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RESUMO

No momento de definir um plano que permita incrementar o desempenho organizacional, 

existe a necessidade de traçar uma rota estratégica capaz de alinhar, interligar e desdobrar 

os objetivos estratégicos em operacionais entre os vários níveis organizacionais. Através 

da utilização do método hipotético-dedutivo, método inquisitivo, a análise documental, e o 

recurso a entrevistas e inquéritos, pretende-se identificar de que forma a associação do Hoshin 

Kanri ao Balanced Scorecard (BSC) pode contribuir para potenciar a gestão dos Serviços 

Sociais da GNR (SSGNR). Da análise aos dados quantitativos e qualitativos conclui-se que a 

conjugação entre os dois modelos permite alavancar o desempenho organizacional, onde os 
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objetivos estratégicos conceptualizados pelos BSC são alinhados e desdobrados através da 

metodologia Hosin em táticas e processos pelos vários níveis organizacionais.

Palavras-Chave:	 Hoshin Kanri; Balanced Scorecard; Gestão Estratégica; Instrumentos de 

Gestão; Eficiência.

ABSTRACT

Defining a plan to improve organizational performance requires outlining a strategy that 

can align, connect, and translate the strategic objectives into operational objectives at different 

organizational levels. The investigation uses the hypothetic-deductive method, the inquisitive 

method, documentary analysis, interviews, and surveys to identify how the Hoshin Kanri can be 

combined with the Balanced Scorecard (BSC) to improve the management of the GNR’s Social 

Services (SSGNR). Upon analysis, the quantitative and qualitative data revealed that combining 

the two models provides a way of leveraging organizational performance by using the Hoshin 

methodology to align and deploy the strategic objectives conceptualised in the BSC through 

tactics and processes at different organizational levels.

Keywords:	 Hoshin Kanri; Balanced Scorecard; Strategic Management; Management Tools; 

Efficiency.

Introdução

A volatilidade de comutação do ambiente onde atuam as organizações, o aumento da 

concorrência, a necessidade de prestar ou colocar à disposição produtos de levados padrões 

de qualidade, são alguns dos desafios que marcam a era atual da gestão organizacional.

Neste sentido, os gestores são desafiados, entre outros, alinhar o nível que planeia e o que 

executa, otimizarem os fluxos da cadeia de valor, reduzir desperdícios, procurar novas formas 

de produtividade que levem ao aumento da eficiência, do desempenho organizacional, e do 

alcance dos objetivos organizacionais.

Os sistemas tradicionais de gestão têm-se revelado obsoletos, neste sentido, os gestores 

procuram empregar ferramentas de gestão que permita desenvolver políticas organizacionais, 

comunicar estratégias, alocar recursos, focar ações, controlar e avaliar o desempenho das 

suas organizações.

Esta temática é recorrentemente abordada por muitos gurus da gestão que afirmam que 

“a maior causa do fracasso na gestão deve-se à deficiente ligação das metas estratégicas da 

gestão de topo com a gestão do dia-a-dia” Thomaz (2015, p. 2), pelo que muitas organizações 

vêm nas ferramentas do Lean Management2 uma alavanca que impulsiona a ligação entre as 

ações estratégicas e as operacionais.

2 "Lean Management" ou gestão magra é uma “filosofia de gestão que se concentra na melhoria continua, ao eliminar 
desperdícios e atividades que não acrescentam valor ao produto e serviço.
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aO Balanced Scorecard (BSC), concebido por Kaplan e Norton é um instrumento direcionado 

para a gestão estratégica com enfoque na performance organizacional. Este instrumento 

permite integrar objetivos tangíveis e intangíveis, proporcionando simultaneamente a 

medição do desempenho no passado, e projetar e analisar a evolução futura da organização, 

com base em aspetos estratégicos.

O Hoshin Kanri concebido por Yoji Akao, permite o desdobramento dos objetivos 

estratégicos ao longo dos níveis organizacionais, garantindo uma efetiva execução da 

estratégia. Este modelo, alicerçado no ciclo FAIR3, tem presente os fatores críticos da 

organização, os quais devem ser controlados de forma a alcançar os resultados pretendidos.

O Trabalho de Investigação Aplicada, do qual derivou o presente atrigo, pretende identificar 

de que modo o Hoshin Kanri, em complemento ao BSC, pode contribuir para potenciar a 

gestão organizacional dos Serviços Sociais da GNR e, numa segunda fase, perspetivar a sua 

aplicação.

Para tal, teve como foco a seguinte pergunta de partida “Face às ferramentas de gestão 

em uso nos Serviços Socias da Guarda Nacional Republicana, em que medida o Hoshin Kanri 

potencia a gestão organizacional?”, a partir da qual foram conjeturadas seis hipóteses.

Dos resultados obtidos, realça-se que a combinação do Hoshin Kanri com o BSC permite 

aos SSGNR a ligação entre os vários níveis organizacionais, tendo como foco a visão 

organizacional e o quadro estratégico.

O artigo encontra-se repartido em quatro grandes partes, sendo elas: revisão bibliográfica, 

a investigação, apresentação e analise dos resultados, e por fim as conclusões.

1.	 Modelos de Alinhamento e Desempenho Organizacional

De seguida, são apresentados, de forma sucinta, os modelos em estudo, o BSC e Hoshin 

Kanri, bem com as potencialidades e fragilidades quando implementados separadamente.

Por fim, através de um quadro resumo, expõe-se uma possível utilização combinada dos 

dois modelos, realçando a complementaridade existente entre os mesmos.

1.1.	 Balanced Scorecard

O BSC, modelo de gestão desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, assenta em três 

pilares: (i) a missão organizacional, (ii) a visão organizacional e (iii) os valores organizacionais, 

e analisa a organização segundo quatro perspetivas: (i) clientes, (ii) financeira, (iii) processos 

internos e (iv) aprendizagem e crescimento.

Este modelo integra indicadores de carácter tangíveis e intangíveis, através dos quais se 

pretende transformar a visão e a estratégia organizacional em objetivos, indicadores, metas e 

iniciativas realçando os pontos-chave onde a organização deve incidir.

Kaplan e Norton (2001) expõem um conjunto de resultados obtidos após dez anos 

de aprendizagem e pesquisa em mais de 200 empresas que implementaram o BSC, mas 

3 O ciclo de FAIR (Focar; Alinhar; Integrar; Rever) é uma ferramenta de gestão que tem como finalidade melhorar o 
processo de gestão de forma continua.
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acima de tudo, introduziram ao seu modelo um mapa estratégico que permite alinhar os 

níveis organizacionais com a estratégia organizacional através de uma abordagem top-

down, possibilitando utilizar o BSC como modelo de gestão de desempenho e de gestão 

estratégica.

O mapa estratégico, permite expor objetivos estratégicos definidos para cada perspetiva, a 

relação de causa-efeito entre os mesmos, e inclusive a forma como as iniciativas e os recursos 

convergem em resultados (Kaplan e Norton, 2001).

Este mapa constitui um instrumento importante, pois “permite às organizações uma 

melhor compreensão da forma como os seus ativos intangíveis se transformam em valor 

para os clientes e para a organização” (Ferreira et al., 2009, p. 328). Contudo, Salomão (2013) 

argumenta que não reflete a realidade dinâmica, por ser uma “imagem estática” e incompleta 

dos caminhos estratégicos a percorrer.

Por outro lado, Ferreira et al. (2009, p. 322), afirmam que “o modelo não monitora as 

movimentações dos seus concorrentes, o que pode afetar os pressupostos da estratégia e 

constituir incertezas”.

A dificuldade de desdobrar os objetivos estratégicos entre os vários níveis organizacionais, 

leva Ferreira et al. (2009), Geada, Silva e Cruz (2012), e Thomaz (2015), a apontar a necessidade 

de complementar o BSC com outros modelos de forma a facilitar a monitorização dos objetivos 

estratégicos, e o desdobramento dos objetivos em iniciativas e processos.

Face aos resultados obtidos com a utilização do BSC no sector privado ao nível do 

desempenho organizacional, e com a mudança da cultura de gestão na administração 

pública, para uma gestão assente em “resultados, com enfoque na eficiência, na qualidade 

e nos serviços centrados no cidadão como cliente” (Pinto, 2009, p. 153), levaram a adaptação 

deste modelo ao sector público. Contudo, mantém-se a dificuldade de alinhar os processos 

realizados pelos funcionários, às iniciativas e os objeitos estratégicos.

1.2.	 Hoshin Kanri

O Hoshin Kanri é um termo japonês que significa (Ho) direção, (shin) agulha, (Kan) 

controle, (ri) lógica/razão. O modelo desenvolvido por Yogi Akao, assenta na metodologia de 

gestão de qualidade total e segue a filosofia do Lean Management, procura alinhar as funções 

e as atividades dos vários níveis organizacionais com os objetivos estratégicos.

Inicialmente, o modelo Hosin Kanri era tido como um modelo que pretendia “aumentar o 

grau de flexibilidade das empresas e diminuir o tempo de resposta às mudanças do ambiente” 

(Thomaz, 2015, p. 31), contudo Akao (1991) considera que o seu modelo vai mais além, ao 

permitir integrar as atividades da organização com os objetivos estratégicos, o planeamento e 

a comunicação entre todos os níveis organizacionais sem que as organizações percam o foco 

das operações.

O modelo Hoshin Kanri assenta num “processo de implementação de ações de controlo 

de processos” (Thomaz, 2015, p. 32). A gestão estratégica é um processo cíclico, que resulta 
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ado planeamento (Plan), da execução (Do), da verificação (Check), das ações de correções (Act), 

processo conhecido como ciclo PDCA ou ciclo de Deming.

Contudo, de acordo com Witcher e Butterworth (2001) o ciclo PDCA quando aplicado ao 

Hoshin Kanri origina o ciclo de FAIR (Focus, Alignment, Integration, Review), fornecendo a 

disciplina de autogestão a qualquer nível.

A primeira fase do ciclo FAIR, assenta na revisão das ações de gestão do ano anterior e a 

formulação e Foco das prioridades estratégicas para o ano, ou seja, prioridades estratégicas 

vitais. Numa segunda fase, as prioridades estratégicas vitais “são alinhadas com os planos 

anuais e desdobradas através do processo catchball, ao longo das várias unidades da 

organização” (Thomaz, 2015, p. 32), o que materializa a fase de Alinhamento do ciclo de 

FAIR.

Após o alinhamento, é necessário Integrar as prioridades estratégicas vitais nas funções 

diárias e correntes de gestão, resultando a elaboração de planos. Desta forma, “os planos são 

executados segundo o ciclo PDCA, por forma a garantir que se tomam as ações corretivas (…) 

através de um processo de melhoria continua” (Thomaz, 2015, p. 32).

Por último, é realizada a Revisão, o que permite rever o desempenho anual da organização 

e a sua estratégia. As informações resultantes desta fase serão utilizadas na fase inicial (Foco), 

iniciando-se novamente o ciclo.

Segundo Thomaz (2015), a metodologia catchball4 assume um papel preponderante no 

desdobramento dos objetivos estratégicas em metas e meios, pois é “o «coração» (…) e o 

processo-chave para o alinhamento e integração das estratégias” (Thomaz, 2015, p. 33), o que 

permite assegurar o desenvolvimento das metas.

O catchball, segundo Witcher e Butterworth (2001), é um processo que visa garantir o 

compromisso da organização no alcance das metas e planos de ação definidos, através do 

qual as equipas dos vários níveis organizacionais são envolvidas.

O Hoshin Kanri, segundo Tennant e Roberts (2001), preocupa-se principalmente com quatro 

tarefas principais: (i) Integrar as prioridades estratégicas na gestão diária da organização; (ii) 

Fornecer uma avaliação estruturada do progresso das prioridades estratégicas; (iii) Garantir o 

foco da gestão organizacional, definindo prioridades estratégicas; (iv) Alinhar as prioridades 

estratégicas com os planos.

No processo de planeamento são tidos em conta os objetivos de médio e longo prazo, pois 

é com base nestes que irão ser delineadas as atividades do dia a dia. Neste sentido, o Hoshin 

Kanri, tem recolhido mérito com a sua “capacidade para alinhar todos os colaboradores de 

uma organização com a sua estratégia (…) e facilidade de integração das metas de curto prazo 

com as de longo prazo (…), bem como a integração dos objetivos estratégicos globais com os 

(…) individuais de cada colaborador” (Thomaz, 2015, p. 33).

4 O catchball – é um processo que se refere às negociações, partilha de objetivos, e desdobramento dos objetivos em 
ações operacionais.
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1.3.	 Complementaridade entre os Modelos Hoshin Kanri 

e Balanced Scorecard

O Lean Management é uma filosofia de gestão que prima por criar valor através de 

redução de desperdícios. Esta filosofia assenta no Lean Thinking, “pensamento magro”, em 

que recorrendo a simples ferramentas se conseguem alcançar resultados extraordinários.

A redução de desperdícios e a eficiência fazem parte das intenções de qualquer gestor, 

e contribuem para que os objetivos da sua organização sejam alcançados com o mínimo de 

desperdício e com níveis elevados de qualidade.

Thomaz (2015) enumera algumas críticas ao Lean Management, contudo salienta a 

“desconexão entre as estratégias corporativas e a aplicação” (Thomaz, 2015, p. 29). De forma 

a colmatar esta lacuna, DeBusk e DeBusk (2011) revelam que ferramentas de implementação 

de estratégia, que permitem o desdobramento da estratégia, como por exemplo a conjugação 

do BSC com o Hoshin Kanri, acrescentam valor organizacional.

Asan e Tanyas (2007) acrescentam que, esta combinação impulsiona o alinhamento 

organizacional e consequentemente o desempenho organizacional, consideram que o BSC 

fornece o quadro conceptual dos objetivos estratégicos, materializado no mapa estratégico, e 

por outro lado, o Hoshin Kanri através do seu processo catchball, permite o desdobramento e 

a comunicação dos objetivos entre os vários níveis.

O BSC e o Hoshin Kanri são ferramentas de gestão estratégica análogas, onde a combinação 

de uma abordagem orientada para o desempenho (BSC) com uma abordagem orientada 

para processos (Hoshin Kanri) permite criar sinergias. Nessa medida, o BSC é utilizado no 

planeamento e na construção de uma estrutura conceptual e o Hoshin Kanri para o pôr em 

prática e monitorizar. O foco é garantir que os objetivos de longo prazo sejam entendidos a 

todos os níveis organizacionais e que cada nível realize as atividades de forma alinhada.

O estudo realizado às empresas Canon, Toyota e Nissan, Wicher e Chau (2007) permitiu 

concluir que da combinação dos dois modelos resultam mais-valias na dinâmica de 

gestão estratégica e operacional das organizações. O BSC permite interligar as atividades 

organizacionais de longo prazo, já o Hoshin Kanri é um sistema de aplicação e execução 

dos objetivos Scorecard no curto prazo, permitindo um planeamento participativo e uma 

abordagem de aprendizagem baseado no ciclo FAIR.

Os modelos são complementares e recíprocos, na medida em que da sua combinação 

resulta a ligação e o alinhamento entre os diferentes níveis de gestão organizacional. Segundo 

Pinto (2009), o alinhamento organizacional constitui uma fonte crucial de criação de valor, e 

baseia-se na obtenção de sinergias através do alinhamento de todos os recursos, estruturas e 

atividades operacionais em prol das prioridades estratégicas.

A Figura 1 apresenta um quadro resumo do Modelo de Integração do Hoshin Kanri com 

o BSC.
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2.	 Gestão Estratégica

Apresentados sucintamente os modelos de gestão estratégica, importa perceber o que é o 

planeamento estratégico e como desdobra-lo pelos vários níveis organizacionais. Deste modo, 

nesta secção clarifica-se o conceito de planeamento estratégico, identificam-se conceitos que 

se articulam com o mesmo, e descreve-se a forma como pode ser desdobrado.

2.1.	 Planeamento Estratégico

Planeamento de longo prazo não é sinonimo de planeamento estratégico. Ansoff e 

McDonnell (1990) consideram que o planeamento de longo prazo estabelece metas com base 

em dados passados, partindo do pressuposto que o futuro é uma tendência e generalização do 

passado. O planeamento estratégico é o processo segundo o qual a organização se mobiliza 

para escolher o seu futuro e propõe um sistema integrado de ações com vista ao alcance dos 

resultados pretendido.

São vários os autores que se debruçaram sobre esta temática, nomeadamente Fayol 
(1916), Steiner (1979), Poter (1985) e Mintzberg (1994). Embora Ansoff (1965) seja considerado 

o pioneiro nesta área, é Mintzberg que é reconhecido como um dos grandes ícones da gestão 

estratégica devido ao seu trabalho de investigação em estratégia dos negócios.

Do ponto de vista de Mintzberg (1994), o planeamento estratégico tem como objetivo 

programar as consequências das estratégias delineadas, para satisfazer a visão organizacional. 

Deste modo, o planeamento estratégico garante que toda a organização esteja alinhada e que 

mobilize todos os seus recursos na direção determinada.

O planeamento de um modelo estratégico pressupõe um processo, que deve ter como 

farol a missão, que traduz a razão de existência e os limites das atividades organizacionais 

(Witcher e Chau, 2007).

O processo de planeamento estratégico principia com a “identificação de um futuro 

desejado e a tradução desse futuro numa declaração de visão” (Thomaz, 2015, p. 57). A visão 

“é o sonho que nunca pode abandonar os membros da organização” (Pinto, 2009, p. 60), 

representando a crença e a ambição de granjear um futuro idealizado, e permite aos membros 

projetarem uma imagem organizacional a ser alcançada.

É através da visão que “são definidas as prioridades, programas e projetos estratégicos” 

(Pinto, 2009, p. 159), que se desencadeia a formulação das estratégias, e se estabelecem as 

prioridades a atingir (Thomaz, 2015).

Os valores organizacionais, ainda que, evidenciem virtudes, tradições, simbolismos ou 

condutas, podem traduzir princípios de gestão ou condutas críticas que toda a organização 

deve ter presente na execução diária das tarefas.

Portanto, a “identificação dos valores é de uma importância ímpar no estabelecimento 

de atitudes, comportamentos, filosofias e políticas que devem nortear o trabalho de todos na 

organização” (Thomaz, 2015, p. 57), a fim de alcançar o futuro idealizado.
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a2.2.	 Desdobramento da Estratégia

De acordo com Witcher e Butterworth (2001), depois de delineada a estratégia através do 

modelo BSC, é necessário desdobrar os objetivos estratégicos em objetivos e metas de curto 

prazo, especificando para o efeito as ações a realizar.

No processo de planeamento estratégico, com recurso ao modelo Hoshin Kanri, o “input 

para o ciclo de planeamento Hoshin” (Thomaz, 2015, p. 59) é o mapa estratégico do BSC. Os 

objetivos estratégicos, resultantes do balanceamento e alinhamento do BSC, são transpostos 

para uma Matriz X A3 de Jackson (2006), conforme Figura 2, e passam a ser “tidos na termologia 

Hoshin Kanri, como as estratégias de 1.º nível a serem desdobradas” (Thomaz, 2015, p. 59).

Posteriormente, através do ciclo FAIR as estratégias transpostas na Matriz X A3 são 

focadas e alinhadas com as táticas, as táticas são integradas em processos, e os processos 

ligados a resultados a alcançar, subsistindo uma constante revisão do ciclo.

Figura 2 - Matriz X A3

Fonte: Thomaz (2015, p. 43).

2.2.1.	 Focar

A capacidade de fornecer orientações estratégicas capazes de influenciar o trabalho diário 

é uma preocupação transversal a todas as organizações, Witcher e Chau (2007).  O modelo 

Hoshin Kanri requer equipas de gestão em vários níveis da hierarquia da organização, para 

cooperar na definição das estratégias, das táticas e dos planos operacionais.

Deste modo, é necessário que os gestores de topo promoverem delegações de competências 

ou de responsabilidades aos níveis de gestão hierarquicamente inferiores, incitando-os à 

definição de táticas (iniciativas) para o comprimento das prioridades estratégicas.
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Na fase Focar do planeamento estratégico Hoshin, são focadas as prioridades estratégicas 

de curto prazo, onde se “recebe os objetivos estratégicos balanceados do BSC [tidos] como 

estratégias de 1.º nível” (Thomaz, 2015, p. 59) ou como objetivos vitais, e posteriormente 

“carregados” na Matriz X A3 de 1.º nível. Após a introdução dos objetivos vitais, iniciam-se as 

discussões das táticas (iniciativas) que possibilitarão alcançar as respetivas estratégias.

Durante o processo de elaboração da Matriz X A3 de 1.º nível, os gestores de topo (equipa 

Hoshin) discutem e selecionam “os KPI (Key Performance Indicators), as metas para avaliar o 

grau de alcance das táticas e os resultados esperados” (Thomaz, 2015, p. 59). Na elaboração 

da Matriz X A3 de 1.º nível, o mapa estratégico do BSC é o fator-chave, pois é a partir deste 

que se inicia o ciclo Hoshin.

2.2.2.	 Alinhar

Após se focar as prioridades estratégicas, é necessário alinhá-las com os planos 

estratégicos. Segundo Mintzberg (1994) e Thomaz (2015), a ausência de ligação entre 

a gestão de topo (equipa Hoshin) e o nível operacional (equipa operacionais) é 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 execução” 

(Thomaz, 2015, p. 62).

O processo de alinhamento começa quando os objetivos vitais anuais são comunicados 

pelos gestores de topo aos gestores intermédios. Os objetivos vitais são comunicados 

em termos genéricos aos gestores intermédios, assim é da sua responsabilidade, e dos 

responsáveis de cada equipa (gestores do nível tático), avaliarem de que modo podem 

contribuir para a concretização dos objetivos comunicados.

Nesta fase, no ponto de vista de Witcher e Chau (2007), pretende-se conciliar planos entre 

todos os níveis da hierarquia organizacional, onde os gestores intermédios juntamente com 

as equipas delineiam as suas táticas para alcançar as metas e os objetivos estratégicos.

O alinhamento entre prioridades estratégicas, prioridades funcionais, atividades e 

sistemas de controlo “contribui para o progresso da organização e convertem [as prioridades 

estratégicas] do Hoshin Kanri em programas de trabalho, planos de implementação e ações 

diárias” (Thomaz, 2015, p. 62).

Enquanto modelo Hoshin Kanri permite alinhar as decisões descentralizadas com os 

objetivos estratégicos, Witcher e Butterworth (2001) afirmam que a utilização do processo 

catchball permite fluir o conhecimento e a comunicação top-down e down-top, de modo 

que, os gestores de cada área, juntamente com os seus colaboradores, elaborem planos 

operacionais consensualizáveis com os objetivos estratégicos, e com resultados alcançáveis.

No decorrer da fase Alinhar, as táticas definidas Matriz X A3 de 1.º nível “tornam-se as 

estratégias do próximo nível” (Thomaz, 2015, p. 63). Os gestores do nível tático terão agora 

responsabilidade de construir a sua Matriz X A3 de 2.º nível e os planos operacionais.

Desta forma, o processo catchball propicia o ambiente adequado para se desdobrar as 

metas, funcionando assim como uma técnica de comunicação e de negociação nos dois 
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asentidos. Após a aprovação da Matriz X A3 de 2.º nível, a organização está em condições para 

entrar na próxima fase, que consiste em integrar, (Thomaz, 2015).

2.2.3.	 Integrar

Segundo Witcher e Chau (2007), a gestão das atividades diárias pode trazer mudanças 

significativas, não só nos processos operacionais, como também nos planos de médio prazo 

e, eventualmente, na estratégia de longo prazo. Na fase de integrar, o Hoshin Kanri incorpora 

as estratégias e as táticas nas tarefas diárias das organizações.

Segundo Witcher e Butterworth (2001), a essência do alcance dos objetivos estratégicos 

estão na realização diária das atividades vitais, isto significa que os processos diários devem 

ser geridos de forma a assegurar que estes estão sob controlo, e que garantem a consumação 

dos objetivos estratégicos.

Nesta fase, além da utilização da Matriz X A3 de 2.º nível, deve-se usar relatórios de 

planeamento, a este respeito Thomaz (2015) sugere a utilização do Relatório de Planeamento 

3W5. Com a utilização deste relatório, torna-se possível que as equipas de ação sejam 

responsabilizadas pela execução, documentação e comunicação das atividades que estão sob 

sua responsabilidade.

Segundo o mesmo autor, no término do ciclo de planeamento, os resultados são usados 

como inputs na fase de rever, que possibilitará melhorar o desempenho da organização, e 

simplificará o processo de aprendizagem organizacional.

Na fase Rever é utilizado o modelo BSC por se considerar que facilita a revisão e 

documentação dos indicadores, das medidas, dos objetivos estratégicos, e do grau de alcance 

das metas (indicadores) associados a cada objetivo estratégico.

2.2.4.	 Rever

De acordo com Witcher e Butterworth (2001), as organizações normalmente não 

reconhecem importância da avaliação da gestão e do planeamento estratégico anual, 

considerando que se trata uma perda de tempo. Contudo, os autores reforçam que este é o 

meio pelo qual a eficácia do processo estratégico é medido.

Mensalmente os relatórios de planeamento realizados pelas equipas de ação, devem ser 

submetidos a uma avaliação, o que permite acompanhar o grau de alcance das metas e dos 

objetivos acordados, e verificar os desvios ocorridos, o que permite, caso necessário, realizar 

ajustamentos ao planeamento.

Esta avaliação culmina com a definição de planos de implementação, que alimentarão 

novas interações nas fases Alinhar e Integrar, isto é, identificam-se aspetos a serem corrigidos 

e melhorados, nomeadamente a redefinição de táticas e processos conducentes ao alcance 

das metas e das estratégias definidas.

5 Relatório de planeamento 3W é a ferramenta de coordenação e de planeamento, a partir da qual os responsáveis 
identificam. Quem faz o Quê e Quando (Who, What e When). O trabalho diário é executado por equipas de ação que, com 
base na Matriz X A3 [2.º nível] elaboram folhas de planeamento 3W contendo todas as ações necessárias para executar 
com sucesso as atividades elencadas na Matriz.
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Na revisão anual, realizada ao nível de Topo, segundo Witcher e Chau (2007) é avaliado 

o ciclo FAIR, isto é, avalisa-se a forma como a organização focou, alinhou e integrou nas 

atividades diárias os seus meios e capacidades no alcance dos objetivos estratégicos. 

Nesta fase, os relatórios de planeamentos, o mapa estratégico, e eventualmente inquéritos 

de perceção de qualidade, são submetidos a uma avaliação que permitirá saber o grau de 

consecução das metas e dos objetivos acordados.

Após todo este processo de avaliação, procede-se à revisão do mapa estratégico do BSC, uma 

vez que, é nele que consta o registo histórico dos objetivos estratégicos, indicadores, medidas 

e metas. Esta revisão, segundo Witcher e Butterworth (2001), permite não só a formulação de 

novas estratégias, de novos indicadores, de novas metas para o ciclo anual seguinte, como 

também possibilita a transferência de conhecimento sobre as boas práticas a nível sectorial.

Witcher e Chau (2007), consideram que, desta forma, os gestores de topo ficam capacitados 

a rever toda a informação recolhida e com condições para manter ou retificar o quadro 

conceptual da estratégia.

3.	 A Investigação

Derivando o presente artigo de um Trabalho de Investigação Aplicada, de seguida são 

apresentados de forma sucinta os métodos de abordagem usados, bem com as técnicas, 

procedimentos e meios na recolha e tratamento da informação.

3.1.	 Metodologia

Numa fase inicial foi utilizado o método hipotético-dedutivo. Este método “baseia-se na 

formulação de hipóteses ou conjeturas, que melhor relacionam e explicam os fenómenos” 

(Sarmento, 2013, p. 9), foram elaboradas seis hipóteses sendo elas:

HI1 – O BSC é utlizado pelo SSGNR como um modelo de alinhamento e desdobramento 

estratégico.

HI2 – A aplicação do modelo Hoshin Kanri nos SSGNR permite desdobrar a estratégia 

conceptualizada pelo modelo BSC.

HI3 – A aplicação do modelo Hoshin Kanri permite envolver e responsabilizar os gestores 

dos diferentes níveis de gestão organizacional.

HI4 – No plano interno dos SSGNR os pontos fortes superam os pontos fracos da 

implementação do Hoshin Kanri.

HI5 – No plano externo dos SSGNR as oportunidades superam as ameaças da 

implementação do Hoshin Kanri.

HI6 – No sucesso da implementação do Hoshin Kanri, os fatores críticos de sucesso 

internos (competências distintivas) superam os externos.

Complementarmente ao método referido, empregou-se o método inquisitivo, 

operacionalizado “através de inquéritos e de entrevistas, que empregam diferentes técnicas de 

recolha, análise e interpretação dos dados” (Sarmento, 2013, p. 29). Desta feita, na recolha de 

dados e informação foi utilizada a análise documental, entrevistas e inquéritos por questionário.
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aNo que concerne, aos meios utilizados na presente investigação, realça-se o emprego dos 

meios informáticos na obtenção e no tratamento de dados.

3.2.	 Entrevistas

De forma acrescentar profundidade à investigação, as entrevistas exploratórias 

estruturadas, incidiram sobre uma amostra selecionada de forma intencional, através 

das quais se procura recolher o máximo de informação com vista à elaboração dos 

questionários.

Assim sendo, na presente investigação apresentam-se três populações destintas: gestores 

responsáveis pelo planeamento estratégico dos SSGNR, nomeadamente Presidente dos 

SSGNR e simultaneamente Comandante Geral GNR, Vice-Presidente dos SSGNR, Chefe da 

Divisão de Planeamento Estratégico e Relações Internacionais da GNR, e o Coordenador do 

grupo trabalho do planeamento estratégico na Guardia Civil.

Embora o foco sejam os SSGNR, a escolha da amostra de entrevistados reside na 

possibilidade de compreender e aprofundar conhecimentos, junto de gestores topo e 

responsáveis pelo Planeamento Estratégico em organizações com um espetro de missões e 

atribuições diversificado. No Quadro 1 é apresenta a caracterização dos entrevistados.

Quadro 1- Caraterização e identificação numérica dos entrevistados

Instituição Posto Função Código

Guardia Civil
Brigadeiro-
General

- Conselheiro do Interior da Embaixada do Reino 
de Espanha, em Portugal;
- Coordenador da equipa de trabalhos de conceção 
do Plano Estratégico da Guardia Civil.

E1

Serviços Socias da 
Guarda Nacional 
Republicana

Tenente-
General

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

E2

Serviços Socias da 
Guarda Nacional 
Republicana

Coronel
- Vice-Presidente dos Serviços Socias da Guarda 
Nacional Republicana.

E3

Guarda Nacional 
Republicana 

Tenente-
Coronel

- Chefe da Divisão de Planeamento Estratégico 
e Relações Internacionais da Guarda Nacional 
Republicana.

E4

Tendo em conta a vasta experiência no setor público e privado, assim como o conhecimento 

e o domínio em modelos de gestão estratégica, foi realizada uma entrevista exploratória 

estruturada ao Engenheiro Manuel Thomaz, como a finalidade de recolher informações 

relevantes sobre a adoção do modelo Hoshin Kanri como complemento do BSC.

Com intuito de recolher informações sobre os SSGNR foram realizadas entrevistas 

exploratórias a colaboradores desse Serviço. As entrevistas exploratórias foram relevantes 

na construção dos inquéritos por questionário, e conducentes na elaboração do esboço do 

modelo Hoshin Kanri aplicado à Instituição em apreço.
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3.3.	 Inquéritos por Questionário

O inquérito por questionário é o resultado do cruzamento multidimensional entre a análise 

efetuada ao ambiente interno e externo dos SSGNR, a análise das entrevistas exploratórias 

realizadas aos responsáveis pelo planeamento estratégico, e a da entrevista exploratória 

realizada ao Engenheiro Manuel Thomaz.

Desta forma, o inquérito por questionário teve por base uma análise SWOT e os fatores 

críticos de sucesso que podem por em causa a implementação do modelo nos SSGNR. Com 

os questionários, procurou-se determinar junto dos gestores dos vários níveis da Instituição 

a relevância que atribuem às potencialidades, vulnerabilidades, oportunidades, ameaças e 

fatores críticos na implementação do modelo Hoshin Kanri.

No que tange à metodologia empregue, após elaboração e validação da coerência do 

inquérito, realizou-se um pré-teste o que permitiu “avaliar se o questionário está ajustado em 

termos da ordem das questões e vocabulário” (Sarmento, 2013, p. 95).

Neste contexto, o inquérito por questionário apresenta três grandes partes, sendo 

elas: o preâmbulo, a caracterização sociodemográfica dos inquiridos e o questionário 

propriamente dito.

No que diz respeito aos conteúdos apresentados na última parte, optou-se por utilizar 

questões de resposta fechada com base na escala de Likert constituída por sete níveis, o que 

permite obter respostas neutras, por parte do inquirido, com relevância na investigação.

Na elaboração e emprego dos inquéritos por questionário foi utilizado o Survey Monkey e 

posteriormente na análise e tratamento dos dados foi utilizado o Statistical Package for Social 

Sciences 22 (SPSS), bem como o Microsoft Excel.

3.3.1.	 Caracterização da Amostra

No que concerne aos inquéritos por questionários, a população-alvo foram todos os 

dirigentes superiores e intermédios e demais lugares de chefia dos SSGNR, ou seja, os 

gestores dos vários níveis da Instituição, perfazendo uma população de 14 militares, sendo 

oito oficiais, cinco sargentos e um cabo.

A escolha desta população, deve-se não só ao facto de serem estes os principais utilizadores 

e intervenientes no processo de gestão estratégica, como por serem os elementos que lidam 

diariamente com a necessidade de prosseguirem os objetivos da Instituição.

No que concerne à categoria dos inquiridos, 36% são da categoria Capitão, 36% são da 

categoria de Sargento, 21% são da categoria de Oficial Superior e, apenas 7% são da categoria 

de Guardas.

4.	 Apresentação Análise e Discussão de Resultados

Nesta secção, apresenta-se de forma lógica as informações e os conteúdos recolhido no 

trabalho empírico resultante da aplicação dos métodos técnicas, procedimentos e meios 

referidos na seção anterior.
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aDeste modo, é após tratamento prévio das respostas obtidas das entrevistas e dos 

inquéritos, são apresentados os aspetos mais importantes e relevantes na discursão dos 

resultados, e posteriores conclusões.

4.1.	 Análise dos Resultados das Entrevistas

Elaborou-se uma tabela de análise de conteúdo por questão da entrevista, que aglomera 

por pergunta, a categoria, as subcategorias, a unidade de registo, o entrevistado, a quantidade 

de enumeração e o respetivo resultado das respostas dos vários entrevistados.

Com o desiderato de averiguar qual o modelo de gestão estratégico que suporta o 

planeamento estratégico da Guardia Civil, GNR e sobre tudo dos SSGNR, surge a questão 

1: tendo em consideração a formulação estratégica empreendida pela sua Instituição na 

construção do seu plano estratégico, questiona-se qual o modelo utilizado? Em consonância 

com outras instituições congéneres como a Guardia Civil e a GNR, os SSGNR adotou pela 

utilização do modelo BSC na edificação do plano estratégico, opinião que é partilhada por 

100% dos entrevistados.

Da análise da questão 1 pode-se realçar, tal como elucida o entrevistado 4, face à 

“importância da edificação de um instrumento de gestão estratégica foram estudados e 

analisados diversos modelos de gestão”, a opção por o modelo referido recaiu na necessidade 

de adotar uma ferramenta de gestão que permitisse “orientar e alinhar a estratégia da 

Instituição”, acrescenta o entrevistado 3.

Não obstante, a escolha deste modelo deve-se também ao facto de estar assente num 

sistema de gestão em que são definidos os objetivos pretendidos, os indicadores de controlo 

e, as metas a serem atingidas, ou seja, está “assente em gestão por objetivos”, com refere o 

entrevistado 2.

Quanto à questão 2: o plano estratégico da sua Instituição assenta num mapa estratégico 

consolidado englobando o espetro de missões e atribuições da instituição? Procura-se 

saber qual o nível de consolidação das estratégias das Instituições visadas (SSGNR, GNR e 

Guarda Civil) relativamente ao seu espectro de missões e atribuições. Salienta-se que o plano 

estratégico das Instituições visadas assenta num mapa estratégico único.

A existência de um mapa consolidado leva 75% dos entrevistados a consideram que a 

sua utilização permite uma perspetiva agregada da performance institucional, assente na 

transparência da relação de causa-efeito entre os objetivos, como refere o entrevistado 2, isto 

acontece devido à “ligação entre os objetivos estratégicos e os objetivos operacionais, sem se 

perder [a componente] a estratégica”.

Embora o plano estratégico das três instituições se alicerce num mapa estratégico 

consolidado, verifica-se que a GNR e os SSGNR caminham “no sentido da desmultiplicação 

de mapas estratégicos por áreas funcionais ou atividades”, como salienta o entrevistado 2 e 3. 

Com esta desmultiplicação o entrevistado 3 acrescenta que se torna possível desagregar pelas 

quatro perspetivas - clientes, financeira, processos internos, crescimento e aprendizagem - os 

objetivos e as atividades a realizar.
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Com o objetivo de apurar os motivos da escolha do modelo em uso no processo de 

gestão estratégica das Instituições, surge a questão 3: qual foi a necessidade sentida pela sua 

instituição, que determinou a adoção do modelo atrás referido?. Analisados os conteúdos, 

regista-se que 100% dos entrevistados, ou seja, as três Instituições, consideram que com 

a adoção do BSC é possível ir ao encontro dos instrumentos de medição de performance 

do Estado, como justifica o entrevistado 2 “O BSC permite conciliar a estratégia com os 

instrumentos de medição da performance do Estado, sobretudo com o Quadro de Avaliação 

e Responsabilização”.

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

quatro perspetivas organizacionais com a estratégia organizacional. Também é mencionado 

(entrevistado 4) que os objetivos propostos permitem alavancar e “dirigir o esforço da 

instituição na direção definida pela estratégia a implementar, melhorando progressivamente 

os processos”. Desse modo, é possível garantir uma resposta mais eficaz às necessidades 

manifestadas pelos cidadãos/beneficiários e ao mesmo tempo apresentar-lhes “resultados, 

como forma de mediação do desempenho organizacional” reforça o entrevistado 2.

Realça-se ainda a necessidade de fomentar o desempenho organizacional através de novas 

práticas de gestão que confluam para melhoria do serviço prestado, motivo apresentado por 

75% dos entrevistados.

Relativamente à questão 4: considera importante a possível utilização de modelos de 

gestão que permita desdobrar a estratégia de forma integrativa numa abordagem «top-down» 

(alinhamento entre os níveis estratégico, tático e operacional)? Com esta questão pretende-

se saber a perceção dos entrevistados sobre a utilização de modelos de desdobramento da 

execução estratégica nas suas Instituições (já detentoras de um plano estratégico assente no 

modelo BSC).

Face à realidade das suas Instituições, a totalidade dos entrevistados consideram 

importante, exprimindo que “não tão só é importante a adoção 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 que o motivo da utilização de um 

modelo de desdobramento se deve à possível “ligação entre o nível estratégico, tático 

e operacional” afirma o entrevistado 3, uma vez que, deve ocorrer o desdobramento do 

planeamento estratégico pelos vários níveis.

Os entrevistados, consideram que a aplicação do modelo deve permitir o alinhamento 

em cascata entre os objetivos de nível estratégico e o operacional, “sendo percetível que 

o contributo das bases tem reflexo nos objetivos fixados e na estratégia gizada”, afirma o 

entrevistado 4.

Analisando a questão 5: quais as principais dificuldades sentidas no alinhamento dos vários 

níveis e de que forma foi possível minimizá-los? Regista-se uma unanimidade nas respostas 

dos entrevistados. 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 
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asobretudo, que as metas e os indicadores sejam o resultado do confrontar ideias procedentes 

de todos os setores da Instituição”.

Sequencialmente ao desenho do modelo, surge a necessidade da existência de um sistema 

de monitorização e apoio ao modelo de gestão. Do ponto de vista do entrevistado 3 “passa 

pela existência de uma ferramenta informática, que permita monitorizar e comunicar o grau 

de realização dos objetivos estratégicos permanentemente”, permitindo que sejam realizadas 

as correções de forma atempada.

Com a questão 6: a sua instituição adotou algum modelo de desdobramento da estratégia 

organizacional para os diferentes níveis de gestão? Em caso afirmativo, indique qual o modelo 

utilizado e quais os impactos percebidos do seu emprego? Nesta questão procura-se saber da 

existência de modelos de gestão utilizados pelas Instituições no desdobramento e qual o grau 

de desdobramento proporcionado.

No que tange à existência de modelos de desdobramento constata-se que as Instituições 

adotam somente o BSC (opinião manifestada por 100% dos entrevistados). O emprego do 

modelo referido permite desenvolver parcialmente o desdobramento, uma vez que este 

“engloba as quatro áreas-chave da Instituição [clientes, financeira, processos internos, 

crescimento e aprendizagem] possibilitando um desdobramento apenas nestas áreas”, tal 

como realça o entrevistado 3.

Todos os entrevistados evidenciam que apenas existe um desdobramento parcial do 

planeamento estratégico. Embora seja parcial, destaca-se o facto de os entrevistados 

considerarem que o BSC “prevê um conjunto de indicadores, cumprindo aos responsáveis a 

execução das ações previstas”, afirma o entrevistado 2.

De forma a validar a envolvência dos gestores dos vários níveis no processo de gestão 

estratégica, surge a questão 8: da sua experiência, considera importante o envolvimento dos 

gestores dos vários níveis na formulação dos objetivos estratégicos e no desdobramento 

dos mesmos? Constata-se que a totalidade dos entrevistados consideram importante o 

envolvimento dos gestores dos vários níveis organizacionais, na determinação dos objetivos 

e metas e no processo de desdobramento das mesmas, “isto porque toda a organização deve 

confluir no mesmo sentido”, afirma o entrevistado 3.

Todos os entrevistados consideram que a envolvência dos gestores dos vários níveis no 

processo de gestão, promove o compromisso destes com as metas estabelecidas. Porém, 75% 

dos entrevistados consideram que esta envolvência permite o alinhamento do planeamento 

estratégico, dado que existe a “ligação entre o nível estratégico, tático e operacional” como 

refere o entrevistado 3.

4.2.	 Análise dos Resultados dos Inquéritos

O Quadro 2 apresenta o perfil da relevância dos pontos fortes (PF), pontos fracos (Pf), 

oportunidades (O) e ameaças (A) da matriz SWOT da implementação do modelo Hoshin Kanri 

nos SSGNR. Verifica-se que o valor da média das respostas (xm=5,76) se encontra acima do 

valor médio da escala (4).
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aA média mais baixa, (xm=4,93) diz respeito à O4 - O intercâmbio e a cooperação estratégica 

com parceiros civis revela pouca relevância na implementação do modelo de gestão estratégica 

na Instituição. Em oposição, PF8 com uma média de xm=6,29, os inquiridos consideram muito 

relevante a utilização de um modelo de gestão que permita a envolvência de todos os níveis 

organizacionais na estratégia Institucional.

Realça-se ainda do Quadro 2, que das onze potencialidades levantadas sobre a utilização 

do modelo Hoshin Kanri, oito estão acima do valor médio. Contudo, verifica-se que das 

sete ameaças à implementação do modelo, cinco encontram-se acima do valor médio, face 

às cinco das oito oportunidades. Destaca-se a superioridade de importância atribuída aos 

fatores positivos (pontos fortes xm=5,97 e oportunidades xm=5,80), relativamente aos fatores 

negativos (pontos fracos xm=5,51 e ameaças xm=5,71).

Quanto aos fatores de cada quadrante, destacam-se os seguintes: PF 8 - envolvência de 

todos os níveis organizacionais na estratégia organizacional (na definição das metas a atingir 

e na consensualização dos colaboradores quanto as tarefas a desempenhar), xm=6,29; Pf 

8 - dificuldade em determinar os objetivos estratégicos vitais para a organização, xm=5,93; 

O6 - utilização criteriosa de recursos humanos, financeiros e administrativos, xm=6,21; A 3 - 

constrangimentos orçamentais impostos à Administração Pública, xm=5,93.

A utilização de um modelo que permita a utilização criteriosa dos recursos organizacionais 

e que permita envolver os gestores dos vários níveis organizacionais no processo de 

gestão estratégico, são considerados pelos inquiridos como as principais vantagens da 

implementação do modelo Hoshin Kanri. Por outro lado, os constrangimentos orçamentais 

impostos à Administração pública e a dificuldade em determinar os objetivos estratégicos 

vitais para a organização são consideradas as principais dificuldades na implementação do 

modelo em estudo. 

Os fatores de cada quadrante com menor relevância são: PF 9 - garantir que as ações 

de curto prazo são geridas pelo processo de planeamento estratégico, xm=5,57; Pf 1 - falta 

de formação especializada em modelos de gestão, xm=5,07; O 4 - intercâmbio e cooperação 

estratégica com parceiros civis, xm=,93; A1 - escassez de exemplos de sucesso na administração 

pública na adoção de modelos de gestão estratégica xm=5,00.

Face ao exposto, verifica-se que a vantagem de implementar um modelo de gestão que 

garanta que as ações de curto prazo são geridas de acordo com o planeamento estratégico, 

assim como, a possibilidade de intercâmbio e cooperação estratégica com parceiros civis, com 

vista à formação e partilha de boas práticas, apresentam pouca relevância na implementação 

do modelo. Já a falta de exemplos da aplicação do modelo Hoshin Kanri em organizações da 

administração pública, bem como a falta de formação especializada em modelos de gestão 

por parte dos inquiridos, são as dificuldades como menos relevância na implementação do 

modelo. 

O Quadro 3 apresenta o perfil da relevância dos fatores críticos de sucesso internos (FCSI) 

e externos (FCSE) inerentes à implementação do modelo de alinhamento e desdobramento 

estratégico Hoshin Kanri nos SSGNR.
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Quadro 3 - Medidas de tendência central e dispersão da pergunta 8 
da parte III do inquérito.

Verifica-se que o valor da média das respostas, (xm=5,91), se encontra acima da média da 

escala (xm=4).

Os inquiridos consideram que as parcerias e cooperação com entidades civis e públicas, 

no âmbito da formação em modelos de gestão, é um fator com pouca relevância no sucesso 

da implementação do modelo, apresentando a média mais baixa (xm=4,86).

Os inquiridos atribuem maior relevância aos FCSI (xm=6,20) do que aos FCSE (xm=5,54). 

Quanto ao desvio padrão, verificou-se ser inferior a 1, quer nos FCSI, quer nos FCSE, o que 

demonstra homogeneidade das respostas.

O FCSI 12 - motivação dos colaboradores para a aplicação de modelos de gestão 

estratégica (xm=5,86), é o fator interno a que os inquiridos atribuem menor relevância. O FCSI 

7 - evidencia a envolvência e predisposição das chefias de topo em implementar modelos de 

gestão estratégicas (xm=6,57).

Contudo, o FCSI 13 realça a necessidade de planeamento, organização e articulação entre 

as diversas áreas organizacionais (xm=6,36).
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aQuanto aos fatores críticos de sucesso externos, verifica-se que o FCSE 1 - parcerias e 

cooperação com entidades civis e públicas no âmbito da formação em modelos de gestão 

(xm=4,86), apresenta menor relevância. Em oposição o FCSE 7 - melhoria da imagem 

organizacional perante os Stakeholders (xm=6,07) regista maior relevância para os inquiridos. 

Destaca-se o FCSE 4 - aceitação da utilização de modelos de gestão inovadores (xm=5,93) pois 

os inquiridos atribuem muita relevância á inovação em gestão.

Conclusões

Terminada a presente investigação e tendo por referência a parte teórica e prática 

apresentada, é possível verificar as “suposições colocadas [inicialmente] como respostas 

possíveis e provisórias” (Sarmento, 2013, p. 14).

Relativamente à HI1 - “O BSC é utlizado pelo SSGNR como um modelo de alinhamento 

e desdobramento estratégico” confirma-se parcialmente. A análise desta hipótese deve ser 

feita de acordo com duas perspetivas: o alinhamento e, o desdobramento. No que concerne 

à utilização do BSC como modelo de alinhamento estratégico, verifica-se com a análise 

às perguntas 1, 2 e 3 das entrevistas, que o BSC consubstancia o alinhamento estratégico 

nos SSGNR. Tal facto leva 100% dos entrevistados, a afirmarem que o mapa estratégico 

consolidado, desenvolvido através do modelo BSC, permite verter as diversas áreas de 

atuação consideradas prioritárias proporcionando um alinhamento através da ligação, 

baseada numa relação de causa-efeito, entre os objetivos estratégicos e os operacionais sem 

que dessas ligações se perca o foco institucional.

Contudo, não se confirma o desdobramento proporcionado pelo BSC. Da análise à 

pergunta n.º 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 não existindo um desdobramento entre os vários níveis 

organizacionais.

Quanto à HI2 - “A aplicação do modelo Hoshin Kanri nos SSGNR permite desdobrar a 

estratégia conceptualizada pelo modelo BSC”, verificámos que esta hipótese é totalmente 

confirmada. Atendendo às respostas das questões n.º 4, 5 e 8, conclui-se que os entrevistados 

consideram importante a utilização de um modelo de gestão com as caraterísticas do 

Hoshin Kanri, e representa um contributo aos modelos já utilizados. Por outro lado, 100% 

dos entrevistados, consideram que uma das dificuldades é o desenho do modelo de 

desdobramento.

No que respeita à HI3 - “A aplicação do modelo Hoshin Kanri permite envolver e 

responsabilizar os gestores dos diferentes níveis de gestão organizacional” encontra-se 

totalmente confirmada. Constata-se da análise realizada à pergunta n.º 8 que a totalidade dos 

entrevistados consideram que a envolvência dos gestores dos vários níveis é importante, pelo 

que consideram igualmente que a adoção de um modelo que fomente esta envolvência seria 

benéfica para a Instituição.
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Por outro lado, da análise realizada à entrevista do Sr. Engenheiro Manuel Thomaz, 

verifica-se que o processo catchball é fundamental ao modelo Hoshin Kanri (o qual se baseia 

na negociação e partilha entre os vários níveis organizacionais), assume-se como o processo 

ideal para envolver todos os níveis de gestão da Instituição.

Ao se envolver os gestores dos vários níveis no processo de gestão estratégica, além 

de se estar a promover o compromisso destes com as metas, como consideram 100% dos 

entrevistados, garante-se simultaneamente o alinhamento dos vários níveis organizacionais 

com a prossecução dos objetivos estratégicos. Deste modo, é possível afirmar que o modelo 

Hoshin Kanri, através do processo catchball, permite não só os envolver como também 

responsabilizá-los na prossecução das metas definidas.

No que concerne à HI4 - “No plano interno dos SSGNR os pontos fortes superam os 

pontos fracos da implementação do Hoshin Kanri” e HI5 - “No plano externo dos SSGNR 

as oportunidades superam as ameaças da implementação do Hoshin Kanri”, confirmam-se 

totalmente. A matriz SWOT elenca os possíveis fatores internos e externos que podem por 

em causa aplicação do modelo. Verificou-se da análise das respostas dos inquiridos à matriz 

SWOT, uma superioridade da média dos fatores positivos (pontos fortes e oportunidades) 

face aos negativos (pontos fracos e ameaças), o que indica que quer do plano interno quer do 

plano externo os fatores positivos superam os negativos.

No âmbito externo, verifica-se uma margem de 0,09 de diferença entre as oportunidades 

(5,80) e as ameaças (5,71), já no plano interno, a margem de diferença entre os pontos fortes 

(5,97) e os pontos fracos (5,51) é de 0,46. A diferença entre o plano internos e externo (0,36), o 

que permite afirmar que a ocasião de implementar o Hoshin Kanri apresenta maior relevância 

no âmbito interno do que no externo.

No que respeita à HI6 - “No sucesso da implementação do Hoshin Kanri, os fatores 

críticos de sucesso internos (competências distintivas) superam os externos”, constatamos 

que é totalmente verificada. Da análise àas respostas dos inquiridos sobre os fatores 

críticos de sucesso, existe em média uma superioridade dos fatores internos (6,20) face aos 

externos (5,54), conclui-se assim que as ações que ocorrem dentro da organização, e que 

podem ser controlados pelos respetivos gestores, excedem as ações externas à organização 

e que naturalmente estão fora do seu controlo. Deste modo, os fatores críticos sucesso à 

implementação do Hoshin Kanri podem ser controlados pelos gestores dos SSGNR.

Todo o trabalho de investigação foi conduzido visando dar resposta à pergunta de partida 

da investigação: Face às ferramentas de gestão em uso nos Serviços Sociais da Guarda 

Nacional Republicana, em que medida o Hoshin Kanri potencia a gestão organizacional?.

Verifica-se que a conjugação do modelo Hoshin Kanri com o modelo de gestão estratégica 

BSC, já em uso nos SSGNR, permite criar sinergias. O BSC é utilizado pela Instituição na 

construção de um mapa estratégico, que representa a “rota” estratégica, contudo, verifica-

se a falta de capacidade deste modelo desdobrar os objetivos estratégicos em tarefas pelos 

vários níveis dos SSGNR.

Com a aplicação do Hoshin Kanri torna-se possível desdobrar os objetivos estratégicos 

vitais da Instituição pelos vários níveis de gestão. Por outro lado, o desdobramento das 
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amatrizes X A3, e sobretudo, o processo catchball fomentam o envolvimento de todos os 

gestores no processo de gestão estratégica.

Tal envolvimento possibilita que numa primeira instância todos os níveis entendam a 

estratégia de longo prazo, permitindo posteriormente um alinhamento mais estreito não só 

dos vários níveis da Instituição, como das atividades a serem desenvolvidas diariamente.

Por fim, proporciona a responsabilização e a determinação de metas alcançáveis, uma vez 

que cada gestor é conhecedor das suas capacidades e limitações, num mecanismo marcado 

pelo controlo entre pares.

Visando dar consistência às potencialidades elencadas, verificar-se vantagens competitivas 

com a implementação do modelo Hoshin Kanri nos SSGNR, ao nível da capacidade de 

suplantar os concorrentes, obter melhores níveis de rendibilidade, através da adoção de 

métodos e/ou procedimentos que os diferencie.

A análise permite, ainda, percecionar três vantagens competitivas relativamente à eventual 

implementação do modelo estudado nos SSGNR: (i) focar os objetivos e as atividades-chave, 

convergindo a Instituição para a realização dos processos e ações que são relevantes para 

a prossecução dos objetivos estratégicos; (ii) melhorar a capacidade de planeamento e 

organização interna e (iii) melhorar a imagem Institucional,

A justificação das vantagens competitivas baseia-se no facto de o modelo integrar o BSC 

e o Hoshin Kanri. O BSC tem como finalidade alinhar vetores estratégicos e os objetivos 

estratégicos de médio longo prazo. Já o Hoshin Kanri visa a aplicação e a execução, ou seja, 

é usado para transpor os objetivos estratégicos em planos de curto prazo (anuais – matriz X 

A3 1º nível) e, posteriormente para prioridades de curtíssimo prazo (semestrais, trimestrais, 

diárias – matriz X A3 2º nível). Ao se desagregarem as metas globais em metas parcelares, 

definem-se planos de ação de curtíssimo prazo, o que possibilita a correção de eventuais 

desvios face ao planeado.

Com a aplicação do modelo Hoshin Kanri nos SSGNR perspetiva-se uma melhoria dos 

resultados alcançados, não só ao nível do desempenho organizacional, mas também nos 

processos conduzidos diariamente para alcançar as metas propostas, porquanto a gestão 

diária se repercute de forma direta e consequente na gestão estratégica da organização. Além 

destas repercussões positivas identificadas nos SSGNR, podemos concluir, que a introdução 

do modelo Hoshin Kanri poderá significar a necessidade de ajustamento ou revisão da 

estratégia organizacional alavancando a performance institucional.

Em síntese, numa época em constante mudança, tomar as decisões corretas constitui um 

desafio para todos os colaboradores de uma Instituição, de modo a alcançar a excelência nas 

áreas de atuação.

Considera-se que a falta de detalhe e de comunicação dos objetivos conceptualizados pelo 

BSC vertidos no mapa estratégico é a principal lacuna apontada ao modelo gestão estratégica. 

Igualmente se constata nesta investigação, que combinando uma abordagem orientada para 

o desempenho com uma abordagem para o processo, o Hoshin Kanri combinado como o 

BSC permite criar sinergias, cobrindo as lacunas apontadas.
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As conclusões mostram que o Hoshin Kanri potência a gestão dos Serviços Sociais da 

Guarda Nacional Republicana garantindo a melhoria do desempenho organizacional, e o 

apoio à gestão institucional, dado que, se conota ser um modelo complementar aos vigentes 

na organização.

De facto, e como tudo na vida, vence quem é capaz de compreender o que o rodeia, quem 

for capaz de ver na ameaça uma oportunidade, ser ágil e perspicaz na resposta às situações 

que surgem.

A utilização do modelo Hoshin Kanri consubstancia uma oportunidade para potenciar os 

instrumentos e modelos de gestão já em uso nos SSGNR, assim como colocar a organização 

na vanguarda da inovação, o que possibilitar marcar a diferença entre os pares.
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