, p. 63).

No término do ciclo de planeamento, os resultados sdo usados como inputs na fase
de Rever, que possibilitard a melhoria do desempenho da organizacdo e simplificard o

processo de aprendizagem organizacional (Thomaz, 2015).

1“Relatério de planeamento 3W é, “ferramenta de coordenagdo e de planeamento, a partir da qual os
responsaveis identificam Quem faz o0 Qué e Quando (Who, What e When). O trabalho diario é executado por
equipas de acdo que, com base na Matriz X A3 [ 2.° nivel] elaboram folhas de planeamento 3W contendo todas
as a¢des necessarias para executar com sucesso as atividades elencadas na Matriz” (Thomaz, 2015, p. 64).
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O autor suprarreferido, “prevé que a fase Rever do ciclo Hoshin seja agora devolvida
ao BSC, por se considerar que (...) facilita a documenta¢do dos indicadores e das medidas,
(...) dos objetivos estratégicos e do grau de atingimento das metas definidas para cada

indicador associado a esse objetivo” (Thomaz, 2015, p. 65).

2.5.4. Rever

De acordo com Witcher & Butterworth (2001), as organizagdes normalmente nao
reconhecem importancia a avaliacdo da gestdo estratégica e do planeamento estratégico
anual, considerando que se trata de uma perda de tempo. Contudo, o autor reforca que este
é 0 meio pelo qual a efic&cia do processo estratégico é medido.

Mensalmente os relatorios de planeamento baseados na Matriz X A3 sdo submetidos
a uma avaliacdo, o que permite saber o grau de alcance das metas e dos objetivos acordados,
e discutir os desvios. Thomaz (2015, p. 65), afirma que esta avaliacdo “devera culminar com
a definicdo de planos de implementacdo que alimentardo novas interages com as fases
Alinhar e Integrar, por forma a corrigir alguns aspetos (...) e conduzam a uma convergéncia
com as metas definidas”.

A revisdo anual é avaliacdo do ciclo FAIR ao nivel topo, reportando a forma como a
organizacao geriu as suas capacidades, (Witcher & Chau, 2007). Nesta fase, os relatorios de
planeamento baseados na Matriz X A3, 0 mapa estratégico, e eventualmente inquéritos de
percecdo de qualidade, sdo submetidos a uma avaliacdo que permitird saber o grau de
consecucdo das metas e dos objetivos acordados.

Apos todo este processo de avaliacdo, procede-se a revisao do mapa estratégico do
BSC, uma vez que € nele que consta “o registo histérico dos objetivos estratégicos, dos
indicadores, das medidas e das metas que representam a memoria da organizacdo” (Thomaz,
2015, p. 65), bem como a evolucéo das estratégias definidas. Esta revisdo, segundo Witcher
& Butterworth (2001), permite ndo s6 a formulacdo de novas estratégias, de novos
indicadores, de novas metas para o ciclo anual seguinte, como também possibilita a
transferéncia de conhecimento sobre as boas préticas a nivel local.

Witcher & Chau (2007), consideram que, desta forma, os gestores de topo ficam
capacitados a rever toda a informacéo recolhida e com condi¢c6es para manter ou retificar o
quadro conceptual da estratégia. A fase Rever, baseada no modelo “BSC, oferece um
excelente quadro de aprendizagem interativa e explorativa para a organizacdo como um
todo” (Thomaz, 2015, p. 65).
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METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS

3.1. Introducéo

Terminada a fase exploratdria apresenta-se no presente capitulo os procedimentos e
a metodologia adotada na recolha e tratamento da informacao, bem como na elaboracgéo da
presente investigacdo. O “procedimento cientifico consiste (...) em descrever os principios
fundamentais a por em pratica” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 25) e, verte a forma como
o investigador progride em dire¢do a um objetivo.

Por sua vez, a metodologia € a “descri¢do precisa do problema, dos métodos, das
técnicas, dos instrumentos de pesquisa, dos materiais e dos equipamentos no trabalho”
(Sarmento, 2013, p. 208), isto €, o conjunto de procedimentos que auxiliam o investigador.

Deste modo, expde-se 0 método de abordagem da investigacdo e sua justificacdo,
procedendo-lhes as técnicas, procedimentos e meios. Sdo descritos os locais e datas das
diferentes recolhas de dados, assim como, a exposi¢do da amostragem, procedimentos de

recolha e os meios informéaticos empregues.

3.2. Método de Abordagem da Investigacao e Justificacdo

O método de abordagem ou “método cientifico é composto por um conjunto de regras
basicas” (Sarmento, 2013, p. 4), para se gerar conhecimento “completamente novo ou ser o
desenvolvimento, (...) ou o melhoramento de um ou vérios conhecimentos j& existentes”
(Sarmento, 2013, p. 7). Quando o investigador define 0 método de abordagem este fixa as
bases logicas da investigacao, ou seja, 0 processo mental empregue.

A presente investigagdo, numa fase inicial estd alicercada no método hipotético-
dedutivo. Este método “baseia-se na formulagdo de hipdteses ou conjeturas, que melhor
relacionam e explicam os fenomenos” (Sarmento, 2013, p. 9). Embora seja um processo de
exclusdo de erros, e que ndo conduz a certeza total do conhecimento, uma vez que
“fundamenta-se na reunido de observagdes, factos e ideias, que validam as hipdteses”
(Sarmento, 2013, p. 9), considera-se que para a presente investigacdo este seja 0 mais
apropriado.

Segundo Quivy & Campenhoudt (2005), a pergunta de partida é o primeiro fio
condutor, que serve de guia no trabalho de investigagéo, por outro lado, acrescenta que “as
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hipoteses de trabalho constituem os eixos centrais de uma investigagdo” (Quivy &
Campenhoudt, 2005, p. 46), e que em qualquer investigacdo existem “movimentos de
vaivém entre uma reflexao teorica e um trabalho empirico. As hipoteses (...) ddo amplitude
e asseguram a coeréncia entre as partes do trabalho” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 120).

Complementarmente ao método referido, e numa segunda fase empregou-se o
método inquisitivo, operacionalizado “através de inquéritos e de entrevistas, que empregam

diferentes técnicas de recolha, analise e interpretacdo dos dados” (Sarmento, 2013, p. 29).

3.3. Técnicas, Procedimentos e Meios Utilizados

As técnicas e 0s meios utilizados na presente investigacao, foram selecionados com
base no exposto dos manuais de investigacdo de Sarmento (2013) e Quivy & Campenhoudt
(2005). Numa investigacdo é recorrente a utilizacdo de varias técnicas para recolher
informacdo, garantindo-se uma andlise atraves de perspetivas distintas, mas
complementares, a sobreposicao de dados e a possibilidade de comparabilidade. Desta feita,
a recolha de dados foi através da analise documental e de forma a comunicar com o0s
interlocutores que lidam com a tematica realizaram-se entrevistas e inquéritos por questionario.

No que concerne ao procedimento cientifico adotado elegeu-se 0s principios do
procedimento cientifico de Quivy & Campenhoudt (2005), que é constituido por trés atos: a
rutura®®, a construcdo®® e a verificacio!’. Importa referir que “os trés atos do procedimento
(...) ndo sdo independentes uns dos outros. (...) constituem-se mutuamente” (Quivy &
Campenhoudt, 2005, p. 28).

No que concerne, aos meios utilizados na presente investigacao, realca-se 0 emprego
dos meios informaticos na obtencao e no tratamento de dados, sendo que, o recurso a Internet

possibilitou aumentar a celeridade na obtencao dos mesmaos.

3.3.1. Entrevistas

As entrevistas permitem ao investigador interagir de forma presencial com os
interlocutores, o que as torna num “método de recolha de informacao, no sentido mais rico

da expressdo” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 192). Em resultado, o teor das entrevistas,

15 A rutura representa o desmistificar “dos preconceitos e as falsas evidéncias” (Quivy & Campenhoudt, 2005,
p. 26), que iludem a percec¢do das coisas.

18 A construgdo, € a elaboragio de um modelo de analise para se “erguer as proposicGes explicativas do
fendmeno a estudar e prever qual o plano de pesquisa a definir” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 26).

17 56 pode ser reconhecido rigor cientifico as preposicfes, que podem “ser verificadas pelos factos. (...)
[através da] verificagdo ou experimentacdo” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 28).
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apos ser objeto de analise, permite-nos adquirir fundamentos que sdo essenciais para testar
as hipoteses de investigacdo (Quivy & Campenhoudt, 2005).

No que tange ao processo de elaboracdo e execucdo das entrevistas seguiu-se a
metodologia de Sarmento (2013). Antes da elaboracdo das entrevistas realizou-se uma
pesquisa sobre o assunto em estudo, de forma a otimizar e focar os contetdos e as
informagdes a extrair das entrevistas.

Posteriormente, elaborou-se um guido da entrevista inicial, com o objetivo de focar
0 entrevistado a responder s6 ao que lhe é perguntado. Desta forma, quanto ao tipo a
entrevista classifica-se exploratoria, e quanto a estrutura, esta classifica-se estruturada.

De modo a outorgar validade ao guido da entrevista inicial, este tem de ser validado
“com pelos menos quatro especialistas, de modo a que as perguntas estejam corretamente
formuladas” (Sarmento, 2013, p. 35), assim sendo os especialistas foram: Professora
Doutora Maria Manuela M. S. Sarmento Coelho, Major de GNR - Administracdo Miguel
Amorim, Major de GNR - Infantaria Vitor Salgueiro e Tenente de GNR - Administracdo
Diogo Regueira.

Apds terem sido realizadas todas as alteracbes ao guido inicial, elaborou-se a
entrevista pré-definitiva, e posteriormente efetuou-se um pré-teste, junto do Capitdo de GNR
- Administragdo Pedro Roxo, Capitdo de GNR - Administragdo David Morais constatando-
se que ndo seria necessario realizar mais alterac6es, dando lugar ao guido da entrevista que
se encontra no Apéndice G.

Salienta-se ainda que, quanto ao modo de realizacdo, todas as entrevistas foram
presenciais, assegurando assim, que todas as questdes foram respondidas pelo entrevistado,

bem como, a veracidade das mesmas.

3.3.2. Inquéritos por Questionario

A aplicacdo de inquéritos por questionarios permite ao investigador colocar um
conjunto de questdes sobre areas de interesse do investigador e “quantificar uma
multiplicidade de dados e de proceder (...) a numerosas analises de correlagdo” (Quivy &
Campenhoudt, 2005, p. 189) com o intuito de recolher dados que apds a sua analise originam
resultados e atestam as “hipéteses tedricas e a analise das correlagdes que essas hipoteses
sugerem” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 188).

O inquérito por questionario utilizado na presente investigacdo é o resultado do
cruzamento entre a analise efetuada ao ambiente interno e externo dos SSGNR e a analise

das entrevistas exploratorias realizadas aos responsaveis pelo planeamento estratégico, com
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a andlise e estudo do modelo Hoshin Kanri e da entrevista exploratéria realizada ao Sr.
Manuel Thomaz autor portugués conceituado na aplicagdo do modelo em Portugal.

Desta forma, o inquérito por questionario, teve por base uma analise SWOT e 0s
fatores criticos!® de sucesso que podem por em causa a implementagdo do modelo nos
SSGNR, (Apéndice E). Com aplicacdo dos questionarios procurou-se determinar junto dos
gestores dos VAarios niveis da Instituicdo a relevancia que atribuem as potencialidades,
vulnerabilidades, oportunidades, ameacas e ainda aos fatores criticos na implementacdo do
modelo Hoshin Kanri.

A metodologia empregue na concecéo e elaboragdo dos inqueéritos, segue 0 exposto
em Sarmento (2013). Deste modo, ap0s a validacdo da coeréncia do inquérito elaborou-se
um pré-teste, de forma “avaliar se o questionario esta ajustado em termos da ordem das
questdes e vocabulario” (Sarmento, 2013, p. 95).

No que concerne a validacdo do inquérito esta foi realizada por: Professora Doutora
Manuela Sarmento, Major de GNR - Administragdo Miguel Amorim, Major de GNR -
Infantaria Vitor Salgueiro e Tenente de GNR - Administracdo Diogo Regueira. O pré-teste
foi realizado junto do Capitdo de GNR - Administracdo Pedro Roxo e do Capitdo de GNR -
Administragdo David Morais.

Neste contexto, o inquérito por questionario (Apéndice M), apresenta trés grandes
partes, sendo elas: o preambulo, onde sdo descritos 0s objetivos e a finalidade, a
caracterizacdo sociodemografica dos inquiridos e o questionario propriamente dito.

No que diz respeito aos conteudos apresentados na ultima parte, é o resultado da
andlise da envolvente estratégica da Instituicdo em estudo (Apéndice E). Esta parte “pode
ser composto por Vvarias se¢oes, modulos ou grupos” (Sarmento, 2013, p. 97), no entanto,
optou-se por utilizar questdes de resposta fechadas com base na escala de Likert, constituida
por sete niveis, Sarmento (2013). A escolha por uma escala de Likert impar, reside no facto
de ser congruente ter na analise respostas neutras por parte do inquirido. O inquérito foi de
administracdo direta via Internet, dado que “é o préprio inquiridor que o preenche” (Quivy
& Campenhoudt, 2005, p. 188).

18 De acordo com Flynn & Arce (1997), os FCS podem ser distinguidos em internos ou externos. Os autores
afirmam que os FCS internos estdo relacionados com as a¢fes que ocorrem dentro da organizacéo, e que podem
ser controlados exclusivamente pelos gestores, enquanto os FCS externos estdo associados a acdes externas a
organizacdo, as quais, estdo fora do controlo dos gestores da organizacéo.
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3.4. Local e Data da Pesquisa e Recolha de Dados

No que tange ao periodo de pesquisa e recolha de dados, esta decorreu entre 0 més
de janeiro de 2016 a maio de 2016, quanto ao local de recolha, este diferiu de acordo com
os tipos de dados que se pretendia, mas favoreceu-se sempre que possivel as fontes primarias
na obtencdo dos mesmos.

Relativamente, aos locais de recolha bibliografica, foram essencialmente na
Biblioteca da Academia Militar, na Biblioteca da Universidade da Beira Interior e Biblioteca
do ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa. Em complementaridade, na pesquisa de
trabalhos e artigos cientificos foram utilizadas nas seguintes plataformas: Repositorio
Cientifico de Acesso Aberto de Portugal e Catalogo da Biblioteca da Academia Militar.

Por forma a ter uma visdo holistical® sobre o planeamento estratégico, em
organizacbes com afinidade aos SSGNR, foram entrevistados gestores de topo (Apéndice
H) da GNR e da Guardia Civil, com responsabilidades nesta area. Foi ainda realizada uma
entrevista exploratdria estruturada (Apéndice K e L) ao Sr. Manuel Tomaz autor portugués
de referéncia em Portugal em modelo de planeamento estratégico, nomeadamente BSC e
Hoshin Kanri.

Todos os dados e informacBes acerca dos SSGNR foram recolhidos no periodo
compreendido entre 0 més de abril de 2016 e maio de 2016 e ainda entrevistas exploratorias
ndo estruturada com os colaboradores da instituicdo, nomeadamente com o Capitédo de GNR
- Administracdo Pedro Roxo e o Capitdo de GNR - Administracdo David Morais, sendo
complementadas através da pagina institucional SSGNRZ.

As entrevistas foram realizadas no periodo compreendido entre abril de 2016 e maio
de 2016, optando-se na deslocagéo in loco ao Comando da GNR, aos SSGNR e as Aguas de
Portugal. No que concerne aos inquéritos por questionarios, foram facultados aos inquiridos

via Internet no decorrer do més de maio de 2016.

3.5. Amostragem: Composicéao e Justificacdo

Relativamente a escolha da amostragem, esta diferiu de acordo com as técnicas e
métodos utilizados. No entanto, teve-se em atencdo que 0 “universo ou populagdo € o

conjunto de individuos (...) com uma ou mais caracteristicas comuns” (Sarmento, 2013, p.

19 De forma a perceber a abordagem e a realidade das instituicdes no &mbito do planeamento estratégico.
20 Consultado em Servigos Socias da Guarda Nacional Republicana (2016).
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71), dentro da qual se pode selecionar uma “amostra como sendo um conjunto de elementos
retirados da populagdo, que € representativo e significativo desta” (Sarmento, 2013, p. 71).

De forma a acrescentar profundidade a investigacdo, as entrevistas exploratorias
estruturadas, incidiram sobre uma amostra selecionada de forma intencional, onde foram
“deliberadamente escolhidos certos elementos da populagao para pertencerem a amostra, por
serem mais representativos” (Sarmento, 2013, p. 84), através das quais se procura recolher
0 maximo de informacéo com vista a elaboracéo dos questionarios.

Assim sendo, na presente investigacdo apresentam-se trés populacfes destintas:
gestores responsaveis pelo planeamento estratégico dos SSGNR, nomeadamente Vice-
Presidente e Presidente e simultaneamente Comandante Geral da GNR e, da GNR, Chefe da
Divisdo de Planeamento Estratégico e Relacdes Internacionais da GNR e, o Coordenador do
grupo de trabalho responsavel pelo planeamento estratégico na Guardia Civil.

Embora o foco da investigagéo seja 0s SSGNR, a escolha da amostra de entrevistados
apresentada no Apéndice H reside na possibilidade de compreender e aprofundar
conhecimentos, junto de gestores topo e de intervenientes responsaveis pelo Planeamento
Estratégico, sobre a importancia e as principais dificuldades sentidas no alinhamento e
desdobramento estratégico em organizacfes com um espetro de missdes e atribuicdes
diversificado.

Tendo em conta a vasta e larga experiéncia no setor publico e privado, e
conhecimento e dominio em modelos de gestdo estratégica, foi ainda realizada uma
entrevista exploratoria estruturada (Apéndice K), ao Sr. Engenheiro Manuel Thomaz, que
teve como finalidade recolher informagGes relevantes, sobre a adogédo do modelo Hoshin
Kanri como complemento do modelo BSC.

As entrevistas exploratorias ndo estruturadas, foram realizadas apds a analise
documental, com intuito de recolher informacdes, sobre 0os SSGNR, relevantes para a
construcdo dos inquéritos por questionario, e, conducentes a elaboracdo do esbo¢o do
modelo Hoshin Kanri aplicado a Instituicdo em aprego.

No que concerne aos inquéritos por questionarios, a populacdo-alvo foram todos os
dirigentes superiores e intermédios e demais lugares de chefia, dos SSGNR, ou seja, 0s
gestores dos varios niveis da Instituicdo, que perfaz uma populacio de 14 militares?:. A
escolha desta populacéo, deve-se ndo so ao facto de serem estes os principais utilizadores e

intervenientes no processo de gestao estratégica conceptualizada pelo modelo Hoshin Kanri,

2L A amostra contempla oito Oficiais, cinco Sargentos e um Cabo.
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como também por serem os elementos que lidam diariamente com a necessidade de

prosseguirem os objetivos da Instituicao.

3.6. Procedimentos de Recolha de Dados e Analise

Os procedimentos adotados para a recolha de dados e analise variaram de acordo com
0 tipo de método, bem como de alguns outros aspetos conforme se expdem nos proximos
parégrafos.

No que tange as entrevistas, antes da realizacdo das mesmas foi enviada uma carta de
apresentacdo, conforme exposto no Apéndice F e aquando a sua realizacao as mesmas foram
gravadas e tratadas com a autorizacgao dos respetivos entrevistados.

Relativamente aos inquéritos por questionarios, privilegiou-se a confidencialidade e
0 anonimato dos inquiridos, tendo sido realizados por via digital (plataforma
SurveyMonkey??), na medida em que 0 “recurso & Internet tem elevada taxa de respostas e

tem baixo custo” (Sarmento, 2013, p. 99).

3.7. Programas Informéticos Utilizados

A utilizacdo de meios digitais (software) variou de acordo com o0s objetivos propostos
para a presente investigacdo. No que concerne a redacao do presente RCFTIA, utilizou-se o
Microsoft Word?, na elaboragdo e emprego dos inquéritos por questionario foi utilizado o
SurveyMonkey, e posteriormente o Statistical Package for the Social Sciences Statistiscs 22
(SPSSS), bem como o Microsoft Excel.

22 plataforma informatica que permite a criagdo de inquéritos por questionarios.
23 Cfr. Academia Militar (2016)
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CAPITULO 4
APRESENTACAO ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

4.1. Introducao

Com a realizacdo deste capitulo, pretende-se apresentar de uma forma ldgica as
informagBes e os contetdos recolhidos do trabalho empirico, (Sarmento, 2013),
nomeadamente, das entrevistas exploratorias ndo estruturadas, das entrevistas exploratorias
e a analise dos inquéritos por questionarios.

No Apéndice G, encontra-se exposto o guido da entrevista utilizado. Os contetdos
das respostas dos entrevistados, explanados neste Capitulo, foram alvo de tratamento prévio
de andlise qualitativa categorial (Apéndices | e J), sendo apenas apresentados 0s aspetos
mais importantes e relevantes para a discussao de resultados. No Apéndice M, apresenta-se
0 inqueérito por questionario utlizado no presente trabalho. No processo de analise e

tratamento da informacdo seguiu-se a metodologia proposta por Sarmento (2013).

4.2. Andlise das Entrevistas

Quanto a estrutura das entrevistas, optou-se por utilizar uma entrevista estrutura, de
forma a que, os entrevistados ndo se desviem do que é questionado e respondam s6 ao que
Ihe é perguntado. O guido da entrevista apresentado no Apéndice G apresenta dez questdes,
sendo que algumas dessas tiveram por objetivo a obtencdo de informagbes a submeter no
inquérito por questionario. Contudo, serdo apenas analisadas as questdes que permitam
encontrar respostas as hipoteses.

No que concerne a analise das entrevistas, 0 método adotado foi 0 método aberto ou
exploratério, através do qual, se pretende realcar as diferencas e as semelhancas das
respostas dos entrevistados e “posteriormente determinar a categoria que permite a
quantificacdo e classificacdo” (Sarmento, 2013, p. 49). Quanto a técnica de analise foi
elegida a analise qualitativa caracterizada por ter a preocupagao “com a presenga ou auséncia
de uma carateristica” (Sarmento, 2013, p. 48).

ApOs a transcricdo das entrevistas, foram atribuidos nimeros aos entrevistados

(Apéndice H), procedendo-se posteriormente a analise de conteudo. Na analise das
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entrevistas foram empregues um conjunto de procedimentos de acordo com as etapas
expostas na tabela que se segue.

Tabela n.° 3 - Metodologia da analise de contetido

Etapa Procedimento \ Finalidade
Leitura vertical das Leitura _de todas as er]trﬁevista.s, para compreender a substancia
12 Leitura das | entrevistas e 0 sentido das_ exposices, e identificar as categorias a usar no
entrevistas _ _ tra@amento da informac&o. _
2 Lelturg horizontal das Lelturq da mesma pergunta a todos os entreVIstado_s, por forma
entrevistas a extrair as ideias chaves das respostas dos entrevistados.
3 Categorizar Categorizar: Atribuir categorias ou atributo, a particularidades
comuns das respostas dos entrevistados.
Codificar, de forma alfanumérica e cromética, as palavras ou
42 » Unidade de registo expressdes que apresen,ta_m uma tematica ou ser_néntica
Anélise do semelhante entre as varias respostas dos entrevistados.
contetdo (Apéndice I)
a . Segmentar ou fragmentar as respostas dos entrevistados por
5 Unidade de contexto unidade de registo. (Apéndice J)
. ~ Contar o nimero de vezes que se repete a unidade de registo
6% Unidade de enumeragao nas entrevistas. (tabela n.° 6(; P ’

Fonte: Adaptado de Sarmento (2013).

De forma a “corporizar as conclusdes das questbes” (Sarmento, 2013, p. 59),
elaborou-se uma tabela de analise de conteudo por questdo da entrevista, que aglomera por
pergunta a categoria, as subcategorias, a unidade de registo, entrevistado, a Quantidade de
Enumeracdo (QE), e o respetivo Resultado das Respostas (RR) dos varios entrevistados,

conforme se apresenta de seguida.

Tabela n.° 4 - Andlise qualitativa e quantitativa das entrevistas da questdo 1 a 10

. . . . Entrevistados
Categoria Subcategoria Unidade de registo
g g g El |E2 | E3 || E4
Questao 1
Modelo de Balanced Scorecard €é a ferramenta
gestéo Modelo utilizagéo utilizada para orientar e alinhar a X X X X 4 100%
estratégico estratégia
Questao 2
- Mapa estratégico Mapa consolidado (Unico) que contempla o
Consolidagao agregado as varias areas organizacionais X X X X 4 100%

do planeamento Permite uma perspetiva agregada da

estratégico Transparece a performance institucional assente na
3 0,
tendo em conta relqgao de causa relagéo causa efeito entre os objetivos X X X 3 5%
0 espetro de efeito P S
R estratégicos e 0s operacionais
MISsoes e Mapa estratégico Caminhar para a desmultiplicacéo do
. - 0,
atribuicdo desagregado mapa pelas areas funcionais X X X 3 5%
Questdo 3
Ir ao encontro dos Conciliar a estratégia organizacional por
Motivo da instrumentos do objetivos com os instrumentos de medicdo X X X X 4 100%
Estado de performance do Estado (QUAR)
escolha do - ————
modelo em uso A|Iﬂh?.l’ a Alavancar a gsforgo |nst|tug|o_nal na
organizagdo com a direcdo definida pela estratégia X X X X 4 100%

estratégia implementada
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Melhorar a Performance organizacional
Fomentar o através de novas préaticas de gestéo que
- . 75%
desempenho confluam para melhoria do servico
prestado
Consagracéo do A opcéo recaiu na consagracao
. ; 50%
modelo internacional do modelo
Questédo 4
Importancia Considera que éum ques!tq importante no 100%
processo de gestéo estratégica
O porqué do Deve existir desdobramento do
P 100%
Desdobramento desdobramento planeamento estratégico
estratégico Alinhamento em cascata entre 0s objetivos 100%
9 de nivel estratégicos e operacional
O que permite O desdobramento permite atribuir
responsabilidades na execucéo da 50%
estratégia organizacional
Questdo 5
Estruturar o modelo | O desenho do modelo, de alinhamento que
Dificuldades que abarque 0s permita determinar os objetivos e as metas 100%
: Varios niveis e os indicadores
sentidas no - — -
alinhamento Sistemas de Existéncia de um sistema de controlo que
organizacional monitorizagdo e seja alimentado pelos varios sistemas em 100%
apoio ao modelo de uso, ou seja a interoperabilidade de
gestdo sistemas
Questao 6
Modelo de Modelo adotado ,SAcdoort:crgr%xcluswamente 0 Balanced 100%
gestdo utilizado -
Impacto sentido da - . .
no aplicacio do modelo Existe um desdobramento parcial devido 100%
desdobramento E] G a utilizagéo do Balanced Scorecard
estratégico, e €m uso
grau de O que possibilita o O modelo em curso prevé um conjunto de 100%
desdobramento modelo em uso indicadores e metas
Questéo 8
Importancia O en_vorlv_lmento do_s gestores dos varios 100%
niveis é tido como importante
Ao se envolver os gestores dos varios
Envolvéncia dos niveis no processo de gestdo, esta-se a 100%
gestores dos Razdes para envolver | PrOmMover o compromisso destes com as
Varios niveis no 0s estorr)es dos metas estabelecidas
processo de vér?os niveis no A envolvéncia dos gestores dos varios
gestdo rocesso de gestio niveis permite o alinhamento do 75%
estratégica processo de g planeamento estratégico
estratégica — —
A envolvéncia dos gestores dos varios
niveis é essencial para o sucesso de 50%
qualquer processo

Ap06s a analise do contelido das entrevistas, associadas ao guido da entrevista, serdo
tecidos de seguida os cometarios sobre os resultados obtidos e inscritos na tabela n.° 4.

Com o desiderato de averiguar qual o modelo de gestdo estratégico que suporta o
planeamento estratégico da Guardia Civil, GNR e sobre-tudo dos SSGNR, surge a questdo
n° 1. “Tendo em consideracio a formulacio estratégica empreendida pela sua
Instituicdo na construcdo do seu plano estratégico, questiona-se qual o modelo
utilizado”. Em consonancia com outras instituicbes congéneres como a Guardia Civil e a
GNR, 0s SSGNR adotou pela utilizagcdo do modelo BSC na edificacdo do plano estratégico,
opinido que é partilhada por 100% dos entrevistados.

Da andlise da questdo n.° 1 pode-se realgar, tal como elucida o entrevistado 4, face a

“importancia da edificagdo de um instrumento de gestdo estratégica (...), foram estudados e
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analisados diversos modelos de gestdao”, a op¢ao por o modelo referido recaiu na necessidade
de adotar uma ferramenta de gestdo que permitisse “orientar e alinhar a estratégia da
Instituicdo™, acrescenta o entrevistado 3.

N&o obstante, a escolha deste modelo deve-se também ao facto de estar assente num
sistema de gestdo em que séo definidos os objetivos pretendidos, os indicadores de controlo
e, as metas a serem atingidas, ou seja, esta “assente em gestao por objetivos”, com refere o
entrevistado 2.

Quanto a questdo n.° 2: “O plano estratégico da sua Instituicdo assenta num mapa
estratégico consolidado (Gnico) englobando o espetro de missdes e atribuicbes da
institui¢do?” Procura-se saber qual o nivel de consolidacdo das estratégias das Instituicdes
visadas (SSGNR, GNR e Guarda Civil) relativamente ao seu espectro de missGes e
atribuicdes. Salienta-se que o plano estratégico das Instituicdes visadas assenta num mapa
estratégico Unico.

A existéncia de um mapa consolidado leva 75% dos entrevistados a consideram que
a sua utilizacdo permite uma perspetiva agregada da performance institucional, assente na
transparéncia da relacdo de causa-efeito entre os objetivos, com refere o entrevistado 2, isto
acontece devido a “ligagdo entre os objetivos estratégicos ¢ os objetivos operacionais, sem
se perder [a componente] a estratégica”.

Embora o plano estratégico das trés InstituicGes se alicerce num mapa estratégico
consolidado, verifica-se que a GNR e 0s SSGNR caminham “no sentido da desmultiplica¢éo
de mapas estratégicos por areas funcionais ou atividades”, com salienta oS entrevistados 2 e
3. Com esta desmultiplicacdo, o entrevistado 3 acrescenta que se torna possivel desagregar
pelas quatro perspetivas - clientes, financeira, processos internos, crescimento e
aprendizagem - 0s objetivos e as atividades a realizar.

Com o objetivo de apurar os motivos da escolha do modelo em uso no processo de
gestdo estratégica das Instituicdes (referido nas perguntas n.° 1 e n.° 2), surge a questao n.°
3: “Qual foi a necessidade sentida pela sua Instituicdo que determinou a adocédo do
modelo atras referido?”. Analisados o0s contelidos regista-se que 100% dos entrevistados,
ou seja, as trés InstituicGes visadas, consideram que com a adocdo do BSC é possivel ir ao
encontro dos instrumentos de medicdo de performance do Estado, como justifica o
entrevistado 2: “O BSC permite conciliar a estratégia com os instrumentos de medicéo da
performance do Estado, sobretudo com o Quadro de Avaliagdo e Responsabiliza¢do”.

Por outro lado, 100% dos entrevistados consideram que o BSC, permite o

alinhamento das quatro perspetivas organizacionais - clientes, financeira, processos internos,
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crescimento e aprendizagem - com a estratégia organizacional. Também € mencionado
(entrevistado 4) que os objetivos propostos permitem alavancar e “dirigir o esfor¢o da
Instituicdo na direcdo definida pela estratégia a implementar, melhorando progressivamente
os processos”. Desse modo, € possivel garantir uma resposta mais eficaz as necessidades
manifestadas pelos beneficiarios e ao mesmo tempo apresentar-lhes “resultados, como forma
de mediacdo do desempenho organizacional”, reforca o entrevistado 2.

Realca-se ainda a necessidade de fomentar o desempenho organizacional atraves de
novas praticas de gestdo que confluam para a melhoria do servico prestado, motivo
apresentado por 75% dos entrevistados.

Relativamente a questdo n.° 4: “Considera importante a possivel utilizacdo de
modelos de gestdo que permita desdobrar a estratégia de forma integrativa numa
abordagem «top-down» (alinhamento entre o0s niveis estratégico — tatico -
operacional)?”, com a realizacdo desta questdo pretende-se saber a percecdo dos
entrevistados sobre a possivel utilizacdo de modelos de desdobramento da execucdo
estratégica nas suas Instituicdes (ja detentoras de um plano estratégico assente no modelo
BSC). Constata-se que a totalidade dos entrevistados consideram importante face a realidade
das suas InstituicOes, exprimindo que “nao tao s6 ¢ importante a adogdo de métodos que
facilitem desdobrar a estratégia, como esse ponto parece um quesito fundamental ao bom
funcionamento da metodologia BSC”, afirma o entrevistado 2.

Verifica-se que 100% dos entrevistados, consideram gque o motivo da utilizacdo de
um modelo de desdobramento se deve a possivel “ligacdo entre o nivel estratégico, tatico e
operacional”, afirma o entrevistado 3, uma vez que deve ocorrer o desdobramento do
planeamento estratégico pelos varios niveis.

A utilizacdo de um modelo desta natureza, leva os entrevistados a afirmarem que a
sua aplicacdo deve permitir que alinhamento em cascata entre os objetivos de nivel
estratégico e operacional taticas, “sendo percetivel que o contributo das bases tem reflexo
(direto ou indireto) nos objetivos fixados e na estratégia gizada”, afirma o entrevistado 4.

Analisando a questdo n.° 5. “Quais as principais dificuldades sentidas no
alinhamento dos varios niveis, e de que forma foi possivel minimiza-los?”, regista-se
uma unanimidade nas respostas dos entrevistados. Os entrevistados consideram que o
desenho do modelo é uma das dificuldades a superar numa primeira fase. Como refere o
entrevistado 1, o desenho “consiste em determinar os objetivos, mas sobretudo, que as metas
e os indicadores sejam o resultado do confrontar ideias procedentes de todos 0s setores da

Instituicdo”.
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Sequencialmente ao desenho do modelo, surge a necessidade de existéncia de um
sistema de monitorizacao e apoio ao modelo de gestdo, que do ponto de vista do entrevistado
3 “passa pela existéncia de uma ferramenta informatica, que permita “carregar”, monitorizar
e comunicar o grau de realizacdo dos objetivos estratégicos permanentemente”, permitindo
que sejam realizadas as corre¢des de forma atempada.

Com a questdo n.° 6: “A sua Instituicdo adotou algum modelo de desdobramento
da estratégia organizacional para os diferentes niveis de gestdo? Em caso afirmativo,
indique qual o modelo utilizado e quais os impactos percebidos do seu emprego?”,
procura-se saber da existéncia de modelos de gestdo utilizados pelas Instituicbes no
desdobramento, e qual o grau de desdobramento proporcionado.

No que tange a existéncia de modelos de desdobramento constata-se que as
Instituicdes adotam somente o BSC (opinido manifestada por 100% dos entrevistados). O
emprego do modelo referido permite desenvolver parcialmente o desdobramento, uma vez
que este “engloba as quatro areas-chave da Instituicdo [quatro perspetivas organizacionais -
clientes, financeira, processos internos, crescimento e aprendizagem] (...) possibilitando um
desdobramento apenas nestas areas”, realca o entrevistado 3. Os entrevistados evidenciam,
na sua plenitude (100%) a evidéncia que apenas existe um desdobramento parcial do
planeamento estratégico. Embora o desdobramento seja parcial, destaca-se o facto de os
entrevistados considerarem que 0 BSC “prevé um conjunto de indicadores, cumprindo aos
responsaveis a execugdo das a¢des previstas”, afirma o entrevistado 2.

De forma a validar a envolvéncia dos gestores dos varios niveis no processo de gestdo
estratégica, surge a questdo n.° 8: “Da sua experiéncia, considera importante o
envolvimento dos gestores dos varios niveis na formulacdo dos objetivos estratégica, e
no desdobramento dos mesmos?”, constata-se que a totalidade dos entrevistados
consideram importante o envolvimento dos gestores dos varios niveis organizacionais na
determinacdo dos objetivos e metas e no processo de desdobramento das mesmas, “isto
porque , toda a organizacdo deve confluir no mesmo sentido”, afirma o entrevistado 3.

Os entrevistados consideram de forma unanime (100%), que a envolvéncia dos
gestores dos varios niveis no processo de gestdo promove o compromisso destes com as
metas estabelecidas. Por outro lado, 50% dos entrevistados consideram que esta envolvéncia
permite o alinhamento do planeamento estratégico, uma vez que existe a “liga¢do entre o

nivel estratégico, tatico e operacional”, refere o entrevistado 3.
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4.3. Conclusdo das Entrevistas

Da andlise realizada as entrevistas conclui-se que embora as trés Instituicbes tenham
atribuicGes e missdes dispares, no que concerne a forma como promovem a gestdo
estratégica institucional estas apresentam algumas afinidades.

Verifica-se que o modelo de suporte elegido pelas trés Instituicdes na concec¢édo do
plano estratégico foi 0 BSC. Esta escolha teve por base ndo so a consagracdo do modelo,
como também o facto de ser um modelo assente em gestdo por objetivos. Salienta-se ainda
que o modelo de mediacdo de performance de aplicacdo obrigatdria na Administracdo
Publica Portuguesa é 0 QUAR (Quadro de Avalicéo e Responsabilizacdo) integra atributos
relevantes como a missao institucional, os objetivos estratégicos plurianais, 0s objetivos
operacionais anuais, as metas e os indicadores de desempenho, séo visiveis as similitudes e
a proximidade relativamente ao modelo BSC, pesando estes argumentos na altura da sua
adocdo em suporte ao plano estratégico das Instituicoes.

Adicionalmente, os entrevistados afirmam que com a utilizagdo do modelo BSC se
torne possivel a edificagdo de um mapa Unico ou consolidado, designado por mapa
estratégico. Embora este abarque quatro perspetivas da Instituicdo e possibilite um
desdobramento estratégico por estas, proporciona uma perspetiva agregada da performance
institucional assente na ligacdo e relacdo entre os objetivos estratégicos e operacionais,
transparecendo assim uma relagéo de causa-efeito entre estes.

Por outro lado, verifica-se que o BSC permite um alinhamento entre fatores
quantitativos ou tangiveis (perspetiva financeira, por exemplo) e fatores qualitativos ou
intangiveis essenciais para o sucesso das instituicoes (perspetiva clientes, por exemplo).

Fazendo a comparacao entre 0 exposto e o roadmap de integracdo do Hoshin Kanri
e BSC (Apéndice P), verifica-se que grande parte da primeira etapa ja se encontra realizada.

Relativamente ao desdobramento do planeamento estratégico entre os varios niveis
organizacionais, constata-se que nao € utilizado nenhum modelo de gestdo além do BSC,
que como ja foi referido s6 permite um desdobramento parcial numa abordagem top. Com
base na analise das respostas dos entrevistados, reconhece-se que é importante a utilizacao
de modelos de gestdo que permitam o desdobrar a estratégia de forma integrativa numa
abordagem top-dwon e que permita ao mesmo tempo um alinhamento em cascata, quesitos
gue na opinido dos entrevistados sdo um bom contributo ao modelo ja em uso.

Contudo, sdo percecionadas pelos entrevistados duas grandes dificuldades no

alinhamento entre os varios niveis organizacionais, o desenho e a existéncia de um sistema
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de controlo. Se por um lado desenhar um modelo (estruturar), que permita desdobrar a
estratégia pelos varios niveis, constitui um desafio, por outro lado, a existéncia de um sistema
monitorizacao e apoio ao modelo de gestdo é visto como uma oportunidade.

Em sintese, a estrutura do modelo Hoshin Kanri permite fazer face a dificuldade de
desenhar o modelo de desdobramento, uma vez que, com aplicacdo do modelo torna-se
possivel focar os objetivos estratégicos, alinhar os varios niveis e integrar os objetivos
estratégicos nas acoes diarias (Apéndice Q). Um dos quesitos fundamentais no percurso
delineado anteriormente € a envolvéncia dos gestores dos varios niveis no processo de gestdo
estratégica, facto que é tido como importante pelos entrevistados, uma vez que promove 0

compromisso e responsabilizagdo destes face aos objetivos e metas delineadas.

4.4. Analise dos Inquéritos por Questionario

O inquérito por questionario ¢ “um instrumento de pesquisa, que permite recolher os
dados, os quais ap6s a sua introducdo numa base de dados e a aplicagdo adequada de métodos
de analise, originam informagdes, que se consubstanciam em resultados” (Sarmento, 2013,
p. 67), 0 que permite, entre outras coisas, analises de correlacdes, de grupos, de fatores.

A andlise dos resultados, foi feita com base na técnica de estatistica indutiva ou
inferencial “permitindo obter conclusdes (...) para a populacdo, a partir dos resultados
encontrados na amostra” (Sarmento, 2013, p. 102) e através de técnicas descritivas,
“permitem descrever e organizar os dados, como por exemplo a partir da média, moda,
desvio-padrao” (Sarmento, 2013, p. 102), minimo e méaximo.

Tendo e conta 0 nimero da populacdo dos inquéritos por questionarios, foi possivel
inquirir a totalidade, desta forma a amostra coincide com a populacédo, o que representa uma

taxa de resposta de 100% e uma validade do estudo de muito importante (Sarmento, 2013).
4.4.1. Analise da fiabilidade do inquérito por questionario

De forma a calcular o grau de fiabilidade das respostas do inquérito, efetuou-se o
calculo do Alpha de Cronbach, apresendado no Apéndice O recorrendo SPSS Statistic 22.
A escolha no céalculo do Alpha de Cronbach, justifica-se na medida em que este permite
verificar a “consisténcia interna de um grupo de variaveis (itens), podendo definir-se como
a correlacdo que se espera obter entre a escala usada e outras escalas hipotéticas do mesmo

universo, (...) que megam a mesma caracteristica” (Robalo, 2008, pp. 527-528).
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No célculo do valor do Alpha de Cronbach que incide sobre o inquérito por
questionario realizado na presente investigacdo, nao foram consideradas as questdes da parte
I, referentes a caraterizacdo sociodemogréafica dos inquiridos. Deste modo o valor do Alpha
de Cronbach, apresenta um valor 0,916 o0 que representa um grau de consisténcia muito bom.

Além do célculo do Alpha de Cronbach, é importante calcular a dimensdo da amostra
minima, para que as informagdes recolhidas tenham validade para a investigacéo, contudo,
atendendo ao facto de se ter obtido a resposta plena do total da populacgéo, ndo foi necessario

proceder a sua realizacéo.
4.4.2. Caraterizagao dos inqueridos

O inquérito por questionario, apresentado no Apéndice M, apresenta trés partes: o
preambulo, caraterizacdo sociodemografica e o questionario propiamente dito. De acordo
com a segunda parte, apresenta-se uma descricdo sociodemografica dos inquiridos
(Apéndice N). No que concerne a categoria dos inquiridos, 36% sdo da categoria Capit&o,
36% sdo da categoria de Sargento, 21% sé&o da categoria de Oficial Superior e apenas 7%
sdo da categoria de Guardas. Tendo em consideracdo que o nivel operacional abarca um
maior nimero de gestores, é expectavel que a funcdo que aparenta maior nimero de
inquiridos seja as chefias operacionais com um valor de 57%, apresentando as chefias de
topo um valor de 14%.

Relativamente as habilitacbes literarias dos inquiridos, verifica-se que 36% dos
inquiridos tem o 12° de escolaridade e 7% possui bacharelato. Na figura n.° 14, destaca-se
que 64% dos inquiridos ja teve formacdo na area de gestdo e desses apenas 11% nunca
tiveram formacdo em gestao estratégica (figura n.° 15).

4.4.3. Andlise de resultados

Apbs ter-se caraterizado os inquiridos, apresentam-se de seguida os resultados
obtidos do inquérito por questionario. Deste modo, com base nas tabelas n.° 5, 6 e 7, foi
elaborada a figuran.’ 1 e 2, perfil das respostas do inquérito por questionario.

Tabela n.° 5 - Quadro cromatico explicativo dos niveis de concordancia das respostas dos inquiridos

Valor ‘ Perfil
6,00 — 6,49 Muito relevante.
5,50 — 5,99 Pouco relevante com tendéncia a muito relevante.
4,50 —4,99 Nem irrelevante nem relevante com tendéncia a pouco relevante.
4,00 - 4,49 Nem irrelevante nem relevante.
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A figuran.® 1 apresenta o perfil da relevancia dos pontos fortes, fracos, oportunidades
e ameacas da matriz SWOT da implementacdo do modelo Hoshin Kanri nos SSGNR.
Verifica-se que o valor da média das respostas, (5,76), se encontra acima da média da escala,

0 que demonstra um grau de concordancia ao longo das respostas do questionario.
A média mais baixa, 4,93, diz respeito & O4 - O intercdmbio e cooperacao estratégica

com parceiros civis, na opinido dos inquiridos revela pouca relevancia na implementagéo do
modelo de gestdo estratégica na Instituicdo. Em oposicdo, com uma média de 6,29, os
inquiridos consideram muito relevante a utilizacdo de um modelo de gestdo que permita a

envolvéncia de todos os niveis organizacionais na estratégia Institucional (PF8).

PF8 - Envolvéncia de todos os niveis organizacionais na estratégia. . | 6.29
06- Utilizagdo criteriosa de recursos humanos, financeiros e.. | 6.21
PF1 - Articulagdo dos objetivos estratégicos com as atividades a.. | 6.21
PF3 - As atividades realizadas diariamente confluem para os objetivos.. | 6.21
O7- Alinhamento da organizagido com os objetivos e metas propostas.. | 6.14
O1- Melhoria da eficiéncia da gestdo dos Servigos Publicos. | 6.14
PF2 - Alinhamento organizacional horizontal e vertical, com os.. | 6.14
O5- Melhoria da relagdo com os Stakeholders fomentando a.. | 6.07
PF5 - Adogdo de uma ferramenta orientada para os processos, que.. | 6.07
02- Novo paradigma da gestdo publica, nomeadamente a gestdo por.. . 6,00
PF10 - Potenciar e alinhar a dindmica de gestdo operacional, entre 0s.. 6,00
AT7- Forte escrutinio dos beneficidrios sobre as politicas de investimento. .| 5.93
AS5- Oposi¢do a mudanga dos procedimentos e métodos utilizados pelos. . | 5.93
A3- Constrangimentos orgamentais impostos a Administragdo Publica. | 5.93
Pf8 - Dificuldade em determinar os objetivos estratégicos vitais para a.. 5.93
PF4 - Desdobramento dos objetivos estratégicos pelos niveis.. | 5.93
A6- Fraca percegio dos beneficiarios relativamente a vantagem de. . | 5.86
PF6 - Controlo do desempenho organizacional ao longo do ciclo.. 5.86
Ad4- Restrigdes a contratacdo de pessoal qualificado. | 5.79
Média. ) 5.76
Pf10 - Escassez de recursos humanos qualificados. | 571
Pf9 - Excesso de objetivos estratégicos (desvio o foco da organizagdo.. ) 571
Pf2 - Falta de capacidade de investimento em tecnologias de.. ) 571
PF11 - Responsabilizagdo dos dirigentes em torno da estratégia. . ) 571
PF7 - Melhoria na comunicagio do processo de gestdo organizacional,.. 571
08- Evolucdo das tecnologias e dos sistemas de informagéo. | 5.64
Pf7 - Pouca credibilidade da Informagéo transferida top-down e down-top. | 5.64
PF9 - Garantir que as agdes de curto prazo sdo geridas pelo processo de.. ! 5.57
A2- Rigidez do Modelo de Avaliagdo do desempenho da Administraggo. . ) 5.50
Pf6 - Falta de confianca entre os varios niveis organizacionais. | 5,50
Pf5 - Falta de capacidade para adotar novos modelos de gestéo estratégica. | 5.50
O3- Partilha de experiencias e informagdo no ambito da gestdo.. | 5.29
Pf4 - Resisténcia & mudanca e a inovagéo. | 521
Pf3 - Elevada Rotatividade dos recursos humanos. | 5.14
Pf1 - Falta de formag&o especializada em modelos de gestéo. | 5.07
Al- Escassez de exemplos de sucesso na administragdo publica na. . ! 5,00
O4- IntercAmbio e cooperacdo estratégica com parceiros civis. | 4.93
Média da escala. | 4,00

Figura n.® 1 - Perfil das questdes do inquérito por questionario da parte 11

Fonte: Elaboragéo Propria

Realca-se ainda da figura n.° 1, que das onze potencialidades levantadas da utilizacao
do modelo Hoshin Kanri na Institui¢do supracitada, oito estdo acima do valor médio, face a
uma das dez vulnerabilidades percecionadas na implementacéo deste. Contudo, verifica-se
que das sete ameacas a implementacdo do modelo, cinco encontram-se acima do valor
médio, face as cinco das oito oportunidades.
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Tabela n.° 6 - Analise de importancia dos fatores da matriz SWOT

Fatores positivos

Fatores negativos

o =] o o
© .2 zg < el E ol 2 .E <] El E
g |zz|2|c|& 2 |28]8|g|s
b [a s =121 =2 = [a ey 21 2] =
Pontos Fortes - PF (Questao 6) 5,97 | 0,740 6 | 4] 7 Pontos Fracos - Pf (Questao 6) 551 |1 0854 | 5]13]7
PF8 - Envolvéncia de todos 0s niveis organizacionais na estratégia organizacional (na definicdo | 6,29 0,825 7 5 7 | Pf8 - Dificuldade em determinar os objetivos estratégicos vitaisparaa | 593 | 0829 | 5| 4| 7
das metas a atingir, e na consensualizagdo dos colaboradores quanto as tarefas a desempenhar). organizacao.
PF1 - Articulagdo dos objetivos estratégicos com as atividades a realizar, e com os planos 6,21 0,426 6 6 Pf2 - Falta de capacidade de investimento em tecnologias de 571 | 1,204 3
operacionais e setoriais. informaco que permitam comunicar, monitorizar e controlar a
execucdo da estratégia.
PF3 - As atividades realizadas diariamente confluem para os objetivos estratégicos (integra de 6,21 0,426 6 6 7 | Pf9 - Excesso de objetivos estratégicos (desvio o foco da organizagéo 57110994 | 6 14| 7
forma sistematica as atividades da organizagdo com os objetivos estratégicos). dando origem a um elevado nimero de atividades).
PF2 - Alinhamento organizacional horizontal e vertical, com os objetivos estratégicos, 6,14 0,77 6 5 7 | Pf10 - Escassez de recursos humanos qualificados. 57111051 | 4|4 )7
garantido o foco da gestéo organizacional.
PF5 - Adogdo de uma ferramenta orientada para os processos, que permite focar as atividades 6,07 0,997 7 4 7 | Pf7 - Pouca credibilidade da Informagéo transferida top-down e 564 | 0842 | 5157
das areas criticas. down-top.
PF10 - Potenciar e alinhar a dindmica de gestéo operacional, entre os varios niveis da 6,00 0,679 6 5 7 | Pf5 - Falta de capacidade para adotar novos modelos de gestéo 550 | 0941 | 514 )7
organizagdo, com os objetivos estratégicos. estratégica.
PF4 - Desdobramento dos objetivos estratégicos pelos niveis organizacionais (politicas de 5,93 0,267 6 5 6 | Pf6 - Falta de confianga entre os varios niveis organizacionais. 550 | 0855 | 514 )7
gestdo de topo, pelo nivel intermédio, até as equipas operacionais).
PF6 - Controlo do desempenho organizacional ao longo do ciclo econémico (controlo das 5,86 0,77 6 5 7 | Pf4 - Resisténcia @ mudanca e a inovagéo. 5211 1188 | 5137
atividades e dos processos no alcance dos objetivos estratégicos).
PF7 - Melhoria na comunicagao do processo de gestéo organizacional, permitindo uma 571 0,825 5 5 7 | Pf3 - Elevada rotatividade dos recursos humanos. 514 | 0,77 51417
melhoria continua.
PF11 - Responsabiliza¢o dos dirigentes em torno da estratégia organizacional definida. 5,71 0,994 6 4 7 ] Pfl- Falta de formagéo especializada em modelos de gestéo. 507 ] 0917 | 514 )7
PF9 - Garantir que as a¢0es de curto prazo sdo geridas pelo processo de planeamento 5,57 1,158 6 3 7
estratégico.
Oportunidades - O (Questao 7) 580 | 0,800 6 |47 Ameacas - A (Questdo 7) 571 | 0,901 7
06- Utilizacdo criteriosa de recursos humanos, financeiros e administrativos. 6,21 0,579 6 5 7 | A3- Constrangimentos orcamentais impostos a Administracdo Publica. § 593 | 1,072 | 6 | 4 | 7
O1- Melhoria da eficiéncia da gestdo dos Servigos Publicos. 6,14 0,535 6 5 7 | A5- Oposicéo a mudanga dos procedimentos e métodos utilizados 593 10829 ]|6]|4])7
pelos organismos publicos.
O7- Alinhamento da organizagao com os objetivos e metas propostas superiormente (Tutela). 6,14 0,77 6 5 7 | AT7- Forte escrutinio dos beneficiarios sobre as politicas de 593 1089 |5]5]7
investimento prosseguidas pelos SSGNR.
0O5- Melhoria da relagcéo com os Stakeholders fomentando a transparéncia e divulgagéo de 6,07 0,997 7 4 7 | A6- Fraca percecdo dos beneficiarios relativamente a vantagem de 586 | 0949 | 6 14| 7
resultados. utilizacdo de modelos de gestdo de &mbito estratégico.
02- Novo paradigma da gestdo publica, nomeadamente a gestdo por objetivos. 6,00 0,679 6 5 7 | A4- Restrices a contratacdo de pessoal qualificado. 579 10893161417
08- Evolucdo das tecnologias e dos sistemas de informagéo. 5,64 0,929 6 4 7 | A2- Rigidez do modelo de avaliacdo do desempenho da 550 | 0855 | 5|47
Administracdo Publica (QUAR).
0O3- Partilha de experiencias e informacéo no @mbito da gestdo estratégica com forgas 5,29 0,996 6 4 7 ] Al- Escassez de exemplos de sucesso na Administragdo Publica na 500 | 0877 | 41 4] 6
congéneres militares. adocdo de modelos de gestéo estratégica.
04- Intercambio e cooperagéo estratégica com parceiros Civis. 4,93 0,917 4 4 7
Fonte: Elaboragdo prépria
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Atendendo a tabela n.° 6, destaca-se a superioridade de importancia atribuida aos
fatores positivos (pontos fortes média=5,97 e oportunidades média=5,80), relativamente aos
fatores negativos (pontos fracos média=5,51 e ameacas média=5,71).

No que concerne aos fatores internos e externos, verifica-se que os fatores internos
positivos (5,97) sdo superiores aos fatores externos positivos (5,80) levantados, existe uma
superioridade dos fatores internos, o que significa que os inquiridos consideram que a opgéo
de implementar o modelo Hoshin Kanri vai ao encontro das necessidades da Instituicéo e
ndo das imposicdes exteriores.

Contudo, 0 mesmo néo se verifica para os fatores negativos, uma vez que fatores
externos negativos (5,71) sdo superiores aos fatores internos negativos (5,51), o que revela
que face aos aspetos levantados os inquiridos consideram que as ameacas exteriores tém
mais relevancia na implementacdo do modelo Hoshin Kanri do que as vulnerabilidades
internas.

Verifica-se da andlise a tabela n.° 6, que o desvio padréo é inferior a um em todos 0s
quadrantes, o que demonstra que os fatores levantados apresentam alguma concordancia
entre os inquiridos.

Quanto aos fatores de cada quadrante tidos como mais relevancia para os inqueridos,
destacam-se os seguintes: ponto forte 8 - envolvéncia de todos 0s niveis organizacionais na
estratégia organizacional (na definicdo das metas a atingir, e na consensualizacdo dos
colaboradores quanto as tarefas a desempenhar), valor médio 6,29; ponto fraco 8 -
dificuldade em determinar os objetivos estratégicos vitais para a organizacdo, valor médio
5,93; oportunidade 6 - utilizacdo criteriosa de recursos humanos, financeiros e
administrativos, valor médio 6,21; ameaca 3 - constrangimentos orcamentais impostos a
Administracdo Publica, valor médio 5,93.

Relativamente os fatores expostos anteriormente, verifica-se que utilizacdo de um
modelo que permita a utilizacdo criteriosa dos recursos organizacionais e que permita
envolver os gestores dos varios niveis organizacionais no processo de gestdo estratégico, sdo
considerados pelos inquiridos como as principais vantagens da implementacdo do modelo
Hoshin Kanri. Por outro lado, 0s constrangimentos orcamentais impostos a Administracao
Publica, e a dificuldade em determinar os objetivos estratégicos vitais para a organizacao
séo consideradas as principais dificuldades na implementacdo do modelo em estudo.

Por outro lado destacam-se os fatores de cada quadrante tidos como menos
relevancia, sdo eles: ponto forte 9 - garantir que as a¢bes de curto prazo séo geridas pelo

processo de planeamento estratégico, valor méedio 5,57; ponto fraco 1 - falta de formacao
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especializada em modelos de gestdo, valor médio 5,07; oportunidade 4 - intercambio e
cooperacao estratégica com parceiros civis, valor médio 4,93; ameaca 1 - escassez de
exemplos de sucesso na administracdo publica na ado¢do de modelos de gestéo estratégica.

Face ao exposto, verifica-se que a vantagem de implementar um modelo de gestdo
que garanta que as agdes de curto prazo sdo geridas de acordo com o planeamento
estratégico, assim como, a possibilidade de intercambio e cooperacdo estratégica com
parceiros civis, com vista a formacéo e partilha de boas praticas, na opinido dos inquiridos
sdo as vantagens que apresentam pouca relevancia na implementacdo do modelo. Por outro
lado, a falta de exemplos da aplicagdo do modelo Hoshin Kanri em organiza¢bes da
Administracdo Publica, bem como a falta de formac&o especializada em modelos de gestdo
por parte dos inquiridos, sdo as dificuldades como menos relevancia na implementacéo do
modelo em estudo.

A figura n.° 2 apresenta o perfil da relevancia dos fatores criticos de sucesso internos
e externos inerentes a implementacdo do modelo de alinhamento e desdobramento
estratégico Hoshin Kanri nos SSGNR. Verifica-se que o valor da média das respostas, (5,91),
se encontra acima da média da escala, demonstrando um grau de concordancia ao longo das

respostas do questionario.

FCSI7- Envolvéncia e predisposi¢io das chefias de topo em implementar. : 6.57
FCSI3- Planeamento, organizagio e articulagdo entre as diversas dreas. .| 6.36
FCSI9- Reestruturagio de processos (desprendimento de processos e agdes. . | 6.29
FCSI6- Capacitagio dos Recursos Humanos (agdes formagio e semindrios com.. | 6.29
FCSIS- Realizagao de reunides para discusso do rumo da organizagio, € o.. 6.29
FCSI4- Envolvéncia de todos os niveis organizacionais (na definicdo das metas. .| 6.29
FCSI1- Articulagdo dos objetivos estratégicos das quatro areas chave.. 6.14
FCSE7- Melhoria da imagem organizacional perante os Stakeholders. | 6.07
FCSI10- Constituigio de equipas interfuncionais e com elementos de varios. : 6,00
FCSEA4- Aceitagéo da utilizacdo de modelos de gestdo inovadores. | 5.93
FCSI8- Capacidade de investimento em sistemas e tecnologias de gestéo. | 5.93
Média. | 591
FCSI2- Motivagdo dos colaboradores para a aplicagdo de modelos de gestao. .| 5.86
FCSE3- Reconhecimento pelos Stakeholders da mais valia que a.. | 5.71
FCSE8- Cooperagio e troca de experiencias e de boas préticas com parceiros e. .| 5.50
FCSE6- Influéncia de boas praticas de outras organizagdes ou servigos publicos. | 5.50
FCSE5- Divulgagdo dos resultados alcangados quanto ao desempenho da.. | 5.50
FCSE2- Apoio e incentivo ministerial na adogdo de modelos de gesto. . ) 5.29
FCSE1- Parcerias e cooperagdo com entidades civis/publicas no 4mbito da.. | 4.86
Média da escala. | 4,00

Figura n.° 2 - Perfil das questdes do inquérito por questionario da parte 111.

Fonte: Elaboragéo Propria

Atendendo ao exposto na figura acima, os inquiridos consideram que as parcerias e
cooperacdo com entidades civis/publicas no ambito da formagdo em modelos de gestéo, €

um fator com pouca relevancia no sucesso da implementacdo do modelo em estudo,
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apresentando assim a média mais baixa (valor médio 4,86). Por outro lado, consideram que
o fator critico de sucesso interno 7, envolvéncia e predisposi¢do das chefias de topo em
implementar modelos de gestdo estratégicas, de entre os fatores percecionados, é o que
apresenta maior relevancia (valor médio 6,57).

Realca-se ainda da figura 2 que dos dez fatores criticos de sucesso internos, na
implementacdo do modelo Hoshin Kanri na Instituicdo supracitada, nove estdo acima do
valor médio face aos dois dos oito fatores criticos de sucesso externos, percecionados na
implementacao deste. Verifica-se que os inquiridos atribuem maior relevancia aos fatores
criticos de sucesso internos do que aos externos, ideia refor¢ada pelas medidas tendenciais
da tabela n.° 7, onde os fatores criticos internos apresentam um valor médio de 6,20 e os
fatores criticos externos um valor médio de 5,54. Quanto ao desvio padrdo, verificou-se ser
inferior a um, quer nos fatores criticos de sucesso internos quer nos externos, o que

demonstra que os fatores levantados apresentam alguma concordéncia entre os inquiridos.

Tabela n.° 7 - Medidas de tendéncia central e dispersdo correspondentes a pergunta 8 da parte 111 do inquérito
por questionario

o =l =
o g sl s E =
IS E
=2 localz212
Fatores criticos de sucesso internos - FCSI (Questdo 8) 6,20§0,7070 6 |} 4 | 7
FCSIZ- Envolvenma e predisposi¢ao das chefias de topo em implementar modelos de gestéo 657 oeas| 7 | 517
estratégicas.
FCSI3- Planeamento, organizacao e articulacdo entre as diversas areas organizacionais. 63607450 71517
FCSI4- Envolvéncia de todos os niveis organizacionais (na definicdo das metas organizacionais). 629407291 6 ] 517
FCSI5- Rga_llzagao de reunides para discussdo do rumo da organizagao, e o estado de alcance das 620 osri] 6517
metas definidas.
FCSI6- Capacitacdo dos recursos humanos (ag¢des formacéo e seminarios com os colaboradores sobre
. p . R « o 6290726 6517
conceitos e métodos subjacentes & gestéo estratégica).
FCSI19- Reestruturacéo de processos (desprendimento de processos e acdes irrelevantes). 62940611y 6 ] 517
FCSI1- Articulagdo dos objetivos estratégicos das quatro perspetivas (Beneficiarios, Processos,
- : - . . 614053 6]5]7
Financeira, Aprendizagem e Inovagdo) num mapa consolidado.
FCSIl(_)- Co_nstltungao de equipas interfuncionais e com elementos de varios niveis para 600fo7sal 6|57
operacionalizarem a estratégia.
FCSI8- Capacidade de investimento em sistemas e tecnologias de gestao. 59340917y 51517
FCSI2- Motivacdo dos colaboradores para a aplicagdo de modelos de gestéo estratégica. 5860770y 6 | 4] 7
Fatores criticos de sucesso esternos - FCSE (Questéo 9) 554008371 5147
FCSE7- Melhoria da imagem organizacional perante os Stakeholders. 60710997 71417
FCSE4- Aceitacdo da utilizacdo de modelos de gestao inovadores. 59310730 6 1417
FCSE3- Reconhecimento pelos Stakeholders da mais valia que a implementagao de instrumentos
. 5 - A 57110914 5 4 7
inovadores de gestdo estratégica, que acarreta para a organizagéo.
FCSES5- Divulgacéo dos resultados alcangados quanto ao desempenho da organizagdo na consecucéo
L o 55011092 5 4 7
dos objetivos estratégicos.
FCSEB6- Influéncia de boas praticas de outras organizagdes ou servigos publicos. 55010855417
FCSEB8- Cooperagdo e troca de experiencias e de boas praticas com parceiros e forgas congéneres
~ - 55010519 5 5 6
sobre gestéo estratégica.
FCSE2- Apoio e incentivo ministerial na adogdo de modelos de gestdo estratégica. 52910726 ] 51 41]6
g;f;l— Parcerias e cooperagdo com entidades civis/publicas no @mbito da formagdo em modelos de as6loseal a4l a]s

Fonte: Elaboragéo Propria
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Tendo em conta a tabela n.° 7, constata-se que o fator critico de sucesso interno 12 -
motivagdo dos colaboradores para a aplicacdo de modelos de gestdo estratégica - é o fator
interno que os inquiridos atribuem menor relevancia, valor medio 5,86. Por outro lado,
atribuem maior relevancia ao fator critico de sucesso interno 7 - envolvéncia e predisposicédo
das chefias de topo em implementar modelos de gestdo estratégicas - com um valor médio
de 6,57. Realga-se também o fator 13 - planeamento, organizacdo e articulagdo entre as
diversas areas organizacionais - tendo em conta o valor do seu desvio padrdo e o valor da
moda, que é considerada pelos inquiridos totalmente relevante.

Quanto aos fatores criticos de sucesso externos, verifica-se que o fator critico de
sucesso externo 1 - parcerias e cooperacdo com entidades civis/publicas no ambito da
formacédo em modelos de gestdo - com o valor médio de 4,86, € tido pelos inquiridos como
o fator externo com menor relevancia, em oposic¢do do fator critico de sucesso 7 - melhoria
da imagem organizacional perante os Stakeholders — com o valor médio de 6,07, que é o
fator externo que apresenta maior relevancia para os inquiridos. Destaca-se ainda, o fator
critico de sucesso externo 4 - aceitacdo da utilizacdo de modelos de gestdo inovadores - com
o valor médio de 5,93, pois tendo em conta o valor do desvio padréo e o valor da moda acima
do valor médio, constata-se que € atribuida pelos inquiridos uma relevancia de muito

relevante.

4.5. Concluséo dos Inquéritos por Questionario

Concluida a analise dos resultados do inquérito por questionario aplicado, conclui-se
que este apresenta um grau de consisténcia muito bom (alfa de crombach = 0,916) e uma
validade de estudo muito importante, tendo sido aplicado a 100% da populacéo.

Das respostas apresentadas na parte | do inquérito por questionario, caraterizacao
sociodemogréafica, pode verificar-se que embora as habilitacGes literarias com maior
percentagem seja 0 12° ano de escolaridade (36%), a maioria dos inquiridos ja teve formacao
em areas de gestdo (64%) e, desses apenas 11% nunca tiveram formacdo em gestdo
estratégica, o que revela que possivelmente os inquiridos, gestores dos varios niveis,
possuem conhecimentos base em gestdo, o que pode facilitar a compreensdo do modelo
Hoshin Kanri.

Relativamente as questbes apresentadas na parte 1l, evidencia-se que a média das
respostas (5,76) se encontra acima da média da escala (4), o que demonstra o grau de
relevancia das perguntas realizadas. No inquérito por questionario, optou-se por juntar num

unico bloco (pergunta 6) os fatores internos (pontos fortes e fracos) da analise SWOT, de
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forma a ndo tendénciar as respostas dos inquiridos, procedendo-se de igual modo na analise
externa, apresentou-se num unico bloco (pergunta 7) os fatores externos (oportunidades e
ameacas).

Constata-se que face aos fatores percecionados da analise interna, os inquiridos
consideram que as potencialidades (média=5,97) da implementacdo de um modelo de
alinhamento e desdobramento estratégico como o Hoshin Kanri superam as vulnerabilidades
(média=5,51), estando oito em onze dos pontos fortes a cima da média (5,75) e apenas um
dos dez dos pontos fracos (figura n.° 2). Contudo, o0 mesmo ja nao se verifica em relacdo da
andlise externa, uma vez que das sete ameagas percecionas, cinco estdo acima da média
(5,75), estando apenas cinco das oito oportunidades acima desta, verificando-se assim que
os inquiridos consideram que as ameacas (média=5,71) percecionadas superam as
oportunidades (média=5,80), embora a média das oportunidades seja ligeiramente superior
a das ameacas (tabela n.° 6).

No que respeita a parte 111 do inquérito por questionario, fatores criticos de sucesso,
optou-se por separar em dois blocos os fatores internos e externos, pergunta 8 e 9
respetivamente. Destaca-se que a média das respostas (5,91) se encontra acima da média da
escala (4), o que demonstra o grau de relevancia das perguntas realizadas (figura n.° 3).
Destaca-se o facto de dos dez fatores criticos internos percecionados nove estdo acima da
média (5,91), em contrapartida os fatores criticos externos apresentam apenas dois em oito.
Concluindo-se assim, que face aos fatores criticos de sucesso apresentados, 0s inquiridos
consideram que os fatores criticos internos (média=6,20) apresentam maior relevancia que
os fatores externos (média=5,54) na implementacdo do modelo Hoshin Kanri na Instituicdo
em estudo.

Em suma, conclui-se que os fatores positivos, internos e externos, percecionados da
implementacao do modelo de gestdo estratégica Hoshin Kanri superam os fatores negativos,
internos e externos. Verifica-se também que no que tange aos fatores internos e externos,
constata-se uma superioridade dos internos. Este facto evidencia, ndo s6, que o modelo
Hoshin Kanri vai ao encontro das necessidades da organizacao, como também, significa que

esta ao alcance da Instituicdo a implementacdo deste modelo.
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CAPITULO5
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1. Introdugéo

A realizacdo da presente investigacédo, tem como finalidade verificar de que forma o
modelo Hoshin Kanri potencia a gestdo organizacional dos SSGNR. Deste modo, com o
presente capitulo pretende-se construir uma concecdo critica dos aspetos estudados
articulando-os de forma logica.

A verificagdo das hipdteses previamente levantadas, a resposta as perguntas
derivadas e a pergunta de partida, sustentam-se nos inquéritos e nas entrevistas realizadas,
destas ultimas naturalmente se realcando a desenvolvida ao Excelentissimo Comandante-
Geral da GNR e cumulativamente Presidente dos SSGNR e ao Vice-Presidente do SSGNR.

Cumulativamente pretende-se confirmar o0s objetivos, elencar algumas
recomendacdes resultantes da investigacdo realizada e apontar sugestbes para futuras

investigacoes.

5.2. Verificagdo das Hipoteses

Terminada a presente investigacdo e tendo por referéncia a parte teorica e pratica
apresentada, é possivel verificar as “suposi¢es colocadas [inicialmente] como respostas
possiveis e provisorias” (Sarmento, 2013, p. 14) as perguntas derivadas verificando dessa
forma as hipdteses.

Relativamente a HI1 - “O BSC € utlizado pelo SSGNR como um modelo de
alinhamento e desdobramento estratégico” confirma-se parcialmente. A analise desta
hipotese deve ser feita de acordo com duas perspetivas: o alinhamento e o desdobramento.
No que concerne a utilizagdo do BSC como modelo de alinhamento estratégico, verifica-se
que de acordo com a analise estratégica interna (Apéndice E) e da analise das perguntas 1, 2
e 3 das entrevistas, confirma-se que o BSC consubstancia o alinhamento estratégico nos
SSGNR. Tal facto leva 100% dos entrevistados a afirmarem que 0 mapa estratégico
consolidado, desenvolvido através do modelo BSC, permite verter as diversas areas de
atuacdo consideradas prioritarias proporcionando um alinhamento através da ligacéo,
baseada numa relacéo de causa-efeito, entre 0s objetivos estratégicos e 0s operacionais sem

que dessas ligagdes se perca o foco institucional.
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Contudo, ndo se confirma o desdobramento proporcionado pelo BSC. Da analise
estratégica interna realizada e da andlise a pergunta n.° 6, constata-se que o BSC permite
apenas um desdobramento parcial, conforme afirmam 100% dos entrevistados. O
desdobramento do BSC materializa-se apenas pelas quatro perspetivas do modelo nédo
existindo um desdobramento entre os varios niveis organizacionais.

Quanto a HI2 - “A aplicacdo do modelo Hoshin Kanri nos SSGNR permite
desdobrar a estratégia conceptualizada pelo modelo BSC”, verificamos que esta hipdtese
é totalmente confirmada. Atendendo as respostas das questdes n.° 4, 5 e 8, conclui-se que 0s
entrevistados consideram importante a utilizacdo de um modelo de gestdo com as
carateristicas do Hoshin Kanri, que representa um contributo aos modelos ja utilizados. Por
outro lado, 100% dos entrevistados, consideram que uma das dificuldades é o desenho do
modelo de desdobramento.

O roadmap (Apéndice P), pretende-se demonstrar uma possibilidade de integracéo
do Hoshin Kanri no processo de alinhamento estratégico. Por outro lado, a proposta do
modelo aplicado aos SSGNR (Apéndice Q), bem como a resposta a pergunta n.° 1 da
entrevista do Sr. Engenheiro Manuel Thomaz, atestam a confirmacdo de que o modelo em
causa possibilita o desdobramento do planeamento estratégico, ao fazer a ponte entre a
estratégia e as operagdes de forma alinhada.

No que respeita a HI3 - “A aplicacdo do modelo Hoshin Kanri permite envolver e
responsabilizar os gestores dos diferentes niveis de gestdo organizacional” encontra-se
totalmente confirmada. Constata-se da analise realizada a pergunta n.° 8 que a totalidade dos
entrevistados consideram que a envolvéncia dos gestores dos varios niveis é importante, pelo
que consideram igualmente que a adocdo de um modelo que fomente esta envolvéncia seria
benéfica para a Instituicdo.

Por outro lado, da andlise realizada a pergunta n.° 3 da entrevista do Sr. Engenheiro
Manuel Thomaz, verifica-se que o processo catchball, processo fundamental do modelo
Hoshin Kanri (0 qual se baseia na negociacdo e partilha entre os varios niveis
organizacionais), assume-se como 0 processo ideal para envolver todos 0s niveis de gestdo
da Instituicdo.

Ao se envolver os gestores dos varios niveis no processo de gestdo estratégica, além
de se estar a promover o compromisso destes com as metas, como consideram 100% dos
entrevistados, garante-se simultaneamente o alinhamento dos varios niveis organizacionais

com a prossecucgdo dos objetivos estratégicos. Deste modo, é possivel afirmar que o modelo
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Hoshin Kanri, através do processo catchball, permite ndo s6 os envolver como também
responsabiliza-los na prossecucdo das metas definidas.

No que concerne a HI4 - “No plano interno dos SSGNR os pontos fortes superam
os pontos fracos da implementacdo do Hoshin Kanri” e HI5 - “No plano externo dos
SSGNR as oportunidades superam as ameacas da implementacdo do Hoshin Kanri”,
confirmam-se totalmente. A matriz SWOT elenca os possiveis fatores internos e externos
que podem por em causa a aplicacdo do modelo. Verificou-se da anélise das respostas dos
inquiridos a matriz SWOT, uma superioridade da média dos fatores positivos (pontos fortes
e oportunidades) face aos negativos (pontos fracos e ameagas), 0 que indica que quer do
plano interno quer do plano externo os fatores positivos superam os negativos.

No ambito externo verifica-se uma margem de 0,09 de diferenca entre as
oportunidades (5,80) e as ameacas (5,71), ja no plano interno, a margem de diferenca é de
0,46 entre os pontos fortes (5,97) e os pontos fracos (5,51). A diferenca entre o plano interno
e externo (0,36), permite afirmar que a ocasido de implementar o Hoshin Kanri apresenta
maior relevancia no ambito interno do que no externo.

No que respeita a HI6 - “No sucesso da implementa¢io do Hoshin Kanri, 0s
fatores criticos de sucesso internos (competéncias distintivas) superam os externos”,
constatamos que é totalmente verificada. Da analise externa realizada (Apéndice E), foram
elencados os possiveis fatores criticos de sucesso internos e externos que podem por em
causa a aplicacdo do modelo e, submetidos posteriormente a atribuicdo de relevancia dos
mesmos.

Verificou-se da analise das respostas dos inquiridos aos fatores criticos de sucesso
uma superioridade da média dos fatores internos (6,20) face aos externos (5,54). Conclui-se
assim que as a¢des que ocorrem dentro da organizacao e que podem ser controlados pelos
respetivos gestores, excedem as acdes externas a organizacdo e que naturalmente estdo fora
do seu controlo. Deste modo, os fatores criticos de sucesso a implementacdo do Hoshin
Kanri podem ser controlados pelos gestores dos SSGNR.

5.3. Resposta as Perguntas de Derivadas da Investigacdo

Apos a verificacdo das hipoteses, apresentam-se agora as respostas as perguntas
derivadas. Relativamente a PD1 - “O BSC permite o alinhamento entre os diferentes
niveis organizacionais?”, importa referir que existem trés niveis organizacionais (estratégico,
tatico e operacional). Neste sentido, 0 BSC permite envolver os gestores de topo e os intermédios

na definicdo dos objetivos estratégicos vitais nas quatro areas chaves da instituicdo (Clientes,
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Financeira, Aprendizagem e Crescimento e Processos Internos), culminando com a elaboracéo
do mapa estratégico. Deste modo, verifica-se da anélise das entrevistas que o modelo de gestao
estratégico BSC permite um alinhamento e o desdobramento parcial dos objetivos estratégicos,
contudo limitada ao nivel estratégico e tatico, faltando, por conseguinte, estabelecer o
desdobramento ao nivel operacional de gestéo.

No que diz respiro a PD2, “Quais as vantagens que aplicacdo do Hoshin Kanri
acarreta para os SSGNR?”, realca-se a capacidade de desdobrar a estratégia
conceptualizada através do modelo BSC pelos diversos niveis e a0 mesmo tempo o
alinhamento vertical e horizontal da organizacdo resultante do processo catchball. O
envolvimento dos gestores dos diferentes niveis, no processo de gestdo estratégica, facilita
a definicdo e consensualizacdo das metas a atingir e 0s meios para as conseguir, bem como
a responsabilizacao destes na prossecucdo das metas definidas.

A aplicacdo do Hoshin Kanri permite que os objetivos estratégicos delineados para
a organizagdo sejam individualizados e interligados, ou seja, os resultados esperados séo
consequéncia dos processos delineados, das grandes iniciativas estipuladas (taticas) e dos
objetivos estratégicos que se pretendem alcancar.

Quanto & PD3 - “Face a realidade institucional é viavel a aplicagdo do Hoshin
Kanri?”, constata-se que 0s gestores dos varios niveis organizacionais dos SSGNR
consideram que os pontos fortes e as oportunidades de implementar o Hoshin Kanri superam
as ameacas e 0s pontos fracos. Por outro lado, verifica-se pelo roadmap (Apéndice P), que
0s primeiros passos a implementacdo do modelo ja foram dados consolidados, uma vez que
ja foram determinados o0s objetivos estratégicos vitais (mapa estratégico do BSC) dos
SSGNR.

Ainda que em termos conceptuais considerassem que o modelo é passivel de ser
aplicado nos SSGNR, importa, contudo, perceber que seria necessario um sistema de
informagao para apoiar a monitorizagéo e o controlo das agdes realizadas no dia a dia.

No que diz respeito a Ultima pergunta derivada, PD4 - “Quais os fatores criticos de
sucesso inerentes a implementacdo do Hoshin Kanri nos SSGNR?”, evidenciam-se que
os fatores criticos de sucesso internos se sobrepdem aos fatores criticos externos. A
envolvéncia das chefias de topo, o planeamento, organizacéo e articulacdo entre as varias
areas organizacionais sdo os dois fatores considerados como criticos pelos inquiridos €, na
opinido destes, tais fatores consubstanciam as duas maiores fragilidades a ado¢do do modelo
Hoshin Kanri e que dessa forma poderdo condicionar a aplicagdo do modelo. Em reforco,

estes fatores também s&o apontados na entrevista ao Sr. Engenheiro Manuel Thomaz como
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potenciais condicionantes da aplicagdo. Contudo, como os fatores criticos de sucesso
internos estéo relacionados com as ag¢des que ocorrem dentro da organizagédo e que dessa
forma, podem ser controlados exclusivamente pelos gestores, cabera exclusivamente a

Instituicdo ultrapassar esses fatores com vista ao alcance daquele desiderato.

5.4. Resposta a Pergunta de Partida da Investigacao

Todo o trabalho de investigacdo foi conduzido visando dar resposta a pergunta de
partida da investigacdo: “Face as ferramentas de gestao em uso nos Servicos Sociais da
Guarda Nacional Republicana, em que medida o Hoshin Kanri potencia a gestao
organizacional?”

Apds a analise de todos os instrumentos e procedimentos de recolha de informagéo
expostos ao longo do trabalho de investigacéo, verifica-se que a conjugacdo do modelo
Hoshin Kanri com o0 modelo de gestdo estratégica BSC, ja em uso nos SSGNR, permite criar
sinergias. O BSC € utilizado pela Instituicdo na construcdo de um mapa estratégico, que
representa a “rota” estratégica da organizagdo. Contudo, verifica-se a falta de capacidade
deste modelo em desdobrar os objetivos estratégicos em tarefas pelos véarios niveis dos
SSGNR.

Como se veio a demonstrar ao longo da investigacdo, com a aplicacdo do Hoshin
Kanri torna-se possivel desdobrar os objetivos estratégicos vitais da Institui¢do pelos varios
niveis de gestdo. Por outro lado, o desdobramento das matrizes X A3 e, sobretudo, 0 processo
catchball fomentam o envolvimento de todos os gestores no processo de gestao estratégica.

Tal envolvimento possibilita que numa primeira instancia todos os niveis entendam
a estratégia de longo prazo, permitindo posteriormente um alinhamento mais estreito ndo so
dos varios niveis da Instituicdo, como das atividades a serem desenvolvidas diariamente. Por
fim, proporciona a responsabilizacdo e a determinacdo de metas alcangaveis, uma vez que
cada gestor é conhecedor das suas capacidades e limitagdes, num mecanismo marcado pelo
controlo entre pares.

Visando dar consisténcia as potencialidades elencadas, verificaram-se o surgimento
vantagens competitivas da implementacdo do modelo Hoshin Kanri nos SSGNR (Apéndice
R). As vantagens competitivas, segundo [Dias, Varela & Costa (2013)], sdo traduzidas na
capacidade de suplantar os concorrentes obtendo melhores niveis de rendibilidade, através
da adocdo de métodos e/ou procedimentos que nos diferencie.

Neste entendimento, séo percecionadas trés vantagens competitivas relativamente a

eventual implementagdo do modelo estudado nos SSGNR. A primeira relaciona-se com a
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melhoria da imagem Institucional, permitindo que se melhore a capacidade de planeamento
e organizacdo interna. Por outro lado, a sua aplicacdo possibilita focar os objetivos e as
atividades-chave, convergindo a Instituicdo para a realizacdo dos processos e a¢des que Sao
relevantes para a prossecucdo dos objetivos estratégicos. E, por ultimo, possibilita a
utilizacdo de um modelo de gestdo inovador, tornando o modo de gestdo Institucional
distinto.

Em suma, pode-se afirmar que a simbiose entre 0 BSC e o Hoshin Kanri leva a
gue um elabore a rota estratégica e o outro a ponha em pratica. No modelo que integra
0 BSC e o Hoshin Kanri, o BSC tem como finalidade alinhar vetores estratégicos e 0s
objetivos estratégicos de médio longo prazo. J& o Hoshin Kanri é tido como um modelo de
aplicacdo e de execucdo, ou seja, é usado para transpor 0s objetivos estratégicos em planos
de curto prazo (anuais — matriz X A3 1° nivel) e, posteriormente para prioridades de
curtissimo prazo (semestrais, trimestrais, didrias — matriz X A3 2° nivel). Ao se desagregar
as metas globais em metas parcelares, permite definir planos de acdo de curtissimo prazo, o
que possibilita a correcdo de eventuais desvios face ao planeado.

Com a aplicacdo do modelo Hoshin Kanri nos SSGNR perspetiva-se uma
melhoria dos resultados alcancados, ndo sé ao nivel do desempenho organizacional, mas
também nos processos conduzidos diariamente para alcancar as metas propostas, porquanto
a gestdo diaria se repercute de forma direta e consequente na gestdo estratégica da
organizacdo. Além destas repercussdes positivas identificadas, podemos concluir,
decorrente do prot6tipo apresentado em Apéndice Q que a introducéo do modelo Hoshin
Kanri podera significar a necessidade de ajustamento ou revisdo da estratégia

organizacional (Mapa Estratégico BSC) alavancando a performance institucional.

5.5. Confirmacao dos Objetivos

Tendo em consideracdo os objetivos especificos explanados no espaco dedicado a
Introdugdo do presente trabalho, considera-se que o0s objetivos foram alcancados,
constatando-se tal realidade extraida da analise das entrevistas realizadas e dos inquéritos
por questionarios apresentados no Capitulo 4. Os dados obtidos da utilizagdo dos
procedimentos referidos e alicercados nos conceitos tedricos expostos na parte tedrica do
trabalho de investigacdo, permitiu infirmar ou confirmar as hipdteses, responder as perguntas
derivadas e, consequentemente a pergunta de partida, constatando-se que os objetivos da

investigacao elencados foram cumpridos através das respostas as perguntas.
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5.6. Reflexdes Finais e Recomendagdes

Numa época de constante mudanca, tomar opgdes acertadas constitui um desafio de
todos os colaboradores de uma Instituicdo que se pretenda manter dindmica, pois sé deste
modo se pode ambicionar o alcance da exceléncia nas areas de atuacdes. No capitulo
dedicado a revisdo da literatura verificamos que a falta de detalhe e de comunicacdo dos
objetivos conceptualizados pelo BSC vertidos no mapa estratégico, é a principal lacuna
apontada ao modelo gestdo estratégica. Igualmente constatamos que combinando uma
abordagem orientada para o desempenho com uma abordagem para 0 processo, 0 Hoshin
Kanri quando combinado como o BSC permite criar sinergias, cobrindo as lacunas
apontadas ao modelo de gestdo estratégica.

As conclusdes e a resposta a pergunta: O Hoshin Kanri poténcia a gestdo dos
Servicos Sociais da Guarda Nacional Republicana?, sdo sustentadas numa reflexdo e
estudo da problematica. Estando cientes da vitalidade Institucional dos SSGNR, propusemo-
nos a estudar e apresentar uma solugédo que permitisse garantir a melhoria do desempenho
organizacional. Temos consciéncia que o resultado final € passivel de ser melhorado, mas
entendemos terem sido langados os alicerces para a implementacao deste importante método
de apoio a gestdo institucional.

De facto, e como tudo na vida, vence quem é capaz de compreender o que o rodeia,
quem for capaz de ver na ameaca uma oportunidade, ser agil e perspicaz na resposta as
situacbes que surgem. O modelo Hoshin Kanri consubstancia uma oportunidade para
potenciar os instrumentos e modelos de gestdo ja em uso nos SSGNR. Cientes das possiveis
dificuldades que surgirdo na implementacdo do modelo, perspetiva-se que com a sua
adaptacdo acarrete um reconhecimento por parte da Sociedade, e sobretudo o

reconhecimento dos beneficiarios.

5.7. Limitacgdes da Investigacdo

A aplicacdo de modelos de alinhamento e desdobramento estratégico € um tema
relativamente recente em Portugal. Neste sentido, uma das limitagGes encontradas ao longo
da elaboracéo do presente trabalho de investigacdo, prende-se com a escassez de bibliografia
sobre 0 modelo Hoshin Kanri, assim como a inexisténcia de boas praticas resultantes da
aplicacdo deste modelo na Administracéo Publica.

Tendo em conta que a proposta do modelo Hoshin Kanri, para 0 SSGNR, foi

desenvolvida com uma finalidade académica e, como tal ndo se traduziu, por agora, na
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implementacdo do modelo proposto. Outra das limitagdes sentidas, reside no facto de que a
resposta & pergunta de partida ser feita com base em percecdes e opinides da eventual

aplicacdo do modelo e ndo de uma implementacao em concreto.

5.8. Investigacgdes Futuras

A gestdo estratégica tem vindo a ganhar interesse especialmente para as organiza¢des
orientadas através dos objetivos estratégicos, como € o caso do setor publico, onde se torna
necessario a existéncia de um forte alinhamento organizacional em torno da estratégia
definida. Para o efeito tém sido desenvolvidos softwares que coadunem a monitorizagéo e
0s modelos de gestdo estratégica.

Neste sentido, seria pertinente a realizacdo de uma investigacdo que se debrucasse
no estudo do sistema de informacao passivel de ser aplicado nos SSGNR, que huma primeira
fase, permite-se integrar o planeamento do BSC e o Hoshin Kanri e, numa segunda fase,
controlar a execucéo.

Tendo em conta que ndo foi possivel avaliar a mudanca no desempenho
organizacional que a ado¢do do Hoshin Kanri induziria e verificar o seu impacto na gestao

organizacional, deixamos aqui a sugestao para uma futura investigacao.
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Face as ferramentas de gestdo em uso nos Servigos Socias da GNR, em que medida o Hoshin Kanri potencia a gestdo organizacional?
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APENDICE B - MODELO BALANCED SCORECARD
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Figura n.° 5 - Balanced scorecard adaptado ao setor publico.

Fonte: Adaptado de Thomaz (2015, p. 30) e Pinto (2009, p. 154).
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APENDICE C - MAPA ESTRATEGICO DO BALANCED
SCORECARD
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Figura n.° 6 - Mapa estratégico adaptado ao setor publico.

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2000) e Kaplan & Norton (2001).
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APENDICE D - METODOLOGIA UTILIZADA NO MODELO
HOSHIN KANRI

| Prioridades Estraégicss |

N\
=1

Rever
Andlise do Negocio
fenuy

Jequily

Integrar

Figura n.° 7 - Transposicao do ciclo PDCA para o ciclo FAIR.

Fonte: Adaptado de Thomaz (2015) e de Witcher & Butterworth (2001).
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Figura n.° 8 - Processo catchball.

Fonte: Adaptado de Thomaz (2015) e de Witcher & Butterworth (2001).
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APENDICE E - ANALISE ESTRATEGICA DA IMPLEMENTACAO
DO HOSHIN KANRI NOS SSGNR

E.1. Introducéo

A “investigagdo de campo ou empirica é a recolha de dados a partir de observacGes
diretas, entrevistas (...), da analise e interpretacdo de dados com base no levantamento
bibliografico” (Sarmento, 2013, p. 10). Com a investigacdo empirica pretende-se testar as
hipoteses levantadas no decorrer da investigacgao.

Com a realizacdo deste apéndice, pretende-se efetuar uma andlise estratégica da
viabilidade de implementar o modelo de gestdo estratégica Hoshin Kanri nos SSGNR, como
complemento ao BSC, ja em uso.

Os conteudos apresentados no presente apéndice sdo fruto, da utilizacdo de um
conjunto de técnicas de recolha de informacdo, desde anélise bibliogréfica de entidades e
organismos de publicos, como Banco de Portugal (2016), Ministério das Financas ([MF],
2016), e de obras de referéncia tais com: Akao (1991), Jackson (2006), Amaral & Varajao
(2007), Asan & Tanyas (2007), Pinto (2009), Thomaz (2015), entre outras, passando por
entrevistas exploratdrias ndo estruturada® a colaboradores dos SSGNR e a um autor de
referéncia em Portugal (Apéndice L) na integracdo do modelo Hoshin Kanri com o modelo
BSC numa entidade publica.

A analise que se apresenta debruca-se nos elementos fundamentais que melhor
caraterizam a envolvente externa e interna dos SSGNR. Em termos de métodos de
investigacdo empregues foram usados principalmente: o método critico e o dedutivo®. Para
satisfazer este propdsito, no processo de sintetizacdo da reflexdo em torno da envolvente
externa, foram definidos trés grupos de analise: oportunidades, ameacas e fatores criticos de
sucesso (FCS). Posteriormente, para sintetizar a andlise da envolvente interna, foram

analisadas trés componentes: 0s recursos e capacidades, as competéncias distintivas, e FCS.

24 Segundo Sarmento (2013, p. 10) o investigador “devera recolher dados primérios apos concluir que os dados
secundérios ndo permitem a informacdo necessaria a prossecucdo dos seus objetivos de investigacio”.

%5 O método critico “baseia-se na observacio critica dos acontecimentos” (Sarmento, 2013, p. 7), 0 método
dedutivo que “baseia-se num raciocinio logico, que parte do geral para o particular” (Sarmento, 2013, p. 8).
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Em suma, realizou-se uma analise SWOT?®, complementada paralelamente com os FCS?

relativos ao cenario de implementacdo do Hoshin Kanri nos SSGNR,

E.2. Analise da Envolvente Externa

A anélise externa possibilita aos decisores ter uma visdo holistica do meio que
circunda a organizagdo, pois é a “percecdo da realidade que poderd ditar o sucesso ou
insucesso de toda a estratégia (...) que se principia a elaborar” (Dias, Varela, & Costa, 2013,
p. 297). Este diagnostico estratégico pode ser realizado atravées da analise macro envolvente

e micro envolvente, embora sejam interdependentes vao ser elencadas de forma unissona.

E.2.1. Analise macro envolvente

Quando se analisa a macro envolvéncia organizacional, estad-se a examinar o conjunto
de fatores que afetam indiretamente a organizacao, sejam eles da envolvéncia internacional
como especificas de um determinado pais ou até regido. As influéncias podem ser ao nivel
Tecnologico, Econémico, Sociocultural, Politico-legais e Ecoldgicas originando a sigla
TESPE que conformar o modelo de analise, proposto por Dias, Varela , & Costa, (2013).

Neste caso em particular ndo serdo tidas em conta as influéncias ecolégicas, uma vez

que ndo constituem grande importancia para a presente analise.

E.2.1.1. Andlise dos fatores tecnologicos

Ao passo que aumenta a complexidade e a necessidade de monitorizar 0s processos
de gestdo ao longo dos varios niveis organizacionais, as Tecnologias de Informacéo e
Comunicacéo (TIC)?® evoluem a um ritmo estonteante, proporcionando aos gestores, um
conjunto de atividades e solucGes, que o facilitam e sustentam na tomada de deciséo.

Deste modo, Pinto (2009), Joia, Silva, Junior, & Ramos, (2012), acreditam que aliar

as capacidades das TIC com as ferramentas de gestdo estratégica e o capital intelectual da

% A andlise SWOT (Stengths, Weaknesses, Opportunities, Threars) ou modelo de Harvard, resulta da
confrontacdo de duas andlises complementares: analise interna, pontos fortes e pontos fracos (Stengths,
Weaknesses), e analise externa, que corresponde as oportunidades e as ameacas (Opportunities, Threars),
(Dias, Varela, & Costa (2013).

27 De acordo com Flynn & Arce (1997), os FCS podem ser distinguidos em internos ou externos. Os autores
afirmam que os FCS internos estdo relacionados com as a¢fes que ocorrem dentro da organizagéo, e que podem
ser controlados exclusivamente pelos gestores, enquanto os FCS externos estdo associados a agdes externas a
organizacdo, as quais, estdo fora do controlo dos gestores da organizacéo.

28 Entenda-se o desenvolvimento de hardwares e softwares, que sdo utilizados de forma integrado com um
objetivo comum, e que garantem a operacionalizacdo de processos e da comunicagdo, Amaral & Varajao
(2007).
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organizacao permite atualmente a criacdo de sistemas para desenvolver politicas, comunicar,
alocar recursos, alinhar as agOes e controlar e avaliar o desempenho organizacional.

Esta simbiose leva Amaral & Varajdo (2007) a afirmarem que ela permite otimizar o
processo de gestdo e de comunicacao, e, dotar a organizacdo com ferramentas que permitam
fazer face as constantes alteracoes e exigéncias do meio que a rodeia, 0 que potencia a gestéo
organizacional.

A constante mutacao das TIC e os avangos tecnolégicos fomentam a ampliacao das
capacidades destas ferramentas tecnoldgicas, permitindo que sejam integradas informacdes
diversificadas e de serem estendidas aos varios niveis organizacionais, proporcionando, aos
utilizadores de informacéo, 0 acesso a informagdes que sdo cruciais a tomada de decisdo em
“real time”, Joia, Silva, Junior, & Ramos, (2012).

Inerente as tecnologias de informacao esta o dispéndio de recursos financeiros, ndo
sO na aquisicdo e manutencdo, mas também na formacédo de recursos humanos, que ndo se
coadunam com as prioridades organizacionais, 0 que leva a que sejam postos de parte
investimentos nas tecnologias de informacédo. Este gasto ndo pode ser visto como um ato
isolado, mas como um investimento, a médio longo prazo, que permite obter vantagem

competitiva (Amaral & Varajéo, 2007).

E.2.1.2. Andlise das forcas economicas

A conjetura econdmica, sentida no nosso pais, “ndo é exclusiva da primeira década
deste século. (...) comecgou no final da década de 80, apds o impacto inicial da abertura a
UE com os fluxos comerciais e de fundos comunitarios” (Ministério das Finangas, [MF],
2016, p. 3).

Embora seja perspetivada, para o triénio 2016-2018, uma ligeira retoma do PIB, pelo
Banco de Portugal (2016), esta poderia, eventualmente, propiciar o financiamento na
aquisicdo de sistemas de gestdo estratégica ou a contratacdo de recursos humanos
qualificados e especializados. Contudo, o agravamento do endividamento publico,
perspetivado pelo autor referido, podera levar a que seja relegado para segundo plano o
investimento nesta area, devido a caréncias de recursos financeiros.

Tem-se verificado que, ao longo dos ultimos anos, € pratica comum na
Administracdo Publica que, em periodos de caréncia econdémica, relegue para ultimo plano

a aquisicéo de servicos e de tecnologias de informacéo.
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E intento do Ministério das Finangas (MF, 2016) a consagracio de um modelo de
desenvolvimento e de uma nova estratégia de consolidacdo das contas publicas com vista ao
crescimento sustentavel e na melhoria dos servicos publicos prestados.

Analisando os constrangimentos economicos, percecionados para o triéenio 2016-
2018 pelo Banco de Portugal, conjuntamente com as Grande Opcdes do Plano para 2016-
2019 do Ministério das Finangas, verifica-se que esta presente em ambos a necessidade dos
organismos da Administracdo Publica terem em conta os principios financeiros da economia,
eficiéncia e eficacia®® dos recursos que tém ao seu dispor, tendo sempre presente a satisfagao
das necessidades dos cidadaos.

Alinhar e focar as a¢des dos organismos publicos, permite minimizar o desperdicio
de recursos, sejam eles financeiros, materiais, ou humanos, levando a criacéo e a entrega de

valor para os seus stakeholders (Thomaz, 2015).

E.2.1.3. Andlise de fatores socioculturais

As flutuacBes econdmicas nos ultimos anos, no contexto social da sociedade
portuguesa, tém implicacbes nas necessidades dos clientes/cidaddos. Estes
constrangimentos, associados a outros, levaram a que os cidadaos exijam que 0S organismos
pablicos utilizem de forma proficua os recursos entregues por eles.

Assim sendo, os cidadaos os principais contribuintes do funcionamento dos servigos
e organismos publicos, estes esperam uma boa gestao dos recursos, na expectativa que estes
organismos pautem a sua conduta na transparéncia organizacional e no aumento da
eficiéncia, eficacia e economia, para que a qualidade dos servicos prestados satisfaca as suas
necessidades face as suas exigéncias.

Tais preocupac6es sociais e mudancas culturais levaram a que o cidaddo exija maior
rigor e valor do setor publico, o que impeliu a alterar os paradigmas da gestdo das
organizacOes publicas, facto que determinou a adotar praticas de gestdo responsaveis e de
instrumento que permitam a criacdo de valor perante os stakeholders (Bravo, 2015).

Posto isto, emerge, assim, “uUma nova orientacdo que colocou os cidadaos no centro da
reforma através de um vasto programa de modernizacao para reduzir as formalidades e aumentar

a transparéncia administrativa; esta orientacdo deriva também de situacdes de cortes

2 Segundo Assembleia da Repulblica (AR, 2015), a economia, eficiéncia e a eficacia consistem,
respetivamente, na:

- Utilizagdo do minimo de recursos que assegurem os adequados padrdes de qualidade do servico publico;

- Promocéo do acréscimo de produtividade pelo alcance de resultados semelhantes com menor despesa;

- Utilizacdo dos recursos mais adequados para atingir o resultado que se pretende alcangar.
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orcamentais, que criam fortes pressdes no funcionamento dos servicos publicos e no
investimento pablico, pressionando a economia e a ado¢do de uma gestéo eficiente dos recursos”
(Margal, 2008, p. 5).

Embora se verifique que os casos de sucesso dos modelos de gestdo estratégica
estejam na maior parte no setor privado, uma vez que séo desenvolvidos para este setor, séo
algumas areas do setor publico, tais como a educacéo, salde e servicos que tém dado os
primeiros passos na utilizacdo dos modelos de gestdo estratégica, tais como BSC, Analitycal
Hierarchy Process, Hoshin Kanri, entre outras. Pinto (2009), apresenta alguns exemplos
nacionais e internacionais da aplicacdo de modelos de gestdo estratégica no setor privado e
publico e as vantagens da sua utilizag&o.

Desta forma, o emprego de modelos de planeamento e de gestdo estratégica
possibilita a otimizacao e a transparéncia da utilizacdo dos recursos (Dias, Varela & Costa,
2013), focar as necessidades dos cidaddos e combinar “sistemas e/ou instrumentos de gestdo
associados ao modelo de Qualidade, a Gestdo Estratégica, a Gestdo por Objetivos” (Bravo,
2015, p. 8).

E.2.1.4. Andlise de fatores politico-legais

Os fatores “politico-legais tendem a explicar tanto o comportamento como o proprio
sistema politico, (...) e refletir a influéncia que o poder politico representa (...) de uma forma
explicita ou nao” [Dias, Varela, & Costa, 2013, p. 307]. A gradual falta de recursos
financeiros, a globalizada conjuntura, 0 aumento do poder de influéncia dos sindicatos, a
capacidade de interferéncia dos cidadaos, seja na tomada de decisdo politica, ou na avaliacdo
do desempenho, obrigaram a reformulacdo dos modelos e processos de gestdo publica.

A necessidade de reformulacdo da gestdo publica surge na década de 80, associada
ao conceito de New Public Management, “ndo exatamente como corpo tedrico de ideias
sistematizadas, mas antes como resultado de uma vontade de substituir a gestdo publica por
uma gestdo empresarial” (Madureira & Rodrigues, 2006, p. 156). Contudo, nos anos 90, este
modelo passou a integrar novos conceitos e instrumentos de gestdo, como por exemplo
“Total Quality Management (TQM), (...) que introduz carateristicas como a préatica da
administragdo baseada nas necessidades dos cidaddos” (Madureira & Rodrigues, 2006, p.
156).

O novo paradigma da gestdo publica veio introduzir uma concessao diferente a
organizacéo e as responsabilidades do setor publico onde os resultados s&o uma constante

preocupacao, aproximando a gestao publica a privada, (Bravo, 2015). Concomitantemente a
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reformulacéo dos modelos e processo de gestdo, pretende-se aumentar a eficiéncia, eficacia
e a economia da Administracdo Publica, levando ao aumento do desempenho e do
funcionamento interno dos varios servicos e organismos. Estas inquietacfes culminaram na
adocdo de uma cultura baseada na Gestdo por Objetivos em que o instrumento estratégico
de medicdo da performance assenta no Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo da
Administracdo Publica (SIADAP), onde séo estabelecidos objetivos e metas.

O enquadramento legislativo “da Administragdo Publica tem sido alvo de inimeras
modificagdes ao longo dos ultimos anos provocando, deste modo, (...) permanentemente
adaptagdo as realidades que (...) nem sempre sao faceis e céleres de realizar” (Servigos
Sociais da Guarda Nacional Republicana [SSGNR], 2015, p. 3)

O aumento da legislacdo em torno da tematica de Gestdo e Avaliacdo da
Administracdo Publica, tem exigido um maior esfor¢o das organizacfes para cumprirem o
exposto e tal s6 se torna possivel com o esfor¢o global da organizacéo.

As mudancas ocorridas nos processos e modelo de gestdo da Administragéo Publica,
aproximando a gestdo publica a privada, levaram a que 0s servicos e 0s organismos do
Estado, como é referido no ponto anterior, recorressem a estruturas e modelos de gestao
utilizados no setor privado para o cabal cumprimento das disposi¢cOes legais impostas e na

ansia de verem cumpridas as medidas previstas nos programas.

E.2.2. Analise micro envolvente

Ao contrario da macro envolvente, as forcas que compdem a micro envolvéncia
influenciam diretamente e afetam as organizacdes, ou seja, a analise micro envolvente
“insere-se no contexto estabelecido na macro envolvente e engloba o conjunto das entidades
que afetam diretamente e sdo por elas afetadas, dada a relacdo de proximidade fisica ou
transacional inerentes ao nivel de interesse (...) sendo designadas por stakeholders” [Dias,
Varela, & Costa, 2013, p. 298].

A identificagdo dos principais stakeholders assume uma relevancia especial na
analise do ambiente externo, face ao espetro de atribuicdes dos SSGNR. Os stakeholders,
enquanto pessoa, grupo ou organizacgdo, constituem parte interessada nas atividades
desenvolvidas e influenciam o desempenho e/ou os resultados da Instituicéo.

A figura abaixo transparece quem sdo os stakeholders que, em funcédo do seu nivel

de poder, podem obstruir ou impedir 0 progresso da atividade dos SSGNR.
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Baixo Alto
Esforco Minimo (EM) Manter Informado (MI)
93) v/ Concorrentes (Prestadores de servicos v ’F\’larc_:elrc_)s EsEtrateglcps (C;NR’ C(I)né]eneres
3 T S A amona(ljs e Estrangeiras, Protocolados,
turismo, salide e agéo social) ornecedores)
v’ Sociedade em Geral
v Tutela (Ministério da Administracao v Beneficiarios Titulares (por imposto legal
Interna - MAI) os Oficiais, Sargentos, Guardas e Civis dos
quadros da GNR, subscricdo voluntaria, 0s
cdnjuges sobrevivos e 0s menores que sejam
filhos 6rfdos dos beneficidrios titulares
- falecidos)
‘g v/ Beneficiarios Extraordinarios (Oficiais dos
S quadros permanentes das Forcas Armadas

que prestam servigos na GNR)
v/ Beneficiarios Familiares (conjuges e filhos
dos benificiarios titulares)

Manter Satisfeito (MS) Gerir em Proximidade (GP)

Figura n.° 9 - Stakeholders dos SSGNR.

Fonte: Adaptado de Servigos Sociais da Guarda Nacional Republicana (SSGNR, 2015).

A analise dos stakeholders, no contexto do presente estudo, considera 0s SSGNR
uma Instituicdo pertencente a um sistema aberto, identificando-se o grupo de stakeholders
interessados e suscetiveis de influenciar a utilizacdo de modelos de gestdo que permitam o
alinhamento e desdobramento estratégico.

Destacam-se e enaltecem-se 0s Beneficiarios, que constituem a razdo de existéncia
da Instituicdo, pois sdo quem através da quotizacao obrigatoria ou voluntaria alimentam o
sistema de redistribuigé@o de riqueza e constituem os principais interessados na performance
institucional, esperando uma gestao criteriosa dos recursos da instituigdo para que as suas
necessidades sejam satisfeitas (SSGNR, 2015).

A utilizacdo de modelos de gestdo estratégica, além de permitir o alinhamento das
varias areas dos SSGNR, permite que este seja feito com base em dois grandes pilares: a
Missdo e a Visdo. Concomitantemente fomenta a melhoria da relacdo com os stakeholders,
fomentando a transparéncia e a divulgacdo de resultados (Dias, Varela & Costa, 2013),
fazendo uso ao mote “Exceléncia na gestdo, no intuito de melhor servir a razdo de existéncia
do SSGNR, os seus beneficiarios” (SSGNR, 2015, p. 12).
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Embora os SSGNR tenham autonomia administrativa e financeira, a Tutela releva ser
outro stakeholders importante, no sentido em que as decisdes politicas, traduzidas na
aprovacao de legislacdo, afetam o alcance dos objetivos definidos, limitando o nivel de
autonomia de gestdo. Por outro lado, a circunscricdo dos procedimentos e dos metodos de
gestdo, por parte da Tutela, pode condicionar a implementacdo de modelos de gestdo
estratégica®®, uma vez que sdo poucos os exemplos de sucesso da aplicacdo destes a
organismos e servicos da Administracdo Publica Portuguesa, condicionando a percecdo das
vantagens da utilizacdo de modelos de gestdo estratégico ndo so da Tutela, como também
dos Beneficiarios.

As Congéneres Nacionais e Estrangeiras, incluidas nos Parceiros Estratégico da
figura n.° 9, representam stakeholders que favorecem néo s6 o intercdmbio e a cooperacao,
como “a partilha de boas praticas suscetiveis de ser aproveitadas em prol da melhoria dos
servigos prestados” (SSGNR, 2015, p. 11).

E.2.3. Sintese analise externa

Finda a analise e caracterizacdo da envolvente externa da organizacdo, importa
“sintetizar toda a analise através da selecdo dos elementos que melhor a carateriza” [Dias,
Varela & Costa, 2013, p. 318]. Esta sintese agrupa trés elementos, as oportunidades, as

ameacas e, ainda, os fatores criticos de sucesso externos.

E.2.3.1. Oportunidades e Ameacas

As oportunidades e as ameagas®! elencados constituem os aspetos considerados mais
importantes para o estudo em questdo. De seguida apresenta-se uma matriz de sintese
estratégica externa (SEE), onde se pretende destacar os principais aspetos externos aos
SSGNR que podem ameacar a implementacdo do modelo de gestdo estratégica, Hoshin
Kanri, €, a0 mesmo tempo ir ao encontro das oportunidades de forma a impulsionar a

aplicacdo deste modelo.

30 Entenda-se por modelos de gestdo estratégica, no ambito da presente investigacdo, BSC e Hoshin Kanri.
31 Por oportunidade entende-se “um fator da envolvente externa com potencial para beneficiar a empresa. A
ameaca tera o efeito contrario” (Dias, Varela & Costa, 2013, p. 318).
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Tabela n.° 8 - Sintese estratégica externa.

Fatores Estratégicos Externos

Oportunidade

Justificacado

Melhoria da eficiéncia da gestio A utilizacdo de modelos d_e alinhqmento _es:tratégicos, como por _
01 dos Servicos Publicos exemplo 0 BSC e o Hoshin Kanri, beneficia a gestéo aos varios niveis
' da organizagdo, sem que se perca o foco pretendido.
Novo paradigma da gestdo pablica, | Tendo em conta que o modglo de gestéo plblica é~sustentado em
02 | nomeadamente a gestio por objetivos e metas, a ap_llcggao de moo!e_los dc’e ggstao que pgrmltam 0
- desdobramento dos objetivos pelos vérios niveis da organizagéo, como
objetivos. por exemplo Hoshin Kanri, potencia o alcance das metas.
Partilha de experiencias e
03 informagéo no ambito da gestao A partilha de boas préticas da utilizagdo de modelos de gestéo fomenta
estratégica com forgas congéneres e impulsiona o emprego dessas praticas.
militares.
Intercambio e cooperagio A par da possiyel copper_aqﬁo com ent,it_jades civis, n_o_émbito c_io ensino
04 estratégica com parceiros civis e formacé&o, o intercdmbio de boas praticas pode facilitar a aplicagdo de
) modelos de gestdo nos SSGNR.
Melhoria da relagio com os A utilizacfo de modelos de gestdo, além de permitirem a comunicacéo
Stakeholders, fomentando a aos Varios niveis organizaciongis,_permitem o controlo do desgmpenho
05 transparéncia e divulgagio de por parte dos gestores/responsa}vels, 0 que fomenta a transparéncia dos
processos utilizados na obteng¢do dos resultados, bem como dos
resultados. resultados obtidos.
Utilizago criteriosa de recursos Ao alinhar-se uma organizag&o em prol dos seus objetivos, torna-se
06 | humanos, financeiros e possivel alocar 0s recursos necessarios na prossecucao destes,
administrativos. minimizando empregos desnecessarios.
Alinhamento da organizagdo com | A utilizagio de modelos de gestio estratégica, por exemplo Hoshin
O7 | os objetivos e metas propostas Kanri e BSC, possibilita coadunar os objetivos e metas organizacionais
superiormente (Tutela). com os objetivos e metas superiormente determinados.
Evolugdo das tecnologias e dos Com’a evolugdo tecnolégif:a das tecnologias de informaf;éo, t_orna-se
08 sistemas de informacio possivel coadunar numa s6 ferramenta modelos de gestéo e sistemas de
' report de informagdo.

Fatores Estratégicos Externos

Escassez de exemplos de sucesso na | Tendo em conta o namero reduzido de exemplos de sucesso da
A1 | administraggo publica na adogéo de aplicacdo d_o modelo Hos_hin Kanri na Administrggéo P@blica, 0s
modelos de gestdo estratégica. responsaveis pelos organismos publicos podem ficar reticentes na
adoc¢do deste modelo.
Rigidez do Modelo de Avaliacdo do | Tendo em conta que 0 QUAR mede o grau de realizag8o dos resultados
A | desempenho  da  Administragdo obtidps, identificando 0s de_svios e as respetivas causas, 0s gestores
Pablica (QUAR). canallza_m o foco organizacional na prossecucédo destes, ndo havendo
oportunidade para margem de erro.
Os constrangimentos or¢amentais, nomeadamente, financeiros, pode
A3 Constrangimentos orcamentais por em causa a aquisicdo de tecnologias que ponham em pratica 0s
impostos a Administragdo Publica. modelos de gestdo, bem como a constituicdo de um grupo de trabalho
dedicado a aplica¢do do modelo ao organismo.
Restrigdes a contratagio de pessoal A fa_llta de recursos humano_s qualificados em modelos de gestéo,
A4 . conjuntamente com as restri¢des de contratacdo dos mesmos, pode por
qualificado. . x x
em causa a possivel ado¢do de modelos de gestéo.
Oposicdlo  a  mudanca  dos | A aversdo a mudanca dos procedimentos e modelos utilizados pelos
A5 | procedimentos e métodos utilizados organ!smc_)s, em prol dg modelos _inovadores que reforcem a gestdo
pelos organismos publicos. organizacional, pode dificultar a implementagao de novos modus
operandi.
Fraca percecdo dos beneficiarios | como j foi referido anteriormente os beneficiarios, tém um elevado
A relativamente @ vantagem de | nivel de poder e de interesse, pelo que, se ndo percecionarem vantagens
utilizacdo de modelos de gestdo de | da adogdo de uma determinada medida, seja ela do &mbito da gestéo ou
ambito estratégico. outro, esta podera ser posta em causa.
Forte escrutinio dos beneficiarios | Seguindo a mesma linha de pensamento que a ameaga anterior, as
A7 | sobre as politicas de investimento | politicas de investimento ou_d_ela_dogéo de procedimentos podem ser
prosseguidas pelos SSGNR. poztas em causa pelos beneficiarios, tendo em conta a sua influencia e
poder.
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E.2.3.2. Potenciais fatores criticos de sucesso externos

Os FCS externos sdo os fatores valorizados pelo mercado e possibilitam que a
organizacdo se destaque da concorréncia, pelo que atua no sentido de determinar ou
influenciar o sucesso ou fracasso de um projeto [Dias, Varela & Costa, 2013]. Neste caso
em particular, sdo os fatores criticos (oportunidades/ameacas) que determinam o sucesso ou
fracasso da implementagdo do Hoshin Kanri nos SSGNR.

Na sequéncia da analise anteriormente apresentada, foram identificados os seguintes

potenciais FCS externos:

Tabela n.° 9 - Potenciais fatores criticos de sucesso externos a implementacdo do hoshin kanri

Potenciais Fatores Criticos de Sucesso Externos Autor
1. Parcerias e cooperagdo com entidades civis/pablicas no &mbito da Thomaz (2015)
formacdo em modelos de gestéo.
2. Apoio e incentivo ministerial na ado¢do de modelos de gestdo estratégica. Parmenter, (2012)
3. Reconhecimento pelos Stakeholders da mais-valia que a implementacéo Asan & Tanyas, (2007)

de instrumentos inovadores de gestao estratégica acarreta para a
organizagao.

4. Aceitacdo da utilizacdo de modelos de gestdo inovadora. Thomaz (2015)
5. Divulgacao dos resultados alcangados quanto ao desempenho da Asan & Tanyas, (2007)
organizacgao na consecu¢do dos objetivos estratégicos.
6. Influéncia de boas préaticas de outras organiza¢6es ou servigos publicos. Parmenter, (2012)
7. Melhoria da imagem organizacional perante os Stakeholders. Asan & Tanyas, (2007)
Thomaz (2015)

Parmenter, (2012)
8. Cooperagéo e troca de experiéncias e de boas praticas com parceiros e forcas | Thomaz (2015)
congeéneres sobre gestao estratégica.

E.3. Andlise Interna

O conhecimento e a analise da situacdo da organizacdo revestem-se de crucial
importancia, no sentido em que permite realizar o diagndstico interno das suas
potencialidades e das suas fraquezas, (Dias, Varela & Costa, 2013).

A analise que se segue pretende transparecer a realidade da gestdo estratégica nos
SSGNR, de forma a determinar os pontos fortes e fracos da implementa¢do do modelo

Hoshin Kanri como complemento das ferramentas de gestdo existentes na instituicao.

E.3.1 Andlise interna da gestdo dos SSGNR

Segundo Ministério da Administracdo Interna (MAI, 1999), os SSGNR “constituem
uma pessoa coletiva de direito publico dotada de autonomia administrativa e financeira”,

com patriménio proprio e integra-se no Ministério da Administracdo Interna e, tém por
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missdo “contribuir para a melhoria do nivel de vida dos respetivos beneficiarios,
assegurando-lhes o acesso a um leque diversificado de prestagdes no &mbito da protecdo
social complementar” (MAI, 1999).
De acordo com 0s SSGNR (2015a), a gestdo estratégica na organizacao supracitada
mobilizava os seguintes recursos passiveis de impactos na gestéo estratégica:
e Recursos humanos (a 30 de setembro de 2014): 118 colaboradores militares e civis.
e Recursos materiais: 0 SSGNR é dotado de patrimonio proprio e carateriza-se por
um vasto patrimonio disperso por todo o territorio nacional.
e Recursos financeiros: tendo em consideracdo a natureza dos SSGNR, ndo existem
transferéncias do Orgamento de Estado para fazer face a qualquer tipo de despesas.
As receitas sdo provenientes das quotas dos Beneficiarios e das atividades
desenvolvidas pela organizacdo, como resultado da conformidade legal do seu

estatuto, em que o seu artigo 31.° discrimina as receitas passiveis de serem cobradas.

No que se refere a gestdo estratégica da organizacdo, tem-se vindo a registar uma
preocupacdo no sentido de tracar linhas orientadoras de médio e longo prazo, de forma a
fazer face a todas as contingéncias que tém vindo e poderdo vir a afetar os seus Beneficiarios.
Esta preocupacdo culminou na elaboracdo do plano estratégico dos SSGNR. Atualmente
encontra-se vigente o plano estratégico para o triénio 2015-2017, com o qual se “visa
aumentar o grau de satisfacdo dos Beneficiarios, estabelecer a relagbes de confianca,
proximidade, protegdo e promover a prestagdo de servigos de exceléncia” (SSGNR, 2015, p.
5).

De forma a garantir e direcionar toda a organizacdo na execucdo dos objetivos
estratégicos, ao longo do periodo do plano estratégico, 0s SSGNR conceberam um sistema
de gestdo estratégica suportado no modelo BSC. Através deste modelo foram estruturados,
de forma articulada e l6gica, os objetivos e as iniciativas estratégicas, que tém em conta 0s
objetivos propostos pelo Quadro de Avaliagdo e Responsabilizacdo (QUAR).

Considerando que o futuro € uma incerteza, a organizacdo supracitada realiza
anualmente uma revisao ao plano estratégico a fim de corrigir eventuais desvios e adapta-lo
a realidade envolvente. Por sua vez, para que a estratégia chegue as operagdes e ao cerne das
atividades, é realizado anualmente pelos SSGNR um plano de todas as atividades que se
denomina por plano de atividades anual, que constitui um instrumento de gestéo para definir
a estratégia, hierarquizar opcGes, programar agdes e afetar e mobilizar os recursos dos
SSGNR.
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O alinhamento organizacional entre os instrumentos de gestdo anteriormente
referidos materializa-se da seguinte forma: é elaborado o plano estratégico, onde sao
definidos os Objetivos Estratégicos (que de acordo com o modelo BSC sdo os Vetores
Estratégicos) e Objetivos Operacionais (OO) (que sdo os Objetivos Estratégicos de acordo
com o BSC) de curto prazo, posteriormente. De forma a alinhar os OO e realcar a relagdo de
causa-efeito entre os objetivos e as perspetivas (Beneficiarios, Processos, Financeiros,
Aprendizagem e Inovacao), é realizado um mapa estratégico que possibilita evidenciar o
caminho estratégico entre 0s objetivos operacionais e as perspetivas, que segundo o
Presidente dos SSSGNR e Comandante Geral da GNR, permite “conciliar a estratégia
institucional com os instrumentos de medicdo da performance do Estado, designadamente
com o Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo que constitui atualmente a base de
avaliacdo das institui¢fes publicas”.

A adocdo do modelo BSC, do ponto de vista do Presidente dos SSGNR e Comandante
Geral da GNR, permite que os SSGNR realizem um “mapa estratégico consolidado Unico
ou caminhar no sentido da desmultiplicacdo de mapas estratégicos por areas funcionais ou
de atividades”. O mapa estratégico elaborado de instituicdo e composto por trés objetivos
estratégicos que sdo alimentados por onze objetivos operacionais. Para cada objetivo
operacional, sdo construidos indicadores e definidas metas, que contribuem para superar esse
mesmo objetivo, em que para 0s onze objetivos operacionais definidos, foram delineados
trinta e trés indicadores.

A monitorizacdo da execucdo verifica-se ao nivel dos indicadores, sendo que, a
constatacdo dos resultados € obtida a partir de dados das atividades dos SSGNR no final do
periodo econémico, um ano. Para o efeito, é elaborado no final do ano um relatério de
atividades, que relata o percurso efetuado ao longo de um periodo econémico, aponta
desvios, avalia resultados e estrutura informacao relevante para o futuro dos SSGNR.

Com base nos objetivos delineados no plano estratégico, é elaborado o plano anual
de atividades, documento estratégico que lhe esta subordinado, sendo que a matriz de
construcdo do plano de atividades € feita com base nas diretrizes constantes no plano
estratégico.

Contudo, com a aplicacdo do BSC, verifica-se que hd uma fraca envolvéncia dos
niveis intermeédios e operacionais na gestao, pois existem algumas dificuldades na ligacao
top-down, top (nivel estratégico, onde se increr o BSC) e down (nivel operacional, onde se
encontra o colaborador). Embora o BSC permita fazer a ligacdo entre os objetivos

estratégicos com as varias areas organizacionais através do mapa estratégico, ndo permite
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“cascatear” e fazer a “ligacdo” dos objetivos estratégicos com as atividades a realizar ao
nivel das sec¢des e servicos, ou seja, a materializagdo da ligacao entre nivel tatico e o nivel
operacional.

Com base na matriz de analise SWOT elaborada pelos SSGNR (2015), constata-se
que algumas carateristicas, internas a instituicdo, podem dificultar ou ameacar a adogéo de
modelos de gestdo estratégico, sendo elas: “Escassez de recursos humanos qualificados;
Resisténcia a mudanca e inovacéo; fraca autonomia de gestéo financeira” (SSGNR, 2015, p.
14).

* Onde sdo decididas as grandes linhas
orientadoras da organizacdo, bem como as
estratégias para alcanga-las.

* Gestores de Topo
+ Plano Estrategico

Estratégico + Defini¢do dos Objetivos Estrategicos

»Faz a articulagdo entre o nivel estratégico e

operacional, escolhe os processos e o0s
recursos para se alcangarem as linhas
orientadoras.

* Gestores Intermédios
= Plano de Atividades
* Definigao dos Objetivos Operacionais

» Execugao das tarefas e das operagoes

* Operador
+ Defini¢do das atividades chave
» Definigdo de metas

Figura n.° 10 - Niveis organizacionais e a gestao estratégica nos SSGNR.

Fonte: Elaborado com base em Servigos Sociais da Guarda Nacional Republicana (SSGNR, 2015), Dias, Varela, &
Costa, (2013) e Thomaz (2015).

Em suma, atualmente, o0 modelo de gestdo estratégica em uso pelos SSGNR permite
que, ao nivel estratégico, se alinhe o nivel estratégico com o nivel tatico através do mapa
estratégico. Contudo, ao nivel tatico, o alinhamento e o desdobramento estratégico entre o
nivel tatico e o nivel operacional demonstram algumas fragilidades. Deste modo, a
implementacdo de um modelo como o Hoshin Kanri, que permita estruturar de forma
alinhada as decisbes estratégicas com as decisdes taticas e operacionais, para que 0S
processos/atividades (decisdes operacionais) confluam para as iniciativas (decisdes taticas)
e, por sua vez, para 0s objetivos estratégicos (decisdes estratégicas), permite minimizar as
dificuldades sentidas pelos SSGNR e, € vista pela chefia de topo da instituicdo como “um

quesito fundamental ao bom funcionamento do modelo BSC, onde todos os niveis de gestdo
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estdo comprometidos com 0 sucesso organizacional ao mesmo tempo”, como refere o
entrevistado 2.

Porém, no momento de decidir em implementar um modelo de alinhamento e
desdobramento entre 0s varios niveis organizacionais, como o Hoshin Kanri, é necessario
ter presente ndo so a recetividade a mudanga e & inovacdo das chefias de topo dos SSGNR,
como também a relagdo custo-beneficio da implementacdo de um modelo de gestdo

estratégica.

E.3.2. Sintese da estratégia interna

A sintese estratégica interna visa destacar a “situacao da empresa, em termos das suas
potencialidades e das suas fraquezas, reveste-se de crucial importancia na defini¢ao” [Dias,
Varela, & Costa, 2013, p. 322]. Com esta sintese, pretende-se identificar os pontos fortes e
fracos inerentes a opcdo de implementar o modelo de gestdo estratégico Hoshin Kanri.

Face a realidade interna dos SSGNR e as potencialidades do modelo Hoshin Kanri,
elencadas ao longo do Capitulo 2 do presente trabalho, pretende-se identificar os possiveis
pontos fortes que resultam da implementacdo do modelo em causa na instituicdo supracitada.
De igual modo, sdo identificadas as dificuldades na implementacdo do modelo, passiveis de

serem encontradas face a realidade interna da instituigao.

E.3.2.1. Pontos fortes e pontos fracos

Os pontos fortes e fracos elencados surgiram das informacbes e conhecimentos
recolhidos através de entrevistas exploratorias ndo estruturadas e analise bibliografica e

representam os aspetos considerados mais importantes para o estudo em quest&o.
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Tabela n.° 10 - Sintese estratégica externa

Fatores Estratégicos Intern

Pontos Fortes
Articulacéo dos objetivos estratégicos com

Justificagao
A aplica¢do do Hoshin Kanri permite a ligacéo logica das

PF1 as atividades a realizar e com os planos atividades das varias sec¢des e servigo com os objetivos
operacionais e setoriais. estratégicos definidos pelos gestores de topo.
Alinhamento organizacional horizontal e O modelo Hoshin Kanri possibilita quer o alinhamento
PF2 vertical, com os objetivos estratégicos, vertical, ou seja, do nivel estratégico ao operacional, quer o
garantido o foco da gestdo organizacional. alinhamento horizontal, isto é, dentro dos varios niveis.
ora | At s e | ~EEG0 6 R pernle e e
confluem para os objetivos estratégicos. - o
forma sistematica.
Desdobramento dos objetivos estratégicos A par do alinhamento est’ra}tégico, 0 Hf)shin Kanri propqrciona
PF4 P A o0 desdobramento das politicas de gestdo de topo, pelo nivel
pelos niveis organizacionais. ; o N ) OO
intermédio, até as equipas operacionais
Adocinceuma ferament orenadapra | 0,000 LS K58 £ oo g Sl
PF5 0s processos que permite focar as atividades obietivos estrgté icospse'am tre;nq P[ d a tividad
das &reas criticas. j g j sportados para atividades a
desenvolver.
O Hoshin Kanri, a semelhanca do BSC, assenta em objetivos e
Controlo do desempenho organizacional ao meta§ dgfinidas normalmentg no inl’cio_de um ‘E‘C'O
PF6 longo do ciclo econémico econdmico, o que torna possivel a monitorizagao das
' atividades e dos processos no alcance dos objetivos
estratégicos.
Sendo o Hoshin Kanri uma ferramenta de gestéo estratégica
Melhoria na comunicagdo do processo de concebida para facilitar a prossecucdo dos objetivos
PF7 gestéo organizacional, permitindo uma estratégicos, através do processo catchaball onde intervém os
melhoria continua. gestores dos varios niveis, possibilita desta forma, a melhoria
na comunicagédo organizacional.
A implementacdo de um modelo, como o Hoshin Kanri, onde
Envolvéncia de todos os niveis 0s gestores dos varios niveis e varias areas organizacionais
PF8 organizacionais na estratégia intervém na defini¢do das metas a atingir, fomenta o alcance
organizacional. destas, pois sendo eles os especialistas de cada area conhecem
as capacidades e as limitages no cumprimento das mesmas.
Garantir que as acdes de curto prazo sio Ao se interliga_rem 0s objetivos estraté_gicos com as atividades
. a realizar no dia a dia, 0 modelo Hoshin Kanri esta a
PF9 geridas pelo processo de planeamento - L ~
estratégico. possibilitar a Ilga(;qo _entre as acOes de curto prazo e o
planeamento estratégico.
A envolvéncia dos gestores dos Varios niveis na prossecucao
Potenciar e alinhar a dindmica de gestdo do planeamento estratégico, o alinhamento entre 0s objetivos
PF10 | operacional, entre 0s varios niveis da com as atividades diérias, toda esta dindmica de gestdo
organizagdo, com os objetivos estratégicos. | organizacional, levada a cabo pelo Hoshin Kanri, permite que
a organizagao se foque no que é essencial.
O modelo Hoshin Kanri permite que sejam identificadas as
PF11 Responsabilizagdo dos dirigentes em torno | responsabilidades na execugdo das atividades definidas, que

da estratégia organizacional definida.

normalmente séo os dirigentes ou gestores de determinada
area.
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Tabela n.° 11 - Sintese estratégica externa (continuagéo)

Fatores Estratégicos Externos

A falta de conhecimento sobre o processo de elaboracéo e de
x x aplicacdo do modelo Hoshin Kanri, por parte dos
Pf1 Falta de formagao em modelos de gestao. colaboradores dos SSGNR pode condicionar a aplicagdo dos
mesmos.
. . . Tendo em conta os custos associados e a eventual falta de
Falta de capacidade de investimento em . . o x x
: : x . capacidade, quer seja, na aquisi¢do, manutencdo, e formagéao
tecnologias de informacéo que permitam - N L
Pf2 . S dos utilizadores, pode por em causa a aquisi¢do de uma
comunicar, monitorizar e controlar a - : « IR o
x o tecnologia de informacéo que permita pdr em pratica o0 modelo
execucdo da estratégia. - .
Hoshin Kanri.
A rotatividade dos recursos humanos leva a que as ideologias
Pf3 Elevada rotatividade dos recursos humanos. | © °° objetivos se alterem, perdendo-se a lbgica e 0 modo como
se alcangam o0s objetivos equacionados, levando,
eventualmente, a uma descontinuidade do percurso tragado.
A insisténcia na utilizagdo de modelos de gestéo que por vezes
demonstram ser obsoletos e apresentam dificuldades em dar
Pf4 Resisténcia @ mudanca e & inovagéo. resposta as necessidades da organizacdo, apresenta-se com um
facto de grande condicionalismo & implementagdo de modelos
de gestdo inovadores.
ot | it capsoitace pra st rovos | 1 IS 6 6 T At S o
modelos de gestéo estratégica. x P : nologico pode p
adocdo do modelo Hoshin Kanri.
A falta de confianga mitua quer seja por quem transmite 0s
Pf6 Falta de confianca entre os varios niveis resultados, como por quem os recebe, no processo de report
organizacionais. dos resultados alcangados, condiciona o processo de gestdo
idealizado pelo Hoshin Kanri.
A par da confianga, a utilizagdo de sistemas de informacdo que
Pouca credibilidade da Informagao possibilitem a recolha e o tratamento adequado das
Pf7 transferida top-down e down-top, sistema de | informacdes, permite aumentar a credibilidade da informagéo
reporte fiavel e bem definido. transmitida, assim a falta de um sistema deste tipo dificulta a
correcdo de eventuais desvios organizacionais.
O modelo Hoshin Kanri parte dos objetivos estratégicos para
Pf8 Dificuldade em determinar os objetivos determinar as atividades a realizar, deste modo, a existéncia de
estratégicos vitais para a organizagao. dificuldades em determinar os objetivos estratégicos vitais
condiciona todo o processo de gestdo
- - . A existéncia de um nimero elevado de objetivos estratégico
Excesso de objetivos estratégicos desvia o - . N . oA
A L influencia a aplicagdo do modelo Hoshin Kanri, ndo so6 por
Pf9 foco da organizacéo e origina um elevado - N . )
, L desviar o foco organizacional, como também pela necessidade
nimero de atividades. . . L
de se criar um elevado nimero de atividades.
A falta de recursos humanos qualificados condiciona a criagdo
Pf10 | Escassez de recursos humanos qualificados. | de um grupo de trabalho que ponha em prética 0 modelo
Hoshin Kanri.

E.3.2.2. Potenciais fatores criticos de sucesso internos

Antes de se realizar alguma tentativa de implementar o modelo Hoshin Kanri, no
desdobramento das estratégias, é necessario ter em consideracdo alguns fatores criticos
internos a organizacdo e, sé posteriormente asseverados, “devera a organizacao introduzir 0
modelo. Caso contrario, a organizacdo correra o risco de estar a potenciar um processo de
desdobramento, ndo de estratégias, mas antes de problemas, de acusa¢Ges mutuas e de

equivocos” (Thomaz, 2016).
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A fomentacdo de um ambiente de trabalho organizacional, que privilegie e potencie

as particularidades, de seguida elencadas, permite “tirar o maximo partido (...) o Hoshin

Kanri para desdobramento da estratégia com sucesso” (Thomaz, 2016).

Tabela n.° 12 - Potenciais fatores criticos de sucesso internos a implementagédo do hoshin Kanri

Potenciais fatores criticos de sucesso internos Autor

1. | Articulacdo dos objetivos estratégicos das quatro areas chave Thomaz (2015)
(Beneficiarios, Processos, Financeira, Aprendizagem e Inovagéo) Ferreira, et al., (2009)
num mapa consolidado. Asan & Tanyas, (2007)

2. | Motivacéo dos colaboradores para a aplicacdo de modelos de gestdo | Thomaz (2015)
estratégica.

3. | Planeamento, organizacdo e articulacdo entre as diversas areas Hutchins (2008)
organizacionais. Thomaz (2015)

4. | Envolvéncia de todos os niveis organizacionais (na defini¢do das Hutchins (2008)
metas organizacionais).

5. | Realizagdo de reunifes para discussdo do rumo da organizagéo e 0 Thomaz (2015)
estado de alcance das metas definidas. Asan & Tanyas, (2007)

6. | Capacitacdo dos Recursos Humanos (agdes formagao, seminarios com Thomaz (2015)
os colaboradores sobre conceitos e métodos subjacentes a gestdo estratégica
para o conhecimento minimo e essencial).

7. | Envolvéncia e predisposicao das chefias de topo em implementar Thomaz (2015)
modelos de gestdo estratégica. Asan & Tanyas, (2007)

8. | Capacidade de investimento em sistemas e tecnologias de gestdo Hutchins (2008)
(financeira, restri¢des da tutela que a Organizagédo tem para adotar modelos
de gestdo).

9. | Reestruturacdo de processos (desprendimento de processos e agdes Thomaz (2015)
irrelevantes — definicdo das atividades exequiveis e essenciais para Parmenter, (2012)
alcangar os objetivos estratégicos). Manuel Thomaz (2016)

10. | Constituicdo de equipas interfuncionais e com elementos de varios Parmenter, (2012)
niveis para operacionalizarem a estratégia. Manuel Thomaz (2016)

O HOSHIN KANRI COMO INSTRUMENTO DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO. ESTUDO DE CASO: SSGNR  XXI1




Analise Interna

Analise Externa

Apéndices

E.4. Analise SWOT consolidada

Tabela n.° 13: Analise SWOT

PF1 - Articulagdo dos objetivos estratégicos com as atividades a realizar, e com os planos
operacionais e setoriais.

PF2 - Alinhamento organizacional horizontal e vertical, com os objetivos estratégicos, garantido
o foco da gestdo organizacional.

PF3 - As atividades realizadas diariamente confluem para os objetivos estratégicos (integra de
forma sistematica as atividades da organizacdo com os objetivos estratégicos).

PF4 - Desdobramento dos objetivos estratégicos pelos niveis organizacionais (politicas de gestdo
de topo, pelo nivel intermédio, até as equipas operacionais).

PF5 - Adocdo de uma ferramenta orientada para 0s processos, que permite focar as atividades das
areas criticas.

PF6 - Controlo do desempenho organizacional ao longo do ciclo econémico (controlo das
atividades e dos processos no alcance dos objetivos estratégicos).

PF7 - Melhoria na comunicacdo do processo de gestdo organizacional, permitindo uma melhoria
continua.

PF8 - Envolvéncia de todos os niveis organizacionais na estratégia organizacional (na definicao
das metas a atingir, e na consensualizacéo dos colaboradores quanto as tarefas a desempenhar).
PF9 - Garantir que as ag¢0es de curto prazo séo geridas pelo processo de planeamento estratégico.
PF10 - Potenciar e alinhar a dindmica de gestdo operacional, entre 0s varios niveis da
organizagdo, com 0s objetivos estratégicos.

PF11 - Responsabilizagdo dos dirigentes em torno da estratégia organizacional definida.

Pontos Fracos (Weaknesses)

Pf1 - Falta de formag&o especializada em modelos de gestéo.

Pf2 - Falta de capacidade de investimento em tecnologias de informagdo que permitam
comunicar, monitorizar, e controlar a execucdo da estratégia.

Pf3 - Elevada Rotatividade dos recursos humanos.

Pf4 - Resisténcia a mudanca e a inovagao.

Pf5 - Falta de capacidade para adotar novos modelos de gestéo estratégica.

Pf6 - Falta de confianca entre os varios niveis organizacionais.

Pf7 - Pouca credibilidade da Informagdo transferida top-down e down-top.

Pf8 - Dificuldade em determinar os objetivos estratégicos vitais para a organizagéo.
Pf9 - Excesso de objetivos estratégicos (desvia o foco da organizagdo, e origina um elevado
nGmero de atividades).

Pf10 - Escassez de recursos humanos qualificados.

O1 - Melhoria da eficiéncia da gestdo dos Servigos Publicos.

02 - Novo paradigma da gestdo publica, nomeadamente a gestdo por objetivos.

03 - Partilha de experiencias e informagdo no ambito da gestéo estratégica com forgas congéneres
militares.

04 - Intercambio e cooperagéo estratégica com parceiros Civis.

O5 - Melharia da relagdo com os Stakeholders fomentando a transparéncia e divulgagao de
resultados.

O6 - Utilizacéo criteriosa de recursos humanos, financeiros e administrativos.

O7 - Alinhamento da organizacdo com 0s objetivos e metas propostas superiormente (Tutela).

08 - Evolucéo das tecnologias e dos sistemas de informagéo.

Al - Escassez de exemplos de sucesso na administragdo publica na adocéo de modelos de gestéo
estratégica.

A2 - Rigidez do Modelo de Avalia¢do do desempenho da Administracdo Publica (QUAR).

A3 - Constrangimentos orcamentais impostos a Administracéo Publica.

A4 - Restricdes a contratacdo de pessoal qualificado.

A5 - Oposicdo a mudanca dos procedimentos e métodos utilizados pelos organismos publicos.
A6 - Fraca percecdo dos beneficiarios relativamente a vantagem de utilizagéo de modelos de
gestdo de ambito estratégico.

A7 - Forte escrutinio dos beneficiarios sobre as politicas de investimento prosseguidas pelos
SSGNR.

Ameacas (Threats)
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APENDICE F: CARTA DE APRESENTCAO

ACADEMIA MILITAR

GESTAO ESTRATEGICA:
ALINHAMENTO ORGANIZACIONAL E EXECUCAO DA
ESTRATEGIA

Autor: Aspirante GNR - Administracdo Diogo Dias da Encarnacgéo

Orientadora: Professora Doutora Maria Manuela M. S. Sarmento Coelho

Coorientador: Major de GNR - Administragdo Miguel Amorim

Mestrado Integrado em Administracdo da Guarda Nacional Republicana

Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada
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Carta de Apresentacao

Constitui para mim uma Honra dirigir-me a V. Exa. que representa uma Referéncia para os
Oficiais e futuros Oficiais da Guarda Nacional Republicana.

Apresento-me a V. Exa. enquanto Aspirante de Administracdo da GNR - Diogo Dias da
Encarnacgdo — encontrando-me na etapa final do percurso académico na Academia Militar.

Por forma a cumprir 0s requisitos necessarios a obtencdo do grau de Mestre em
Administracdo da GNR, encontro-me a realizar um trabalho de investigacdo aplicada.

O Mestrado em Administracdo da GNR visa formar oficiais com competéncia especializada
na area de administracdo, a partir do desenvolvimento de conhecimentos e competéncias em areas
especificas, onde se realca a area cientifica da Gestéao.

O trabalho de investigacdo versa sobre a temdtica «Gestdo Estratégica - Alinhamento
Organizacional e Execucdo da Estratégia», sendo pretensdo aplicar posteriormente este estudo a
realidade dos Servicos Sociais da Guarda Nacional Republicana (SSGNR), com o objetivo de
analisar quais os beneficios e limitagdes que resultam do alinhamento, com o desiderato de potenciar
a prossecucgdo dos objetivos estratégicos e aumentar a criagdo de valor para os SSGNR.

Na realizagdo desta investigacdo tenho como orientadora a Exma. Sr.2 Professora Doutora
Maria Manuela Sarmento Coelho, Professora da Academia Militar, e como coorientador Sr. Major
de GNR-Administragdo Miguel Amorim.

Tendo como referéncia a abrangéncia holistica dos trabalhos que V. Exa. tem vindo a realizar
na dimenséo de articulagdo dos saberes cientificos, especificos militares e reflexivos focalizando o
cumprimento das missdes e objetivos, venho por esta via solicitar que V. Exa. me conceda uma
entrevista de cerca de 30 minutos, para resposta a questBes relacionadas com o0 objeto de
investigacéo.

Saliento que a entrevista que dirijo a V. Exa. reveste uma importancia fundamental para a
presente investigacdo, na medida em que permite perceber a importancia que as chefias de topo
atribuem ao Alinhamento Organizacional e Execucdo da Estratégia.

Importa realgar que todas as respostas se destinam a ser utilizadas estritamente para fins do
objeto de estudo da presente investigacdo. De modo a salvaguardar os interesses de V. Exa., sera
facultada a anlise as respostas para sua apreciacao.

Terei todo o0 gosto de disponibilizar o TIA integral, apds aprovacdo do mesmo. Na certeza
que terei a compreensdo de V. Exa., e na expetativa de ir ao encontro das necessidades da Instituicéo,

agradeco a atengdo dispensada e despeco-me apresentando os meus melhores cumprimentos.

Bem-haja pela sua colaboracéo
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APENDICE G: GUIAO DE ENTREVISTA

ACADEMIA MILITAR

GESTAO ESTRATEGICA:
ALINHAMENTO ORGANIZACIONAL E EXECUCAO DA
ESTRATEGIA

Autor: Aspirante GNR - Administracdo Diogo Dias da Encarnacgéo

Orientadora: Professora Doutora Maria Manuela M. S. Sarmento Coelho

Coorientador: Major de GNR - Administracdo Miguel Angelo Reis Alves Amorim

Mestrado Integrado em Administracdo da Guarda Nacional Republicana

Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada
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Guiao de Entrevista

Entrevistador: Diogo Dias da Encarnacao

Bloco A: Caraterizacdo do entrevistado

Nome:

Posto/Equivalente:
Cargo/Funco:

Unidade:

Local:

Data:

Bloco B: Guido de perguntas

10.

Tendo em consideracdo a formulacao estratégica empreendida pela sua instituicdo na construgao
do seu plano estratégico, questiona-se qual o modelo utilizado.

O plano estratégico da sua instituicdo assenta num mapa estratégico consolidado (Unico)
englobando o espetro de missdes e atribui¢cbes de ambas as organizagdes?

Qual foi a necessidade sentida pela sua instituicdo que determinou a adogdo do modelo atrés
referido?

Considera importante a possivel utilizacdo de modelos de gestdo que permitam desdobrar a
estratégia de forma integrativa numa abordagem «top-down» (alinhamento entre os niveis
estratégico — tatico — operacional)?

Quais as principais dificuldades/constrangimentos que perceciona no alinhamento dos varios
niveis, e de que forma foi possivel minimiza-los?

A sua Instituicdo adotou alguma modelo de desdobramento da estratégia organizacional para os
diferentes niveis de gestdo? Em caso afirmativo, indique qual a modelo utilizada e quais os
impactos percebidos do seu emprego?

As tecnologias de informacdo/instrumentos de gestdo organizacionais (de planeamento e
prestacdo de contas) traduzem as opg¢des contidas no plano estratégico da sua instituicdo e
permitem operacionalizar e avaliar a sua execugdo? Que vantagens resultam desse alinhamento?

Da sua experiéncia, considera importante o envolvimento dos gestores dos varios niveis na
formulacéo dos objetivos estratégica, € no desdobramento dos mesmos?

Considera que a utilizacdo de modelos de gestdo estratégica que permitem a ligacdo entre o0s
objetivos estratégicos e 0s operacionais, potencia a gestdo organizacional? Quais 0s aspetos,
positivos e negativos, que perceciona da utilizagdo destes?

Que procedimentos sdo tomados caso se verifiquem desvios entre o planeamento estratégico
formulado e o executado?

Agradecido pela disponibilidade e colaboracéo.
Atenciosamente,

Diogo Dias da Encarnacdo
Aspirante de GNR - Administragdo
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APENDICE H: CARATERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

Tabela n.° 14 - Caraterizagao e identificacdo numérica dos entrevistados

Instituicdo Posto Funcéo Cadigo
- Guardia Civil - Conselheiro do Interior da Embaixada do
Brigadeiro- Reino de Espanha, em Portugal;
Ger?eral - Coordenador da equipa de trabalhos de El
concecdo do Plano Estratégico da Guardia
Civil.

- Guarda Nacional
Republicana

- Servigos Socias da Tenente-General
Guarda Nacional

- Comandante Geral da Guarda Nacional
Republicana; E2
- Presidente dos Servicos Socias da Guarda
Nacional Republicana.

Republicana
- Servigos Socias da . . . .

. - Vice-Presidente dos Servicos Socias da E3
Guarda Nacional Coronel . .

. Guarda Nacional Republicana.

Republicana
- Guarda Nacional - Chefe da Divisédo de Planeamento
Republicana Tenente-Coronel | Estratégico e Relagdes Internacionais da E4

Guarda Nacional Republicana.
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APENDICE I: CODIFICACAO NUMERICA E CROMATICA DAS

RESPOSTAS

No presente apéndice, sdo apresentadas as codificacbes numéricas e cromaticas

utilizadas para fazer “a diferenciacdo dos segmentos do texto, que constituem as (...)

unidades de contexto por questdo, (...) [identificando nestas], as unidades de registo, que

s8o ideias semelhantes ou comparaveis” (Sarmento, 2013, p. 63).

Tabela n.° 15 - Codificagdo numérica e cromatica das respostas

Codificacdo das unidades de registo

Unidades
Questdes de Descricéo
Registo
Questdo 1: Tendo em consideragdo a
formulagdo (_est_razeglca empree~nd|da BSC é a ferramenta utilizada para orientar e alinhar a
pela Sua Instituicdo na construgcdo do | 1.A.1 estratégia
seu Plano Estratégico, questiona-se qual
0 modelo/metodologia utilizado.
2B.1 Mapa consolidado (Unico) que contempla as vérias areas
Questdo 2: O plano estratégico da sua organizacionais
instituicdo assenta num mapa estratégico Permite uma perspetiva agregada da performance
consolidado  (Unico) englobando o | 2.B.2 institucional assente na relagdo causa efeito entre 0s
espetro de missdes e atribuicbes da objetivos estratégicos e 0s operacionais
instituicdo? 2 B3 Caminhar para a desmultiplicacdo do mapa pelas areas
o funcionais
3c1 Conciliar a estratégia organizacional por objetivos com 0s
instrumentos de medicédo de performance do Estado (QUAR)
Questdo 3: Qual foi a necessidade 302 Alavancar a esforgo institucional na direcéo definida pela
sentida pela Sua Instituicdo que | estratégia implementada
determinou a adogdo do modelo atrds Melhorar a Performance organizacional através de novas
referido? 3.C.3 praticas de gestdo que confluam a melhoria do servico
prestado
3.D4 A opcdo recaiu na consagragao internacional do modelo
AD1 Considera que é um quesito importante no processo de
gestdo estratégica
Questdo 4: Considera importante a — -
. e ~ | 4D.2 Deve existir desdobramento do planeamento estratégico
possivel utilizagdo de modelos de gestdo i _ _
que permita desdobrar a estratégia de | 4 3 Allnhamento em caS(_:ata entre os objetivos de nivel
forma integrativa numa abordagem estratégicos e operacional
«top-down» (alinhamento entre os niveis | , 5 4 O desdobramento permite atribuir responsabilidades na
estratégico — tatico — operacional)? execuc¢do da estratégia organizacional
AD5 _Aumer_nar 0 grau de sucesso na prossecuc¢do da missdo da
instituicéo
e T ]| 5.1 (@] desepho do que_lo, de alinhamento que.permlta
dificuldades sentidas no_alinhamento det-errAnm_ar 0s ObjeiiIVOS e as metas e 0s |nd|c'adotes
dos varios niveis, e de que forma foi EX|sten,C|_a de-um sistema de contro!o qL_Je seja allm_er]tado
possivel minimiza-los? 5.E.2 pgltos Vvarios sistemas em uso, ou seja a interoperabilidade de
sistemas
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Questdo 6: A sua Instituicdo adotou Implementagdo de um projeto piloto que decompdem o

6.F.1

algum modelo de desdobramento da plano estratégico por unidade organica e titular do cargo
estratégia  organizacional para os | 6.F.2 Adotam exclusivamente o Balanced Scorecard
diferentes niveis de gestdo? Em caso 6.F.3 Existe um desdobramento parcial devido a utilizacdo do
afirmativo, indique qual a metodologia | Balanced Scorecard
utilizada e quais os impactos percebidos 6.EA O modelo em curso prevé um conjunto de indicadores e
do seu emprego? o metas
8.G.1 O envolvimento dos gestores dos varios niveis é tipo como
importante
Ao se envolver os gestores dos Varios niveis no
8.G.2 planeamento, esta-se a promover 0 compromisso destes com

uestdio 8: Da sua experiéncia .
Q p ' as metas estabelecidas

considera importante o envolvimento

- P A envolvéncia dos gestores dos varios niveis permite o
dos gestores dos varios niveis na | 8.G.3

alinhamento entre o planeamento estratégico.

formulagdo dos objetivos estratégica, e

A envolvéncia dos gestores dos varios niveis é essencial para
no desdobramento dos mesmos? 8.G.4 g P

0 sucesso de qualquer processo

O envolvimento dos gestores dos varios niveis fomenta a
8.G.5 tomada de decisdo em consonéancia com os objetivos
estratégicos

Fonte: Elaborado com base em Sarmento (2013, p. 59)
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APENDICE J: MATRIZ DAS UNIDADES DE CONTEXTO E DE

REGISTO

A matriz das unidades de contexto e de registo por questdo da entrevista,

“visa

encontrar os focos das respostas dos entrevistados” (Sarmento, 2013, pp. 58-59), com as

unidades de registo definidas no apéndice anterior (Apéndice ).

Tabela n.° 16 - Matriz das unidades de contexto e de registo por questéo

=} [«5)
2 _ o2
2 Unidade de contexto T @
> T o>
e S o
2 b
LIJ D
Questao 1
E1 “O modelo utilizado efetivamente é o Balanced Scorecard (BSC) ou “quadro de mando integral” por 1A1
denominagdo espanhola. ” o
E2 “A metodologia adotada para a edifica¢do do Plano Estratégico da GNR e dos SSGNR é idéntica e 1A1
assenta em Balanced Scorecard. ” T
E3 “O Balanced Scorecard é a ferramenta de gestdo utilizada para orientar e alinhar a estratégia destes 1A1
Servigos. ” o
E4 “A opgdo recaiu sobre a metodologia de gestio estratégica mais consagrada internacionalmente: o 1A1
Balanced Scorecard que constitui a base do Plano Estratégico da GNR. ” c
Questéo 2
E1 “Na concegdo estratégica da Guardia Civil, 0 mapa estratégico da Organizag@o ndo pode ser mais do 2B 1
que consolidado (Unico), ...” T
“A adogdo da metodologia Balanced Scorecard permitia-nos optar por um mapa estratégico consolidado
Unico (...) foi opgéo convenientemente refletida a adogdo de um mapa estratégico consolidado, onde séo | 2.B.1
se transparece as dreas de atuagdo tidas como prioritarias.”
E2 “Mapa estratégico dos Servicos Socias da Guarda Nacional Republicana foi estruturada uma arquitetura
que permite uma perspetiva agregada da performance institucional assente na ligacéo entre os objetivos | 2.B.2
estratégicos e 0s objetivos operacionais, sem perder o foco estratégico.”
“... ou caminhar no sentido da desmultiplicacdo de mapas estratégicos por area funcional ou de 2B3
atividade.” o
“O Plano Estratégico dos Servigos Sociais, assenta num mapa estratégico consolidado o que proporciona
toda a informacéo necessaria ao cumprimento, com sucesso, da missdo dos Servigos Sociais, permitindo | 2.B.1
também alinhar os varios niveis organizacionais.”
E3 “Atendendo as atribui¢ées da instituicdo o mapa estratégico permite estabelecer uma relagdo de causa-
efeito entre os objetivos estratégicos e os objetivos operacionais, sem que se perca o foco da visdo | 2.B.2
organizacional.”
“..., procurando desagregar pelas quatro dreas chaves os objetivos e as atividades a realizar.” 2.B.3
“O Plano Estratégico da Guarda assenta num mapa estratégico unico formulado de acordo com a 2B1
metodologia Balanced Scorecard.” o
“Com efeito e atendendo a multiplicidade de missdes, atribuicdes e competéncias da Instituigdo, foi
E4 estruturada uma arquitetura pioneira que permite uma perspetiva agregada da performance institucional | 2.B.2
assente na ligacdo entre os objetivos estratégicos e os objetivos operacionais, ”
“A desmultiplicagdo de mapas estratégicos por area funcional ou de atividade permite avaliar essas 2B3
mesmas dareas, mas torna mais dificil avaliagdo global da performance institucional.” "
Questao 3
“... 0 ponto decisivo foi uma ordem concreta emanada da Secretaria de Estado de Seguranca em 2004
El (6rgdo que em Espanha tutela os dois corpos de policia estatais: Policia Civil e Corpo Nacional de | 3.C.1

Policia), que exigia a elaboracéo do correspondente plano estrazégico.”
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“... de transmitir e dar a conhecer de forma prévia a dinamica plano-programa-orgamento ao Ministério

do Interior, de forma que aceitasse e dotasse as iniciativas da Institui¢do. (...) ao aprovar o plano ja | 3.C.2
conhece uma visao geral do que se pretende fazer, como e quando.”
“O BSC permite-nos conciliar a estratégia institucional com os instrumentos de medig&o da performance
do Estado, designadamente com o Quadro de Avaliagdo e Responsabiliza¢do que constitui atualmente a | 3.C.1
base de avaliacdo das institui¢des publicas. ”
“... salienta-se que a adocao do BSC permitira alavancar o esforco institucional na dire¢éo definida pela 302
E2 estratégia implementada.” T
“preocupagdo de um gestor publico em melhorar a performance organizacional através de novas praticas
e paradigmas de gestdo que confluam para a melhoria do servigo prestado aos cidaddos em geral (...) | 3.C.3
servigos de qualidade aos seus beneficiarios.”
Como ja referi a nossa opcao também se deveu ao simples facto de esta ser uma metodologia amplamente 3C4
consagrada internacionalmente, ...” o
Por outro lado, 0 BSC é um modelo baseado na gestéo por objetivos o que nos permite ir ao encontro do 3c1
modelo de avaliagéo e responsabiliza¢do do Estado (QUAR).” o
Atualmente, é exigido aos Servicos Publicos pelos cidad&os (no caso dos SSGNR a exigéncia provém dos
E3 bene_ficiérios_) a apn_esentagéo _de resultados, como forma (_Jle medicao do_desemper)ho organize_lcional dos 302
Servicos Sociais, foi necessario empregar o BSC. S6 assim se conseguindo avaliar o cumprimento dos o
objetivos estabelecidos.”
“A preocupagdo em melhorar a performance organizacional de forma a melhorar a qualidade dos 3C3
servicos prestado aos beneficiarios foi outra necessidade sentida.” -
O BSC é uma metodologia assente em gestao por objetivos que permite projetar o alinhamento com outros
instrumentos de medicdo da performance do Estado, designadamente com o Quadro de Avaliacdo e | 3.C.1
Responsabiliza¢do que constitui atualmente a base de avalia¢do das institui¢oes publicas.”
“4 ado¢do do modelo visa ainda dirigir o esforco da institui¢do na dire¢do definida pela estratégia a
E4 implementar, melhorando progressivamente 0s processos onde assenta a sua atuagdo.” 3.Cz2
“... de uma forma global, a adogdo do modelo BSC teve por desiderato alavancar a performance
organizacional através da introducgdo de novas praticas e paradigmas de gestdo que permitam criar as | 3.C.3
condigdes necessarias & melhoria do servigo prestado aos cidaddos em geral.”
“A par de ser uma metodologia consagrada internacionalmente ...” 3.CA4
Questao 4
“Mais do que importante é essencial.” 4.D.1
“A par do alinhamento deve existir o desdobramento do planeamento estratégico pelas varias 4D.2
E1 Subdire¢oes.” T
“O desdobramento evidentemente, exige a determinagdo dos objetivos, metas e indicadores de impacto e 4D3
0 prévia conhecimento real da cadeia de a¢des-resultados e sistemas de monitorizagéo e controle.” o
“Nesse sentido, ndo tdo s6 é importante a adogao de métodos que facilitem desdobrar a estratégia, como 4D1
esse ponto me parece um quesito fundamental ao bom funcionamento da metodologia BSC, ...~ T
“A esséncia da metodologia BSC é modelo de gestdo por objetivos, que traduz a interdependéncia entre
os diversos niveis de gestao institucionais, (...), onde todos os niveis de gestao estdo comprometidos com | 4.D.2
E2 0 sucesso organizacional.”
“Tal desdobramento permite que se proceda a atribuicdo de responsabilidades e em simultaneo se mega 4D23
o contributo de cada um para a execu¢do da estratégia organizacional.” o
“... consegue-se um alinhamento em cascata entre objetivos de nivel estratégico e operacional e percebe- 4DA4
se que cada contributo das bases tem reflexo nos objetivos fixados e na estratégia gizada.” o
“Sim, é importante ndo so o alinhamento como o desdobramento dos objetivos estratégicos pelos varios
niveis organizacionais, deste modo a adocao de modelos que permitam e facilitem o desdobramento do | 4.D.1
planeamento estratégico, parece um bom contributo as metodologias ja empregues, ...”
“Nos dias de hoje, uma organizagdo com sucesso possui obrigatoriamente uma liga¢do entre o nivel
estratégico, tatico e operacional. SO assim conseguira obter éxito no cumprimento da sua missao e nos | 4.D.2
E3 desafios que a instituicio encara diariamente, ...”
“...assim a utilizacdo de ferramentas de gestdo que permitam um alinhamento em cascata é sempre 4D3
benéfico para a institui¢do”. o
“... devemos estar sempre abertos a novas metodologias que nos permitam ir ao encontro da nossa missao 4D5
com maior sucesso.
“Este desdobramento constitui assim um quesito fundamental ao bom funcionamento da metodologia 4D1
BSC,...” o
“... a necessidade de realizar o desdobramento de objetivos mais abrangentes — naturalmente situados
E4 ao nivel mais alto de gestdo institucional — para objetivos mais especificos — com efeito ao nivel da | 4.D.2
execu¢do das atividades, agoes ou tarefas.”
“... é possivel estabelecer um alinhamento em cascata entre objetivos de nivel estratégico e operacional,
sendo percetivel que o contributo das bases tem reflexo (direto ou indireto) nos objetivos fixados e na | 4.D.3

estratégia gizada.”
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“... onde todos os niveis de gestdo estdo comprometidos com o sucesso organizacional, uma vez que
procede de forma a atribuicao de responsabilidades. Em simultaneo permite ainda medir o contributo de
cada unidade orgénica ou membro da organizagao para a execugdo da estratégia organizacional. Com
efeito e a par da responsabilizacdo das estruturas e dos gestores,”

4D.4

Questao 5

El

“... uma o desenho (...) O desenho consiste em determinar os objetivos, mas sobretudo as que as metas e
os indicadores, sejam o resultado do confrontar ideias procedentes de todos os setores da Institui¢do
implicados na mesmo processo.”

5E1

“... o controle (...) O controle sustenta-se em dispor de ferramentas necessarias para uma correta
monitorizagdo, controle e avaliagdo dos resultados.”

5.E2

E2

“... promover uma reengenharia de processos que nos permita investir no desenvolvimento de um sistema
de monitorizagdo.”

5.E1l

“... a existéncia ou ndo de interoperabilidade entre os diversos sistemas, de forma a alimentarem de

Jforma automadtica as plataformas de monitorizagdo da estratégia organizacional.”

5E.2

E3

“... a articulacdo dos objetivos (...) A articulacdo dos objetivos consiste na ligagdo e defini¢do dos
objetivos e respetivos indicadores dos varios niveis/se¢oes com os objetivos estratégicos.”

5E1

“... seu controlo na capacidade de corrigir eventuais desvios. (...) O controlo, passa pela existéncia de
uma ferramenta informdtica, que permita “carregar”, monitorizar e comunicar o grau de realiza¢ao dos
objetivos estratégicos permanentemente.

Fruto da inexisténcia de uma ferramenta informética, que tenha um sistema de alertas, os SSGNR
deparam-se com dificuldades em percecionar de forma periodica eventuais desvios face ao planeado.”

5.E2

E4

“Outra dificuldade emerge naturalmente da complexidade do modelo, mas também das tarefas e
competéncias sobrepostas, precedentes ou complementares entre os diferentes 6rgaos internos da GNR.”

5.E1

“O primeiro dos quais relacionam-se com a inexisténcia de interoperabilidade entre os diversos sistemas
— caso existisse interoperabilidade seria a partida mais simples proceder ao alinhamento e
desdobramento de objetivos por niveis de gestdo, por forma a alimentarem automaticamente as
plataformas de monitorizagdo da estratégia organizacional.”

5.E2

Questao 6

El

B

“Como referia no inicio, o mapa estratégico é unico.’

6.F.2

“Agora bem, para uma aproximagdo visual a cada das dreas funcionais que se decompdéem o plano
estratégico - ndo ha uma decomposigdo por niveis, sem ser por grandes areas tematicas de trabalho -
conta com um mapa no qual se interrelacionam cada um dos objetivos determinados no Plano.

Para que se tenha uma ideia, no atual Plano Estratégico ha uma dezena de areas funcionais, quase uma
centena de objetivos e praticamente 200 indicadores.”

6.F.3

“Como bem sabe, na metodologia BSC, o alinhamento dos diferentes niveis é essencialmente o resultado
de uma correta defini¢do de objetivos, metas e indicadores de impacto, evidéncia alguma dificuldade no
desdobramento.”

6.F.4

E2

“No caso do sistema de monitorizacdo da estratégia dos Servicos Sociais da Guarda Nacional
Republicana, o modelo definido que se traduz numa adaptagéo do BSC ¢...)
Contudo ndo tendo sido gizado até ao momento qualquer modelo de desdobramento da estratégia.’

>

6.F.2

“... desenvolve parcialmente este desdobramento, onde os 3 objetivos estratégicos presentes no mapa
estratégico sdo alimentados por 11 objetivos operacionais, as quais abrangem as principais missdes e
atribuicdes dos Servigos Sociais da Guarda Nacional Republicana.”

6.F.3

“Além deste desenho, o sistema de monitorizagdo em curso prevé um conjunto de indicadores e metas,
cumprindo aos responsdveis a execu¢do das agoes previstas de forma a serem alcanc¢adas as metas.”

6.F.4

E3

“Os SSGNR utilizam a metodologia BSC no alinhamento e desdobramento dos objetivos estratégicos, o
que permite a elaboracdo de um mapa estratégico Unico e consolidado ...”

6.F.2

“... que englobe as quatro areas chaves da instituicdo, e a definicdo de indicadores de medida,
possibilitando um desdobramento apenas nestas dreas chave.”

6.F.3

“Também considero o QUAR (Quadro de Avaliacdo e Responsabilizagdo), uma metodologia estratégica,
onde sdo definidos indicadores, através do qual os SSGNR sdo avaliados. Gostaria de voltar a referir
que as metodologias sdo sustentadas pelos respetivos Planos de Atividades e Plano Estratégico.

A utilizacdo destas metodologias é extremamente positiva, pois permite focar a organizagdo nas areas
chaves que vdo ao encontro dos objetivos e dos indicadores definidos.”

6.F.4

E4

“Contudo a Guarda Nacional Republicana, atendendo ao desenho do modelo de gestdo escolhido,
implementou um projeto assente num “modelo” matematico que procede a decomposigdo do planeamento
estratégico por unidade organica e titular, o que permite um alinhamento mais estreito entre os diferentes
niveis de gestao, facilitando o acompanhamento e controlo necessario a adocdo atempada de medidas
corretivas.”

6.F.1

“Como referido anteriormente, 0 plano estratégico da GNR traduz-se numa adaptacao do BSC ...~

6.F.2

“... que ja desenvolve parcialmente o desdobramento de objetivos entre os diferentes niveis de gestao,
onde os 21 objetivos estratégicos presentes no mapa estratégico sdo alimentados por 58 objetivos
operacionais integrantes das 11 estratégias parcelares, as quais abrangem as principais missdes e
atribui¢oes da GNR.”

6.F.3
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“Além deste desenho - que consideramos complexo, mas consistente — o0 sistema de monitorizagcdo em
curso, prevé diversos niveis de responsabilidade, cumprindo aos responsaveis pela execugdo das

estratégias parcelares definirem qual o 6rgéo (e o seu titular) responsavel pela execugdo das agdes | 6.F.4
previstas realizar, materializando dentro do sistema, o que designamos o downgrade de
responsabilidade.”
Questéo 8
“O mapa estratégico foi concebido e moldado durante um periodo de tempo amplo por um grupo | 8.G.1
multidisciplinar de oficiais da Guardia Civil, provenientes de todas as Subdire¢des da Guardia Civil
£1 (Operagdes, Pessoal, Apoio e Gabinete Técnico) e finalmente aprovado pelos responsaveis pela
Instituicao”
“... assenta no facto de facilitar a determinagdo dos objetivos e no compromisso das metas a serem 8.G.2
alcangadas.” e
“O envolvimento dos gestores dos varios niveis de gestdo organizacional é fundamental ...” 8.G.1
“... também o compromisso entre os gestores dos diferentes niveis de gestdo da estrutura da estrutura | 8.G.2
E2 dos Servigos Sociais da Guarda Nacional Republicana.”
“..., envolveu toda a estrutura superior (...) garantindo ndo s6 o alinhamento ... ” 8.G.3
“... no sucesso de qualquer processo de transformag¢do organizacional.” 8.G4
“Considero importante o envolvimento dos gestores dos diferentes niveis organizacionais no
estabelecimento das metas, objetivos. (...) E de igual relevo a envolvéncia dos gestores dos diversos niveis 8.G.1
no desdobramento dos objetivos estratégicos, isto porque, toda a organizacéo deve confluir no mesmo | ~
sentido.”
“O desdobramento dos objetivos em atividades, as atividades em processos/tarefas e, processos/tarefas
em resultados também apresentam relevancia, no sentido em que, permite chegar ao nivel do colaborador 8.G.2
g3 | © permite dar a conhecer o que tem de ser realizado pelos varios gestores para ir ao encontro dos o
objetivos organizacionais.”
“Tem que existir sempre uma ligac&do entre o nivel estratégico, tatico e operacional para se conseguir | 8.G.3
cumprir com sucesso a missdo dos SSGNR, e os desafios que a institui¢do encara diariamente.”
“Esta envolvéncia, tem tudo a ver com a tomada de decisdo. Um gestor tem de tomar decisoes, e se ele
nao tiver a par das linhas orientadoras e dos objetivos estratégicos da instituicdo, ndo consegue tomar 8.G5
decisbes adequadas. (...) O gestor tem de estar na posse da maxima informag&o quer estratégica quer do o
desdobramento da mesma para conseguir tomar boas decisdes.”
“O envolvimento dos gestores dos varios niveis de gestdo organizacional ndo so é importante ...” 8.G.1
“..., mas também o compromisso entre os gestores dos diferentes niveis de gestdo da estrutura da GNR. ” 8.G.2
E4 = - — - 5
...garantindo néo s6 o alinhamento ... 8.G.3
“.. como €é absolutamente fundamental ao sucesso de qualquer processo de transformacdo 8.G4

organizacional.”

Fonte: Elaborado com base em Sarmento (2013, p. 59)
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APENDICE K: ENTREVISTA EXPLORATORIA

O guido da entrevista exploratoria, apresento no presente Apéndice, foi aplicado
exclusivamente ao Entrevistado Sr. Engenheiro Manuel Fernandes Thomaz, autor do livro
“Balanced Scorecard e Hoshin Kanri — Alinhamento Organizacional e Execucdo da
Estratégica”. Obra que é tida com referéncia na bibliografia sobre modelos de planeamento
estratégico, como ilustracdo a um exemplo pratico e de sucesso numa Instituicdo Publica,

Aguas de Portugal — Aguas da Regido de Aveiro, S.A.

Carta de Apresentacao

Antes de me apresentar gostaria de felicita-lo pelo excelente livro que redigiu,
Balanced Scorecard e Hoshin Kanri — Alinhamento Organizacional e Execucdo da
Estratégia, obra de referéncia na bibliografia sobre modelos de planeamento estratégico.

Constitui para mim uma Honra dirigir-me a V. Ex. Apresento-me enquanto Aspirante
ao Quadro de Oficiais da GNR, Diogo Dias da Encarnacéo, encontrando-me a frequentar o
5° ano do Mestrado em Administracdo da GNR.

O Mestrado em Administracdo da GNR visa formar oficiais com competéncia
especializada na area de administracdo, a partir do desenvolvimento de conhecimentos e
competéncias em areas especificas, onde se realca a area cientifica da Gest&o.

O trabalho de investigacdo que estou a realizar versa sobre a Gestdo Estratégica -
Alinhamento Organizacional e Execucdo da Estratégia, aos Servigos Sociais da GNR.

Tendo em conta que V. EX. constitui uma referéncia no &mbito da metodologia
Hoshin Kanri venho por esta via solicitar que V. EX. me conceda, uma entrevista e que me
autoriza a utilizacdo da informacdo das suas respostas.

As suas respostas sdo bastante importantes, pois permite fundamentar areas chaves
do meu trabalho de investigacdo. Importa realcar que todas as respostas serdo estritamente
para objeto de estudo da presente investigacdo. Despe¢o-me apresentando os meus melhores
cumprimentos.

Bem-haja pela sua colaboracgdo
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Guiao de Entrevista

Entrevistador: Diogo Dias da Encarnacao

Bloco A: Caraterizacéo do entrevistado
Nome:

Cargo/Funco:

Data:

Bloco B: Guido de perguntas
1. Quais as principais vantagens no desdobramento e alinhamento e organizacional, que
perceciona da utilizacdo do modelo Hoshin Kanri?

2. Tendo em conta as especificidades dos organismos publicos, no seu ponto de vista,
considera possivel a aplicacdo do modelo Hoshin Kanri neste setor? Em caso afirmativo,
considera necessario realizar alteraces ao modelo?

3. Quais os fatores criticos de sucesso do ponto de vista organizacional que terdo de ser tidos
em linha de conta num processo de implementacdo do Hoshin Kanri?

Agradecido pela disponibilidade e colaboracao.
Atenciosamente,

Diogo Dias da Encarnagao
Aspirante de GNR - Administracgio
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APENDICE L: TRANSCRICAO DA ENTREVISTA EXPLORATORIA

Entrevista

Entrevistador: Diogo Dias da Encarnagéo

Bloco A: Caraterizacéo do entrevistado

Nome: Manuel Fernandes Thomaz

Cargo/Func&o: Autor do Livro, e Vice-Presidente das Aguas de Portugal
Data: 29 de maio de 2016

Bloco B: Guido de perguntas

1. Quais as principais vantagens no desdobramento e alinhamento organizacional, que
perceciona da utilizacdo do modelo Hoshin Kanri?
R: “A metodologia Hoshin Kanri introduz uma abordagem processual a gestao
estratégica. Um dos processos criticos no Hoshin Kanri é o Catchball que permite o
alinhamento perfeito entre as varias hierarquias das organizacdes na definicdo e
consensualizagcdo das metas a atingir e 0s meios para as conseguir. Por outro lado, o
Hoshin Kanri, ao considerar o planeamento estratégico como um processo introduz o
ciclo PDCA no processo de gestao estratégica o que garante que mesmo as acoes de
curto prazo sao geridas pelo processo de planeamento estratégico. O Hoshin Kanri com
a utilizacdo assidua do processo Catchball e com a constituicdo das equipas Hoshin,
Operacionais e de Acdo, garante as condic¢des para um perfeito alinhamento horizontal
e vertical das organizacdes. Consegue-se com o Hoshin Kanri um desdobramento do
planeamento estratégico, ao fazer a ponte entre a estratégia e as operacdes no terreno

de forma totalmente alinhada.”

2. Tendo em conta as especificidades dos organismos publicos, no seu ponto de vista,
considera possivel a aplicacdo da modelo Hoshin Kanri neste setor? Em caso
afirmativo, considera necessario realizar alteracdes ao modelo?

R: “O modelo apresentado no meu livro foi testado e validado numa empresa publica de
abastecimento de agua. Conforme demonstrado no livro, os fundamentos tedricos da
metodologia proposta permitem considerar que a sua aplicacdo pode ser bem-sucedida
em qualquer tipo de organizacao, seja ela privada ou publica. O modelo testado difere
da literatura na medida em que considera apenas duas etapas de desdobramento da

estratégia. No caso de organizagdes mais complexas com organigramas mais

O HOSHIN KANRI COMO INSTRUMENTO DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO. ESTUDO DE CASO: SSGNR XXXVII



Apéndices

verticalizados (muitas hierarquias funcionais) admite-se que mais uma etapa de
desdobramento pode ser Gtil e proporcionar mais eficicia no processo de desdobramento.
Neste caso o desdobramento far-se-ia:

1. Da equipa Hoshin para as equipas taticas;

2. Das equipas taticas para as equipas operacionais;

3. Das equipas operacionais para as equipas de agdo.”

3. Quais os fatores criticos de sucesso do ponto de vista organizacional que terdo de ser
tidos em linha de conta num processo de implementacao do Hoshin Kanri?
R: “O principal aspeto critico prende-se com a cultura da organizagdo. Conforme refiro
no livro: Este processo de desdobramento pressupBe confianca entre 0s Varios niveis
intervenientes e transferéncia de competéncias de uns niveis para os outros. Pressupde
ainda uma total confianca na informacao transferida de cima para baixo e vice-versa,
pois de outra forma geram-se ddvidas que minardo por dentro todo o processo de
desdobramento. O Catchball assume-se com o processo ideal para limitar estes
problemas, mas, para que seja bem-sucedido, exige de todos uma clara mudanca de
mentalidades. Com efeito, 0 ambiente de negociacéo caracteristico do Catchball parte
de varias premissas que nem sempre estdo bem patentes nas realidades organizacionais
ocidentais, nomeadamente: Desprendimento em relacéo aos poderes; Confianca entre as
partes; Delegacdo de competéncias; objetivos e metas claros; Sistemas de reporte fiaveis
e bem definidos.
A criacdo de uma cultura organizacional que privilegie e potencie as caracteristicas
atras elencadas é condicdo essencial para tirar o maximo partido do Catchball e por
conseguinte de permitir utilizar o Hoshin Kanri para o desdobramento da estratégia com
sucesso. Assim, considera-se que, antes de qualquer tentativa de se implementar o
modelo proposto, ha que trabalhar essa cultura da organizacdo, e s6 depois de
garantidos estes elementos essenciais devera a organizacgdo introduzir o modelo. Caso
contrario a organizacdo correrd o risco de estar a potenciar um processo de
desdobramento, ndo de estratégias, mas antes de problemas, de acusacGes mutuas e de

’

equivocos.’

O HOSHIN KANRI COMO INSTRUMENTO DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO.ESTUDO DE CASO:SSGNR XXXVIII



Apéndices

APENDICE M: INQUERITO POR QUESTIONARIO

M.1. Introducéo

O questionério utilizado na presente investigacdo, foi elaborado através da

plataforma SurveyMonkey®2, que permite ao inquirido aceder na integra ao questionario, e

ndo permite a edicdo do mesmo, diminuindo assim, a possibilidade de ser adulterado.

Tendo em conta que os destinatarios, do questionario, sdo os membros da chefia de

topo (vogais de direcdo), chefias intermédias (chefes de reparticdo), e chefias operacionais

(chefes de secdo e servigcos) dos SSGNR, optou-se por enviar por e-mail, atraves da

plataforma referida, diretamente para o contacto eletrénico do destinatario. Contudo, foi

salvaguardada a confidencialidade do inquerido, tornando-se impossivel saber as respostas

dos inquiridos de forma individualizada.

M.2. Estrutura do Inquérito por Questionario

Tabela n.° 17 - Quadro da estrutura do questiondrio

Questéo

Apresentacdo — Preambulo

Parte | — Caraterizagdo Sociodemografica dos Inquiridos

Categoria/Classe Oficial G.eneral; Oficial Superior; Capitdo; Oficial subalterno; 1
Sargento; Guarda.
Funcdo Desempenhada Chefias de Topo; Chefias Intermédias; Chefia operacional. 2
Habilitacses Literarias Inferior ao 12° ano de escolaridade; 12° ano de escolaridade; 3
¢ Bacharela; Licenciatura; Mestrado; Doutoramento.
Formagdo em Gestdo Sim; Nao. 4
Fornlagao em’C_onteudos de Sim: Nao. 5
Gestéo Estratégica
Parte Il - Analise SWOT
Analise Interna Grau de relevancia 6
Analise Externa Grau de relevancia 7
Parte Il - Fatores Criticos de Sucesso
Fatores Criticos de Sucesso ..
Grau de relevancia 8
Internos
Fatores Criticos de Sucesso a
Grau de relevancia 9
Externos

32 De acordo com SurveyMonke (2016).
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M.3. Convite para Responder ao Questionario

Assunto: Questionario para Trabalho de Investigacdo Aplicada (TI1A)
Corpo: Exmo. Dirigente Superior ou Intermédios (Vogal de direcdo, Chefe de reparticéo,
ou Chefe de sec¢do) dos Servicos Socias da Guarda Nacional Republicana.

Apresento-me a V.Ex. enquanto Aspirante de Administracdo da GNR -
Diogo Dias da Encarnagéo — encontrando-me na etapa final do percurso académico
na Academia Militar.

Venho por este meio solicitar a V.EX. a colaboracdo no preenchimento de
um questionario no &mbito do TIA sobre o tema «Gestdo Estratégica — Alinhamento
Organizacional e Execucdo da Estratégia», com vista a finalizacdo do cursa na
Academia Militar.

O questionario apresenta 9 questfes, para as quais se prevé um tempo
maximo de 10 minutos no seu preenchimento. Importa realcar que todas as
respostas se destinam a ser utilizadas estritamente para fins do objeto de estudo da
presente investigacéo.

Qualquer duvida ou sugestao, faca chega-la através dos seguintes contactos:

E-mail: diogo8dias@gmail.com
Telemovel: 963661467

Bem-Haja pela sua colaboracéo
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M.4. Questionério

ACADEMIA
MILITAR

Alinhamento Organizacional e Execucao da Estratégia

Apresentacao

Preambulo

O presente inquérito por questionéario tem como finalidade uma investigagao inserida no ambito do
Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA), necessario para a conclusdo do Curso de Formacédo de
Oficiais da Guarda Nacional Republicana.

Esta investigacdo esta subordinada ao tema «Gestéo Estratégica - Alinhamento Organizacional e
Execucdo da Estratégia», com o objetivo de analisar quais os beneficios e limitagdes que resultam
do alinhamento, com o desiderato de potenciar a prossecuc¢do dos objetivos estratégicos e
aumentar a criacdo de valor para os SSGNR.

Importa real¢ar que todas as respostas se destinam a ser utilizadas estritamente para fins do
objeto de estudo da presente investigacdo, e que as Informagdes recolhidas sdo anénimas

Peco que responda a todas as questdes, com rigor e sinceridade. Nao ha respostas corretas ou
incorretas, pelo que as suas respostas revestem uma importancia fundamental para a presente
investigacao.

Qualquer duavida ou sugestéo, faca chega-la através dos seguintes contactos:

e-mail: diogo8dias@gmail.com
telemovel: 963661467

Bem-haja pela sua colaboracgéo
Atenciosamente, Diogo
Dias da Encarnacéo
Aspirante de Administracdo da GNR
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ACADEMIA
MILITAR

Alinhamento Organizacional e Execucdo da Estratégia

Parte | - Caraterizacdo Sociodemografica dos Inquiridos

* 1. Indique a categoria/classe a que pertence.

D Oficial General
D Oficial Superior
D Capitao

8 Oficial subalterno

Sargento

Q

Guarda

* 2. Indique a Funcdo que Desempenha

D Chefias de Topo (Presidente, Vice-Presidente, Conselho de Dire¢cdo, Comisséo de Fiscalizagao)

Chefias Intermédias (Reparticdo Administrativa Financeira, Reparticdo de Prestagdo Sociais, Gabinete Técnico, Secretaria-
Geral)

Chefia operacional (Chefes das Segbes, Servigos e Gabinetes das Reparticdes e do Gabinete Técnico)

* 3. Indique as suas Habilitagbes Literarias?

Inferior ao 12° ano de escolaridade
12° ano de escolaridade

Bacharelato

Mestrado

Doutoramento

4. Ao longo da sua carreira profissional teve formagédo sobre Gestao?

O
@
@
D Licenciatura
@
@
O

Sim

@

N&ao

* 5. Se respondeu afirmativamente a questdo anterior indique se a formacédo abordou conteldos
relacionados com Gestao Estratégica.

D Sim
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ACADEMIA
MILITAR

Alinhamento Organizacional e Execucdo da Estratégia

Parte Il - Analise SWOT

Nesta parte apresenta-se uma selecédo cuidada de fatores que podem contribuir como potencialidades
ou vulnerabilidades na implementagdo de uma Metodologia de Gestdo Estratégica cuja finalidade é o
alinhamento e desdobramento da estratégia ao longo dos varios niveis organizacionais.

* 6. Indique o grau de relevancia que atribui aos seguintes aspetos internos, na implementacdo de uma
Metodologia de Gestdo que permita o alinhamento Organizacional e a Execucdo da Estratégia de acordo
com a realidade dos SSGNR.

Nem
irrelevante
Totalmente Muito Pouco nem Pouco Muito Totalmente
irrelevante irrelevante irrelevante relevante relevante relevante relevante

1- Articulagao dos objetivos estratégicos com

as atividades a realizar, e com os planos D D D D D D D
operacionais e setoriais.

2- Alinhamento organizacional horizontal e
vertical, com os objetivos estratégicos,
garantido o foco da gestdo organizacional.

3- As atividades realizadas diariamente
confluem para os objetivos estratégicos.

4- Desdobramento dos objetivos estratégicos
pelos niveis organizacionais.

5- Adocéo de uma ferramenta orientada para os
processos, que permite focar as atividades das
areas criticas.

6- Controlo do desempenho organizacional ao
longo do ciclo econémico

7- Melhoria na comunicacéo do processo de
gestao organizacional, permitindo uma
melhoria continua.

8- Envolvéncia de todos os niveis
organizacionais na estratégia organizacional.
9- Garantir que as agdes de curto prazo séo
geridas pelo processo de planeamento
estratégico.

O Qa g agd a
O OO0 Qa0 ag
OO0 Qa0 ag Qa
OO0 Qa0 ag Qa
OO0 Qa g ag
(OO0 Qa0 ag Qa
OO0 Qa0 ag Qa
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Nem
irrelevante
Totalmente Muito Pouco nem Pouco Muito Totalmente
irrelevante irrelevante irrelevante relevante relevante relevante relevante

10- Potenciar e alinhar a dinamica de gestao
operacional, entre os varios niveis da
organizagéo, com os objetivos estratégicos.
11- Responsabilizagao dos dirigentes em
torno da estratégia organizacional definida.
12- Falta de formagé&o especializada em
modelos de gestéo.

13- Falta de capacidade de investimento em
tecnologias de informagao que permitam
comunicar, monitorizar e controlar a execugao
da estratégia.

14- Elevada Rotatividade dos recursos
humanos.

15- Resisténcia & mudanca e a inovagéao.
16- Falta de capacidade para adotar novos
modelos de gestdo estratégica.

17- Falta de confianga entre os varios niveis
organizacionais.

18- Pouca credibilidade da Informagéo
transferida top-down e down-top.

19- Dificuldade em determinar os objetivos
estratégicos vitais para a organizagao.

20- Excesso de objetivos estratégicos
(desvio o foco da organizacao).

21- Escassez de recursos humanos
qualificados.

* 7. Indique o grau de relevancia que atribui as seguintes ameacas e oportunidades, na implementagéo um
Modelo de Gesté&o Estratégica, que permita o alinhamento organizacional e a execu¢do da estratégia dos
SSGNR.

Nem
irrelevante
Totalmente Muito Pouco nem Pouco Muito Totalmente
irrelevante irrelevante irrelevante relevante relevante relevante relevante

1- Melhoria da eficiéncia da gestao dos
Servigos Publicos.

2- Novo paradigma da gestao publica,
nomeadamente a gestéo por objetivos.

3- Partilha de experiencias e informacgédo no
ambito da gestéo estratégica com forcas
congéneres militares.

4- Intercdmbio e cooperacao estratégica com
parceiros civis.

5- Melhoria da relagéo com os Stakeholders
fomentando a transparéncia e divulgacdo de
resultados.

6- Utilizag&o criteriosa de recursos humanos,
financeiros e administrativos.

7- Alinhamento da organizagdo com os
objetivos e metas propostas superiormente.
8- Evolugéo das tecnologias e dos sistemas
de informacéo.

9- Escassez de exemplos de sucesso na
administracdo publica na adocdo de modelos
de gestéo estratégica.
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Nem
irrelevante
Totalmente Muito Pouco nem Pouco Muito Totalmente
irrelevante irrelevante irrelevante relevante relevante relevante relevante

10- Rigidez do Modelo de Avaliacdo do
desempenho da Administragao Publica
(QUAR).

11- Constrangimentos orgamentais impostos
a Administracdo Publica.

12- RestrigGes a contratacéo de pessoal
qualificado.

13- Oposigdo a mudanga dos procedimentos e
métodos utilizados pelos organismos publicos.
14- Fraca percegao dos beneficiarios
relativamente a vantagem de utilizagdo de
modelos de gestdo de ambito estratégico.

15- Forte escrutinio dos beneficiarios sobre as
politicas de investimento prosseguidas pelos
SSGNR.

Parte Il - Fatores Criticos de Sucesso

Nesta parte pretende-se avaliar o grau de importancia e o impacto atribuido a fatores que séo criticos
no sucesso do desenvolvimento e implementacdo de uma Metodologia de Gestéo Estratégica.

expectavel no sucesso do desenvolvimento de um Modelo de Gestdo Estratégica nos SSGNR.

* 8. Classifique os seguintes potenciais fatores criticos de sucesso internos quanto ao seu grau de relevancia

Nem irrelevante Pouco relevante Muito relevante
nem relevante

NI/NR

Muito Pouco irrelevante
Irrelevante

Ml PI

Totalmente
irrelevante
TI

PR MR

Totalmente
relevante
TR

Tl MI PI NI/NR PR
1- Articulagdo dos objetivos estratégicos das quatro perspetivas
(Beneficiarios, Processos, Financeira, Aprendizagem e Inovagdo) num mapa
consolidado.

2- Motivagao dos colaboradores para a aplicagdo de modelos de gestédo
estratégica.

3- Planeamento, organizacgao e articulagcdo entre as diversas areas
organizacionais.

4- Envolvéncia de todos os niveis organizacionais (na definicdo das metas
organizacionais).

5- Realizag&o de reunibes para discusséo do rumo da organizacao, e o
estado de alcance das metas definidas.

6- Capacitagdo dos Recursos Humanos (a¢Ges formagado e seminarios com os
colaboradores sobre conceitos e métodos subjacentes a gestao estratégica).
7- Envolvéncia e predisposicéo das chefias de topo em implementar modelos

de gestéo estratégicas.

8- Capacidade de investimento em sistemas e tecnologias de gestao.

9- Reestruturacéo de processos (desprendimento de processos e acées
irrelevantes).

10- Constitui¢do de equipas interfuncionais e com elementos de varios
niveis para operacionalizarem a estratégia.

MR TR
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* 9. Classifique o0s seguintes potenciais fatores criticos de sucesso externos quanto ao seu grau de
relevancia expectavel no sucesso do desenvolvimento de um Modelo de Gest&o Estratégica nos SSGNR.

=

Pl

em modelos de gestéo.

2- Apoio e incentivo ministerial na adocdo de modelos de gestdo estratégica.
3- Reconhecimento pelos Stakeholders da mais valia que a implementagao de
instrumentos inovadores de gestéo estratégica, que acarreta para a
organizagao.

4- Aceitacao da utilizagdo de modelos de gestéo inovadores.

5- Divulgagéo dos resultados alcancados quanto ao desempenho da
organizagdo na consecucao dos objetivos estratégicos.

6- Influéncia de boas préaticas de outras organizag6es ou servigos publicos.

TI
1- Parcerias e cooperagdo com entidades civis/publicas no ambito da formagéo D

7- Melhoria da imagem organizacional perante os Stakeholders.
8- Cooperagéo e troca de experiencias e de boas praticas com parceiros e
forgas congéneres sobre gestéo estratégica.

0]00/0/0
0]00/0/0N 0100
0]00/0/01 0100

Alinhamento Organizacional e Execucao da Estratégia

£
S
z
by

0]00:0/0R 01 0i0

PR

0]00/0/01 0100

0]00/0/0R 0N 00}
0]00/0/01 0100

—
Py

Bem-haja pela Sua colaboracéo

Diogo Dias da Encarnagéo
Aspirante de Administragcdo da GNR
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APENDICE N: CARATERIZACAO SOCIODEMOGRAFIA

Guarda Oficial
\ .
7% _____ Superior
21%
Sargento
36% \ Capitao
36%
Figura n.° 11 - Categoria inquiridos
Chefias

Topo
14%

Chefias
Chefias Operacionais Intermédias
57% 29%

Figura n.® 12 - Fung¢éo desempenhada pelos inquiridos

Mestrado 122 ano de
29% escolaridade
36%

Licenciatura ~__ Bacharelato
28% 7%

Figura n.° 13 - Habilitacdes literarias dos inquiridos
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Nao
36%

N\ sim

64%

Figura n.° 14 - Formagc&o dos inquiridos em gest&o

Sim
89%

Figura n.° 15 - Formagé&o dos inquiridos em gestao estratégica
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APENDICE O: ANALISE DA FIABILIDADE DO INQUERITO POR
QUESTIONARIO

Neste ponto, pretende-se dar a conhecer o resultado do célculo do Alfa Crombach,
calculado através do SPSS Statistics 22, em que se pretende estimar a consisténcia interna
de uma escala. O valor do alpha deve ser positivo, e varia entre 0 e 1, tendo as seguintes
leituras, Alpha2l (2016):

e Superior a 0,9 — consisténcia muito boa
e Entre0,8e0,9-boa

e Entre 0,7 e 0,8 — razoavel

e Entre0,6e0,7—fraca

e Inferior a 0,6 — inadmissivel

Tabela n.° 18 - Alpha de cronbach

Estatistica de confiabilidade

Alpha de Cronbach | NUmero de itens

0,916 54

Fonte: SPSS
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APENDICE P: ROADMAP PARA INTEGRAR O HOSHIN KANRI
COM O BALANCED SCORECARD

O roadmap que se apresenta na figura 17 combina uma abordagem direcionada para
0 desempenho (BSC) e uma abordagem orientada para o processo (Hoshin Kanri). A
integracdo apresentada € composta por seis fases, comeca com a preparacdo, passa pela
delineacdo da estratégia organizacional, e acaba com o ciclo FAIR (focar-alinhar-integrar-
rever), retomando novamente a fase de preparacdo. A utilizacdo do roadmap permite que o
BSC conceptualize o quadro estratégico de médio-longo prazo e a revisdo da estratégia e do
HK para o desdobramento e execucdo dessa mesma estratégica.

E de realcar, que o roadmap apresentado prevé apenas dois niveis de desdobramento,
indo apenas a Matriz X A3 de 2° nivel, contudo se a dimensdo da organizacdo e a sua
complexidade o exigir podem ser realizados mais desdobramentos na fase alinhar.

Nivel Estrategico Presidente
(Gestores de Topo)
H Conselho Consultivo Comissdo Fiscalizagdo

Vice-Presidente

| | | | |
(RepamgaoAdmlmstratwﬂ [ Repilrtlgao de ] [ Gabinete Técnico } [ Secretaria-Geral J { Delegagdes das ]
Prectarfec Snriaic

Financeira Unidades
Secgdo Contabilidade |___| Seccdode Prestagﬁej _| Servigo de Informética
Secgdo Rec. Humanos| | __[ Seccdo de Prestagbes Servigo de
e Beneficidrios Pecunidrias Planeamento e Gestdo

_— ?ecgéo de /-\pr.l || Cofrede Preyidéncia —‘ Servigo Juridico Nivel Operacional

Logistica e Patriménig e Mutualidade (Ope radores)

Servigo de Assisténcia

Social

—[ Servigo de Obras ]

—[ Servigo Oficinal ]

Figura n.® 16 - Organograma dos SSGNR.

_‘ Servicos ’ _(Gabinete de Apoioao
Farmacéuticos Beneficiario

Fonte: Adaptado de Servigos Sociais da Guarda Nacional Republicana (SSGNR, 2015a).

De forma a entender alguns conceitos apresentados no roadmap é necessario ter em

conta o Organograma dos SSGNR.
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Tabela n.° 19 - Equipas dos SSGNR a ter em conta no roadmap

EQUIPAS INICIATIVAS

Presidente; 1 | Estratégia de longo prazo
Equipa Hoshin | Conselho Consultivo;
(Gestores de topo) | Comissdo Fiscalizagdo;
Vice-Presidente. 3 | Hoshin anual ou curto prazo
Chefe da Reparticdo Administrativa e Financeira;
Chefe da Repartigdo de Prestagdo Social;

Estratégia de médio prazo

Equipa Tética

ﬁiﬁg\’gzsios) Chefe do Gabinetg Técnico; 4 | Taticas
Chefe da Secretaria-Geral.

Equipa Chefes das Segdes;

Operacional Chefes dos Servigos; 5 | Operagdes

(Operadores) Chefe do Cofre de Previdéncias e Mutualidade.

Na elaboracdo do roadmap teve-se em consideracdo ndo s6 o caminho a percorrer
como também a explicacdo do mesmo. Deste modo, o roadmap que se apresenta €
autoexplicativo, e apresenta 0s principais outputs e, alguns inputs expetaveis. Embora se
apresente o roadmap completo, na presente investigacdo, ficou-se apenas na realizacéo da

matriz X A3 de 1° nivel como se apresenta no Apéndice R.
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Envolvendo os gestores de topo e
os intermédios, discutir e definir a
Visdo (Vetores estratégicos), e
restabelecer a Missdo e os Valores

Resultado: Definicdo dos
Objetivos Estratégicos
Vitais para o Instituicdo, e
alinhamento entre eles.

Rever o desempenho dos anos
L. . " anteriores e avaliar mudancas
Inicio da Integracao no ambiente externo da

do Hoshin Kanri no Instituicdo. Recurso a analise

Constitui-se a equipa Hoshin que tera a responsabilidade
de construir da Matriz X A3 de 1° nivel. Cada membro da
equipa Hoshin tera a responsabilidade desdobrar a Matriz
de 1° nivel para o nivel inferior através do processo
Catchball.

da organizacédo
BSC SWOT, PEST, entre outros. * — — — —— — ey Resultado: Aplicagdo do modelo Hoshin Kanri
\ — - o —_—-A__ transporta a estratégia delineada pelo BSC para o ciclo de
L. planeamento Hoshin
: . { Estratéaia I Focar
N e Os objetivos estratégicos do BSC séo transportados para
Fase de preparacao Visdo, Missdo e | . . I as estratégias da Matriz X A3. A equipa Hoshin define
Equipa Hoshin depois as taticas e os resultados esperados. Estabelecem-
< | \ V&'OI’GS | L se, depois, as relagdes entre objetivos estratégicos, taticas,
Com base na Visdo, Missdo e Valores constréi-se 0 Mapa da | | KPI e resultados esperados, bem como o grau de
Estratégia. Deve-se criar quatro grupos de trabalho, constituidos I envolvimento de cada membro em relagéo as taticas.
pelos gestores responsaveis de cada perspetiva do BSC, que definem H
as prioridades estratégicas (objetivos estratégicos). Em reunido, [ Mapa da ’ Matriz X A3 de I Resultado: Permite alinhar e envolver todos os
analisam-se 0s objetivos e aprova-se o Mapa da Estratégia. | Estrateg|a 1° nivel participantes no processo estratégico e garantir que as
I I \ I rrjetas sejam definidas com maior rigor, uma vez que
Apbs aprovacdo do Mapa da Estratégia, os quatro grupos de 540 dEf',n'das de acordo com as capacidades de cada
trabalho, constituidos anteriormente, voltam a reunir para definir I r | I
os indicadores que permitem monitorizar a execugdo dos
objetivos estratégicos. Em reunido geral acordam-se as metas. B Scorecard ] Alinhar
l As equipas taticas sdo

 p——

- - . -
Os relatérios  mensais/semestrais  sdo
alimentados pelas equipas taticas e de agdo.
Mensalmente/trimestralmente, é feita uma

analise e discutidos os desvios face ao plano.

O que permite tomar decisdes e implementar

Oes para se alcancarem as metas.

Revisdo do
Scorecard

1| Revisdo da
. Estratégia

nivel.

Anualmente, far-se-& uma

nomeadas por pelos membros
11 sl 05 e S1E5
membros sdo 0s responsaveis
pelas equipas taticas, e devem
formar as sua equipas e
juntamente com elas devem
construir a Matriz X A3 de 2°

As taticas da Matriz X
A3 de 1° nivel tornam-
se 0s objetivos na
Matriz de 2° nivel. A
equipa tatica define,

Equipas Téticas

Matriz X A3 de depois, as iniciativas
, que permitem alcangar
2° nivel esses objetivos, o0s

indicadores, as metas e
os resultados, bem
como as relacdes entre
estes elementos.

e revisdo completa da estratégia eosuiplsggz aeéo s orientarao as
I BSC | com base na execucdo anual e auip ¢ h

realiza-se um relatorio que liste Sugere-se, para este efeito, a ;
——— da Folha de Planeamento 3W (What; Planos de Equipas de

as questdes pertinentes e

. When, Who), onde consta a iniciativa,
relevantes para o ano seguinte.

os membros da equipa, lider da equipa

Hoshin Kanri Execucéo

As equipas de acdo sdo nomeadas por cada um dos membros das
equipas téaticas. Este membro deve formar os elementos que véo
constituir a equipa de acéo e juntamente com a sua equipa deve definir
os planos de execucdo que permitirdo implementar as iniciativas

acao

de acdo, responsavel pela equipa de
4= mEEm - - acéo.
Ambito da Investigagdo '
EEE S -

Fonte: Adaptado de Thomaz (2015).

vindas da Matriz X A3 de 2° nivel.

Figuran.® 17 - Modelo de integracéo do hoshin kanri com o BSC.
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APENDICE Q: MODELO HOSHIN KANRI APLICADO AO
SERVICOS SOCIAIS DA GUARDA NACIONAL REPUBLICANA

Comelagio Comelagio/Conmibuicio Faesponsabilidade
7 |Initsestamras Turisticas
§ |Ouiras Atividades de Apoic e Agio Social O |- .
5 |Agio Secial
4 |Cofre de Previdéncias & Mumalidade
3 |Dinamizar o Site Insdmcional -
2 |mserigdes nas Infraestrumiras Turistcas O
1 |Realizagio de Eventos . O
Taticas R ol Elementos da Equipa
. (Giramnden svicativis ) i N I 5 |5
E = t
F i
i g £
@ 2[5 g
& z F] HE g 5
g g = = SIET - I
a e H Ela % F
= R+ 2 4 &
o = ¥ g E =
% |E £8 LI 5|8 =
: s = B =
[ = § gz E 2 g
2 = = a8 2 5 E
B 2 = B =
] E = 8 E -
= -} = =
5 3 & -g, 3
2 ] | 2l i}
= M E|E §
B E = = § g ilE
= r i =t
u F g2 B <8z <
= H = = |
1] g 5l E & | & E K-}
= B =1 E‘ B % B
2 E 2l E|E T
- “2| | (BB
= (Riendimenien & Gaito) =4 4 ES =~ |8 |S|A
g Rezultados B | 2] —|= 12121
o =1 = = A A A e P =
= [ = ]1 |Pecein B af -
= |2 |Despesa . Of = . Legenda:
« |5 |prestizio mstimcional - Qualidade de Sarvige AR EE - Fore correlac3o on lider
de equipa
O Media correlagio on
pezsoa chave
« Baixa comelagio on
participante
Comelagdo/Conimbuigio

Figura n.® 18 - Exemplo modelo hoshin kanri 1° nivel (matriz X A3) SSGNR

A Matriz X A3 de 1° nivel, visa focar as grandes iniciativas (atividades) a serem
desenvolvidas pelos varios érgdos do nivel tatico, para se alcangarem o0s objetivos
estratégicos (Estratégias).

Esta matriz permite-nos fazer a seguinte leitura: para se alcangar o OE1 — Elevar os
niveis de fidelizacdo, serdo realizadas ou tidas em conta trés iniciativas (Taticas): Realizar
Eventos; Inscri¢do nas Infraestruturas Turisticas; dinamizar o Site Institucional. Onde, por
exemplo, a responsabilidade da Realizacdo de Eventos é da Reparticdo de Prestacdes

Sociais, embora a Reparticdo Administrativa Financeira tenha correlagdo com a iniciativa.
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Na monitorizagdo e controlo do alcance da iniciativa, referida anteriormente, foi
delineado o indicador/meta (Processo) B1.1 — % de inscrigfes em eventos e concursos, o
que influéncia diretamente as receitas e as despesas (Resultados).

Posteriormente a elaboracdo da Matriz X A3 de 1° nivel, cada 6rgdo do nivel tatico

(Reparticdo, Gabinete, Secretaria), vai realizar a Matriz X A3 2° nivel.

Cormelagio Comrelagio/Contribuigio Fasponsabilidade
&
5
4
Taticas ila Elemantos da Equips
(Gramds: iniativag) i Nk
2 HEaEEE
- H
g g
i = ;
b 2.2 &
s I
g2 s
2 HE - _
% 4= B £
£ 3 slzl5l5| 13|35 £
2 2 £ g 3 s
al| |af 2 = F— B 5|8
o =g £ ¢ = = | = |5
a o ; ; B
5 H| g = E B = 2
< =2 5 £ 2 & g
) 21 = [ - c |5 § =
=) S| B - (™ " E: o
2 [Z] 2 L 8 B
= =l 2 = g b © E E =
- g Z £| 8
] 5 5 5 I
] £ . 2 : 1
3 4 ; =
3 E 3 z s E E‘ E
= £ = : g o
= £ ; 3 =
e: & 2 L&] 3 4|2
) e o - =
g 3 Az 28|52
o (Randimmmros o Gastos) - z|= o | | | 2
- <
= = Resultados Eures 1 -
=, =) =4 b =lelela ]
. * 1 |Peceits
=[O « |2 |Despesa Legenda: )
e 3 |Prestizic Istimcional - Qualidsde de Servige * Forte comelagio ou lider
& equipa
C Média correlagio on
pessoa chave
= Baixa comelagio ou
[participante
Comrelagio/Contribuigio

Figura n.® 19 - Exemplo modelo hoshin kanri 2° nivel (matriz X A3) na Reparti¢do de Prestacfes Sociais.

A Matriz X A3 de 2° nivel é realizada para alinhar as atividades diarias de cada érgao
operacional. Apdés a atribuicdo das iniciativas a Reparticdo de Prestacbes Sociais, esta vai-
se concentrar nelas e, vai de desenvolver um conjunto de atividades (Iniciativas - Téaticas)
para realizar as iniciativas.

As estratégias que constam na Matriz X A3 de 2° nivel da Reparticdo de Prestagdes
Sociais, sdo as Taticas atribuidas a esta Reparticdo na Matriz X A3 de 1° nivel. Com base
nestas Estratégias, a Reparticdo ird delinear um conjunto de iniciativas (Taticas) a serem

desenvolvidas diariamente, de forma a confluirem para o alcance das Estratégias.
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APENDICE R: VANTAGENS COMPETITIVAS

Servicos Sociais da GNR Meio Envolvente

Oportunidades
Ameacas

Pontos Fortes
Pontos fracos

Fatores Criticos de

Sucesso Internos
(Competéncias distintivas)

Fatores Criticos de
Sucesso Externos

Anaélise Interna

'UIBIXT 8SIjeuY

Figura n.° 20 - Determinagéo das vantagens competitivas.

Assim, com base na estrutura I6gica do presente trabalho de investigacao, apresentada
na figura n.° 4, com base nos resultados da analise estratégica do Apéndice E e, com base
nas respostas e na relacdo das perguntas derivadas 3 e 4, pretende-se verificar a existéncia
de vantagens competitivas que surgem da eventual implementacdo do modelo Hoshin Kanri

nos SSGNR, de acordo com a tabela n.° 19.

atores Criticos de Sucesso
(Internos ou Competéncias
Distintivas)

Pontos Fortes Pontos Fracos
(PF) GO

Analise
Interna

Fatores Criticos de Sucesso
Interno
(Externos)

Analise Oportunidades Ameacas

Externa (0) (A)

HIS HI16

PD4

PD3

Figura n.° 21 - Andlise realizada com as PD3 e PDA4.

As vantagens competitivas surgem aquando do confronto entre os SSGNR e 0s
concorrentes se destacam os pontos fortes e 0s pontos fracos da implementacdo do modelo
Hoshin Kanri, e se identificam as oportunidades e ameacas que surgem do confronto entre a
concorréncia e o restante meio envolvente. Dos ultimos fatores referidos, podem-se retirar

os fatores criticos de sucesso externos, por outro lado, dos pontos fortes e fracos realcam-se
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os fatores criticos de sucesso internos (competéncias distintivas), que podem por em causa

ou potenciem a implementacdo do modelo em estudo.

Para isso teve-se em conta os fatores criticos de sucesso externos e os fatores criticos

de sucesso internos (competéncias distintivas) com maior influéncia, ou seja, os fatores que

da anélise das respostas dos inquiridos apresenta um valor médio superior a média dos

fatores criticos de sucesso externos e internos.

Com a tabela que se apresenta de seguida, pretende-se conjugar os fatores criticos de

sucesso externos e internos de forma a verificar a existéncia de sincronia entre ambos, a fim

de se averiguar a presenca de vantagens competitivas da eventual de implementar o modelo

Hoshin Kanri nos SSGNR.

Tabela n.° 20 - Vantagens competitivas da eventual de implementar o modelo hoshin kanri nos SSGNR

FCSE
Fatores Criticos de Sucesso Externos

FCSI
Fatores Criticos de Sucesso Internos
(Competéncias Distintivas)

VC
Vantagens
competitivas

FCSI4- Envolvéncia de todos os niveis

irrelevantes).

FCSE7- Melhoria da imagem organizacional organizacionais (na definiéo das metas 1- Vantagem

perante os Stakeholders. ganizacional ¢ competitiva
organizacionais).

FCSE4- Aceitacdo da utilizagdo de modelos de | FCSI3- Planeamento, organizacéo e articulagéo 2- Vantagem

gestdo inovadores. entre as diversas &reas organizacionais. competitiva

gfﬁ;s;'viﬁzog::g Tnfgltgn?:rl](t);gzgaléiholders FCSI7- Envolvéncia e predisposi¢do das chefias 3- Vantagem

instrumentos inovadores de gestdo estratégica, gst:gféo ii?slmplementar modelos de gestdo competitiva

que acarreta para a organizagao. gicas.

FCSE7- Melhoria da imagem organizacional FCSI9- Rgestruturagao de Processos 4- Vantagem
(desprendimento de processos e agdes e

perante os Stakeholders. competitiva

Nao se verifica.

FCSI5- Realizagdo de reunides para discussdo do
rumo da organizacéo, e o estado de alcance das
metas definidas.

Nao se verifica.

FCSI6- Capacitagdo dos Recursos Humanos
(acOes formagdo e seminarios com 0s
colaboradores sobre conceitos e métodos
subjacentes a gestédo estratégica).

Da conjugacao

realizada verifica-se que resultam trés grandes vantagens

competitivas da implementacdo do Hoshin Kanri no SSGNR. Estas prendem-se com:

- Imagem Institucional — vantagens competitivas 1 e 4;

- Foco institucional — vantagem competitiva 2;

- Inovacdo — vantagem competitiva 3.
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Anexos

ANEXO A - EVOLUCAO DO MODELO HOSHIN KANRI

HOSHIN PLANNING THE DEVELOPMENTAL APPROACH

Alignment

Sell- diagnosis

(vision) target focus alone

Organizational Hierarchy of Needs

BY BOB KING

Figuran.® 22 - Modelo de king (1989).

Fonte: Retirado de King (1989).

Equipas de agio Gestdo de topo

Acdes > Viséo
Cronogramas Revisio Objetivos
E

Estratégia
Recursos

Gestdo intermédia

Figura n.° 23 - Modelo de akao (1991).

Fonte: Retirado de Thomaz (2015, p. 35).
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Objetivos
de alto
nivel

Direcédo
estratégica

Inquérito
aos
clientes

Auvaliagéo dos
objetivos do
ano anterior

Declaracdo
de missdo

Identificar questdes-chave

Definir objetivos/ estratégias

=
=
™
-
&
L
-
&~ Resultados
inesperados
Analise
E
E= \WEGIES
=3
- de

correcao

Elaborar planos de acdo

Implementar os planos

Resultados

Resultados
o esperados
Avaliagéo

Revisoes
periddicas
dos planos

Revisdo
anual

Figura n.° 24 - Modelo de babish (1998).

Fonte: Retirado de Thomaz (2015, p. 37).

@ Koshin Kanri — da estratéaia a acao!

5 ) ©) GO GG
Drivers
& TQM
« Clientes E Metas revistas R
2z = @ Voz do cliente
e Colaboradores E=1 = -
e Fornecedores Z £ A partir do a
o = = benchmarking Gestéo da
 Processos § £ = e da analise de cadelaAde
-  Organizacéo = S % = sobrecustos da fornecimento =
Visdo Plano « Tecnologia = = P = & lidad = =
tratégico i = £ = = nao qualidade = is Si z
N oxi 5 es « Financas = = = = 2 Seis Sigma -
os préximos global « Design/ = g = E EE <
anos seremos: o inovacio & S 1 Lean .
« Ambito -g =2 ‘=‘ Manufacturing é
« Top 10dos « Dispersio =2 P = =
fornecedores a e Dimensao do = E ES 1 5)Reengenharia ':
escala global mercado Ep = de processos =
e Planos = ‘E =
« Pelo menos, financeiros = = Projetos de =
50% das Ameagas Indicadores de w g melhoria E
vendas para ameagcas 2 . = =
exportagéo Subestratégias; e Legislacao o )= Medidas de = Circulos de E
. OMGC « Probabilidade = correcao é’ qualidade =
(para cada « Geopolitica © Severidade =
produto ou - Tax:s e Oportunidade Lljcf:resg:l'gljl Sistemas de 2
N = S ick, i =
servico) aduaneiras e Detecdo ote. qualidade =
e Concorréncia Quality
e Clientes @ Function
* Etc. Deployment
(QFD)
Educagéao
) (=) ©)
=/
Hoshin Kanri (desdobramento da politica) Qualidade total

Figura n.° 25 - Modelo de hutchins (2008).

Fonte: Retirado de Thomaz (2015, p. 38).
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Correlagio CorrelagSo/Contribuicdo Responsabilidade
7
-]
3
4
3
2
1
Taticas Elementos da equipa
(Grandes iniciativas) 5
= w g
£ 5 § g"é
By & - 3
E 8 g
£z g
ol | P
2 @
4
&
(Rendimentos & Ganhos)
el I I B Resultados Baros i N i Il Bl i el Bl A M I el e
1
2 Legenda:
3 ®  Forte comalagio ou lider de equipa.
4 O Média correlagio ou pessoa chave
5 % Baixs corrslagio ou panticipants
Correlagio Correlagio/Contribuigio

Figura n.® 26 - Matriz X A3.

Fonte: Retirado de Thomaz (2015, p. 43).
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ANEXO B - EQUIPAS HOSHIN

Tabela n.° 21 - As quatro equipas e as sete tarefas

EQUIPAS AS SETE INICIATIVAS
Estratégiade | Plano de agdo que auxilia a concretizagao da estratégia de longo prazo (3 a 5 anos), sustentado
longo prazo na misséo e na visdo da organizacéo.
. - Plano de acgéo parcialmente completo que contém os objetivos financeiros e indicadores de
Equipa Estratégia de h T . . L o
. - melhoria a médio prazo (1 a 3 anos), com o intuito de alinhar a organizagéo com a estratégia de
Hoshin médio prazo
longo prazo.
Hoshin anual | Plano detalhado de a¢des de curto prazo (6 a 12 meses), com intuito de alinhar a organizagéo
ou curto prazo | com a estratégia de médio prazo.
Equipa Taticas Definigdo das iniciativas a realizar no curto prazo (6 a 12 meses) nos processos organizacionais,
Tética para cumprir a estratégia de médio prazo.
Equipa Operacées Projetos para aplicar novas tecnologias e metodologias a realizar num periodo de 3 a 6 meses
Operacional perag nas fungBes organizacionais.
. Projetos para aplicar novas ferramentas e técnicas a realizar num periodo de 1 semana a 3
. Kaikaku i
Equipa de meses nos trabalhos diérios.
Acéo Melhoria Resolugéo de problemas mais ou menos em real time, no momento em que séo detetados erros
continua ou anomalias no trabalho diério, através de sugestdes dos colaboradores ou stakeholders.

Fonte: Adaptado de Jackson (2006, p. 5) e Thomaz (2015, pp. 41- 42).
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ANEXO C - COMAPRACAO ENTRE O BSC E O HOSHIN KANRI

Tabela n.° 22 - Comparagéo de balanced scorecard e hoshin kanri

Balanced Scorecard

Hoshin Kanri

Foco Visdo e Estratégia Visdo e Objetivos Vitais
Caracteristica Baseado no Desempenho Baseado nos Processos
Orientacdo Alvo/Meta Meios

Ponto Forte

Quadro Conceitual Estruturado

Processo Catchball e Comunicativo

Ponto Fraco

De cima para baixo e ndo participativo

Dificil determinar os objetivos vitais

Fonte: Retirado de Asan & Tanyas (2007, p. 1004).
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