Artigo recebido em outubro de 2017 e aceite para publicacao em setembro de 2018

HOSHIN KANRI COMO INSTRUMENTO DE ALINHAMENTO
ESTRATEGICO. ESTUDO DE CASO: SERVICOS SOCIAIS DA
GUARDA NACIONAL REPUBLICANA!

HOSHIN KANRI AS A STRATEGIC ALIGNMENT INSTRUMENT.
CASE STUDY: SOCIAL SERVICES OF THE PORTUGUESE
NATIONAL REPUBLICAN GUARD

Diogo Dias da Encarnacao

Alferes de Administracao Militar da Guarda Nacional Republicana (GNR)
Mestre em Administracao Militar pela Academia Militar

Seccao de Contabilidade e Orgamento dos Servigos Sociais da GNR
1149-039 Lisboa

diogo8dias@gmail.com

Maria Manuela Martins Saraiva Sarmento Coelho

Professora Catedratica de Gestao

Investigadora do Centro de Investigagao da AM (CINAMIL)

Investigadora Associada do CIDIUM

Investigadora do Centro de Investigagao em Organizacoes, Mercados e Gestao Industrial (COMEGI)
1169-244 Lisboa, Portugal

manuela.sarmento2@gmail.com

Miguel Angelo Reis Alves Amorim

Major de Administragao Militar da GNR

Mestre em Administracao Militar pela Academia Militar

Divisao de Planeamento Estratégico e Rela¢des Internacionais no Comando Geral da GNR
1200-090 Lisboa

amorim.mar@gnr.pt

RESUMO

No momento de definir um plano que permita incrementar o desempenho organizacional,
existe a necessidade de tracar uma rota estratégica capaz de alinhar, interligar e desdobrar
0s objetivos estratégicos em operacionais entre os varios niveis organizacionais. Através
da utilizacdo do método hipotético-dedutivo, método inquisitivo, a analise documental, e o
recurso a entrevistas e inquéritos, pretende-se identificar de que forma a associacao do Hoshin
Kanri ao Balanced Scorecard (BSC) pode contribuir para potenciar a gestao dos Servicos
Sociais da GNR (SSGNR). Da analise aos dados quantitativos e qualitativos conclui-se que a
conjugacao entre os dois modelos permite alavancar o desempenho organizacional, onde os
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objetivos estratégicos conceptualizados pelos BSC sao alinhados e desdobrados através da
metodologia Hosin em téticas e processos pelos varios niveis organizacionais.

Palavras-Chave: Hoshin Kanri; Balanced Scorecard; Gestao Estratégica; Instrumentos de
Gestao; Eficiéncia.

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 1o0ls;
Efficiency.

Introducao

A volatilidade de comutacao do ambiente onde atuam as organizagoes, o aumento da
concorréncia, a necessidade de prestar ou colocar a disposicao produtos de levados padroes
de qualidade, sao alguns dos desafios que marcam a era atual da gestao organizacional.

Neste sentido, os gestores sao desafiados, entre outros, alinhar o nivel que planeia e o que
executa, otimizarem os fluxos da cadeia de valor, reduzir desperdicios, procurar novas formas
de produtividade que levem ao aumento da eficiéncia, do desempenho organizacional, e do
alcance dos objetivos organizacionais.

Os sistemas tradicionais de gestao tém-se revelado obsoletos, neste sentido, os gestores
procuram empregar ferramentas de gestao que permita desenvolver politicas organizacionais,
comunicar estratégias, alocar recursos, focar acoes, controlar e avaliar o desempenho das
suas organizacoes.

Esta tematica é recorrentemente abordada por muitos gurus da gestdao que afirmam que
“a maior causa do fracasso na gestao deve-se a deficiente ligacao das metas estratégicas da
gestao de topo com a gestao do dia-a-dia” Thomaz (2015, p. 2), pelo que muitas organizacoes
vém nas ferramentas do Lean Management® uma alavanca que impulsiona a ligacdo entre as
acoes estratégicas e as operacionais.

2 "Lean Management" ou gestao magra é uma “filosofia de gestao que se concentra na melhoria continua, ao eliminar
desperdicios e atividades que nao acrescentam valor ao produto e servico.

Revista de Ciéncias Militares, Vol. VI, N.2 2, novembro 2018



O Balanced Scorecard (BSC), concebido por Kaplan e Norton é um instrumento direcionado
para a gestao estratégica com enfoque na performance organizacional. Este instrumento
permite integrar objetivos tangiveis e intangiveis, proporcionando simultaneamente a
medicao do desempenho no passado, e projetar e analisar a evolugao futura da organizagao,
com base em aspetos estratégicos.

O Hoshin Kanri concebido por Yoji Akao, permite o desdobramento dos objetivos
estratégicos ao longo dos niveis organizacionais, garantindo uma efetiva execugao da
estratégia. Este modelo, alicercado no ciclo FAIR?, tem presente os fatores criticos da
organizacao, os quais devem ser controlados de forma a alcancar os resultados pretendidos.

OTrabalho de Investigacao Aplicada, do qual derivou o presente atrigo, pretende identificar
de que modo o Hoshin Kanri, em complemento ao BSC, pode contribuir para potenciar a
gestao organizacional dos Servicos Sociais da GNR e, numa segunda fase, perspetivar a sua
aplicacao.

Para tal, teve como foco a seguinte pergunta de partida “Face as ferramentas de gestao
em uso nos Servicos Socias da Guarda Nacional Republicana, em que medida o Hoshin Kanri
potencia a gestao organizacional?”, a partir da qual foram conjeturadas seis hipoteses.

Dos resultados obtidos, realca-se que a combinacao do Hoshin Kanri com o BSC permite
aos SSGNR a ligacdo entre os véarios niveis organizacionais, tendo como foco a visao
organizacional e o quadro estratégico.

O artigo encontra-se repartido em quatro grandes partes, sendo elas: revisao bibliografica,
a investigacao, apresentacao e analise dos resultados, e por fim as conclusoes.

1. Modelos de Alinhamento e Desempenho Organizacional

De seguida, sao 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, expoe-se uma possivel utilizacao combinada dos
dois modelos, realcando a complementaridade existente entre os mesmos.

1.1. Balanced Scorecard

O BSC, modelo de gestao desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, assenta em trés
pilares: (i) a missao organizacional, (ii) a visdo organizacional e (iii) os valores organizacionais,
e analisa a organizagao segundo quatro perspetivas: (i) clientes, (ii) financeira, (iii) processos
internos e (iv) aprendizagem e crescimento.

Este modelo integra indicadores de carécter tangiveis e intangiveis, através dos quais se
pretende transformar a visao e a estratégia organizacional em objetivos, indicadores, metas e
iniciativas realgcando os pontos-chave onde a organizacao deve incidir.

Kaplan e Norton (2001) expdem um conjunto de resultados obtidos apds 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 gestao que tem como finalidade melhorar o
processo de gestao de forma continua.
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acima de tudo, introduziram ao seu modelo um mapa estratégico que permite alinhar os
niveis organizacionais com a estratégia organizacional através de uma abordagem top-
down, possibilitando utilizar o BSC como modelo de gestao de desempenho e de gestao
estratégica.

O mapa estratégico, permite expor objetivos estratégicos definidos para cada perspetiva, a
relacao 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 as organizacdes uma
melhor compreensdo da forma como os seus ativos intangiveis se transformam em valor
para os clientes e para a organizacao” (Ferreira et al., 2009, p. 328). Contudo, Salomao (2013)
argumenta que nao reflete a realidade dinamica, por ser uma “imagem estatica” e incompleta
dos caminhos estratégicos a percorrer.

Por outro lado, Ferreira et al. (2009, p. 322), afirmam que “o modelo nao monitora as
movimentagoes dos seus concorrentes, o que pode afetar os pressupostos da estratégia e
constituir incertezas”.

A dificuldade de desdobrar os objetivos estratégicos entre os varios niveis 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 monitorizacao dos objetivos
estratégicos, e o desdobramento dos objetivos em iniciativas e processos.

Face aos resultados obtidos com a utilizacgado do BSC no sector privado ao nivel do
desempenho organizacional, e com a mudanca da cultura de gestao na administracao
publica, para uma gestao assente em “resultados, com enfoque na eficiéncia, na qualidade
e nos servigos centrados no cidadao como cliente” (Pinto, 2009, p. 153), levaram a adaptacao
deste modelo ao sector publico. Contudo, mantém-se a dificuldade de alinhar os processos
realizados pelos funciondrios, as iniciativas e os objeitos estratégicos.

1.2. Hoshin Kanri

O Hoshin Kanri é um termo japonés que significa (Ho) direcao, (shin) agulha, (Kan)
controle, (ri) 16gica/razao. O modelo desenvolvido por Yogi Akao, assenta na metodologia de
gestao de qualidade total e segue a filosofia do Lean Management, procura alinhar as funcoes
e as atividades dos vérios niveis 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 as mudancas do ambiente”
(Thomaz, 2015, p. 31), contudo Akao (1991) considera que o seu modelo vai mais além, ao
permitir integrar as atividades da organizacao com os objetivos estratégicos, o planeamento e
a comunicacao entre todos os niveis organizacionais sem que as organizagoes percam o foco
das operacoes.

O modelo Hoshin Kanri assenta num “processo de implementacao de acoes de controlo
de processos” (Thomaz, 2015, p. 32). A gestdo estratégica é um processo ciclico, que resulta
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do planeamento (Plan), da execucao (Do), da verificagao (Check), das acoes de correcoes (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 autogestao a qualquer nivel.

A primeira fase do ciclo FAIR, assenta na revisao das acoes de gestao do ano anterior e a
formulacao e Foco das prioridades estratégicas para o ano, ou seja, prioridades estratégicas
vitais. Numa segunda fase, as prioridades estratégicas vitais “sao alinhadas com os planos
anuais e desdobradas através do processo catchball, ao longo das vérias unidades da
organizacao” (Thomaz, 2015, p. 32), o que materializa a fase de Alinhamento do ciclo de
FAIR.

Apbs o alinhamento, é necessério Integrar as prioridades estratégicas vitais nas funcoes
diarias e correntes de gestao, resultando a elaboracao de planos. Desta forma, “os planos sao
executados segundo o ciclo PDCA, por forma a garantir que se tomam as acoes corretivas (...)
através de um processo de melhoria continua” (Thomaz, 2015, p. 32).

Por ultimo, é realizada a Revisao, o que permite rever o desempenho anual da organizacao
e a sua estratégia. As informacoes resultantes desta fase serao utilizadas na fase inicial (Foco),
iniciando-se novamente o ciclo.

Segundo Thomaz (2015), a metodologia catchball* assume um papel preponderante no
desdobramento dos objetivos estratégicas em metas e meios, pois € “o «coracao» (...) e o
processo-chave para o alinhamento e integracao 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 organizacdo no alcance das metas e planos de acao definidos, através do
qual as equipas dos varios niveis organizacionais sao envolvidas.

O Hoshin Kanri, segundo Tennant e Roberts (2001), preocupa-se principalmente com quatro
tarefas principais: (i) Integrar as prioridades estratégicas na gestao didria da organizacao; (ii)
Fornecer uma avaliagao estruturada do progresso das prioridades estratégicas; (iii) Garantir o
foco da gestao organizacional, definindo prioridades estratégicas; (iv) Alinhar as prioridades
estratégicas com os planos.

No processo de planeamento sao tidos em conta os objetivos de médio e longo prazo, pois
¢ com base nestes que irao 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 organizacao com a sua estratégia (...) e facilidade de integracao das metas de curto prazo
com as de longo prazo (...), bem como a integracao dos objetivos estratégicos globais com os
(...) individuais de cada colaborador” (Thomaz, 2015, p. 33).

4O catchball — é um processo que se refere as negociacoes, partilha de objetivos, e desdobramento dos objetivos em
acoes operacionais.
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1.3. Complementaridade entre os Modelos Hoshin Kanri
e Balanced Scorecard

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

A reducao de desperdicios e a eficiéncia fazem parte das intencoes de qualquer gestor,
e contribuem para que os objetivos da sua organizacdo sejam alcancados com o minimo de
desperdicio e com niveis elevados de qualidade.

Thomaz (2015) enumera algumas criticas ao Lean Management, contudo salienta a
“desconexao entre as estratégias corporativas e a aplicacao” (Thomaz, 2015, p. 29). De forma
a colmatar esta lacuna, DeBusk e DeBusk (2011) revelam que ferramentas de implementacao
de estratégia, que permitem o desdobramento da estratégia, como por exemplo a conjugacao
do BSC com o Hoshin Kanri, acrescentam valor organizacional.

Asan e Tanyas (2007) acrescentam que, esta combinagao 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 comunicacao dos objetivos entre os varios niveis.

OBSC e o Hoshin Kanrisao ferramentas de gestao estratégica analogas, onde a combinacao
de uma abordagem orientada para o desempenho (BSC) com uma abordagem orientada
para processos (Hoshin Kanri) permite criar sinergias. Nessa medida, o BSC ¢ utilizado no
planeamento e na construcao de uma estrutura conceptual e o Hoshin Kanri para o por em
pratica e monitorizar. O foco é garantir que os objetivos de longo prazo sejam entendidos a
todos os niveis organizacionais e que cada nivel realize as atividades de forma alinhada.

O estudo realizado as empresas Canon, Toyota e Nissan, Wicher e Chau (2007) permitiu
concluir que da combinacao dos dois modelos resultam mais-valias na dinamica de
gestao estratégica e operacional das organizacoes. O BSC permite interligar as atividades
organizacionais de longo prazo, ja o Hoshin Kanri é um sistema de aplicacdo e execucao
dos objetivos Scorecard no curto prazo, permitindo um planeamento participativo e uma
abordagem de aprendizagem baseado no ciclo FAIR.

Os modelos sdo complementares e reciprocos, na medida em que da sua combinacao
resulta a ligacao e o alinhamento entre os diferentes niveis de gestao organizacional. Segundo
Pinto (2009), o alinhamento organizacional constitui uma fonte crucial de criacao de valor, e
baseia-se na obtencao 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 Integracao do Hoshin Kanri com
o BSC.
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2. Gestao Estratégica

Apresentados sucintamente os modelos de gestao estratégica, importa perceber o que é o
planeamento estratégico e como desdobra-lo pelos varios niveis organizacionais. Deste modo,
nesta secc¢ao 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 nao 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 tendéncia e generalizacao do
passado. O planeamento estratégico é o processo segundo o qual a organizagao se mobiliza
para escolher o seu futuro e propoe um sistema integrado de agoes com vista ao alcance dos
resultados pretendido.

Sao varios os autores que se debrucaram sobre esta tematica, nomeadamente Fayol
(1916), Steiner (1979), Poter (1985) e Mintzberg (1994). Embora Ansoff (1965) seja considerado
o pioneiro nesta area, é Mintzberg que é reconhecido como um dos grandes icones da gestao
estratégica devido ao seu trabalho de investigagao em estratégia dos negocios.

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

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

O processo de planeamento estratégico principia com a “identificacdo de um futuro
desejado e a traducao desse futuro numa declaracao de visao” (Thomaz, 2015, p. 57). A visao
“é 0 sonho que nunca pode abandonar os membros da organizacao” (Pinto, 2009, p. 60),
representando a crenca e a ambicao de granjear um futuro idealizado, e permite aos membros
projetarem uma imagem organizacional a ser alcangada.

E através da visdo que “sdo definidas as prioridades, programas e projetos estratégicos”
(Pinto, 2009, p. 159), que se desencadeia a formulacdo das estratégias, e se estabelecem as
prioridades a atingir (Thomaz, 2015).

Os valores organizacionais, ainda que, evidenciem virtudes, tradigoes, simbolismos ou
condutas, podem traduzir principios de gestdo ou condutas criticas que toda a organizacao
deve ter presente na execucao diaria das tarefas.

Portanto, a “identificacao dos valores é de uma importancia impar no estabelecimento
de atitudes, comportamentos, filosofias e politicas que devem nortear o trabalho de todos na
organizacao” (Thomaz, 2015, p. 57), a fim de alcancar o futuro idealizado.
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2.2. Desdobramento da Estratégia

De acordo com Witcher e Butterworth (2001), depois de delineada a estratégia através do
modelo BSC, é necessario desdobrar os objetivos estratégicos em objetivos e metas de curto
prazo, especificando para o efeito as agoes 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, sao 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.° nivel a serem desdobradas” (Thomaz, 2015, p. 59).

Posteriormente, através do ciclo FAIR as estratégias transpostas na Matriz X A3 sao
focadas e alinhadas com as taticas, as taticas s@o integradas em processos, € 0S Processos
ligados a resultados a alcancar, subsistindo uma constante revisao do ciclo.

Correlagio Correlagdo/Contribuigdo Responsabilidade
7
6
L] s
= [
3
2
1
Taticas Elementos da equipa
(Grandes iniciativas) g
7 23
g 2 §
5 4
T o g
£ %
s 3
(S 2
g & &
9
g
Ay
(Rendimentos e Ganhos)
el ~r Rl Kol - R Ttad Exwos - o o0 <t sl o o~ © - (3] o | w o |~
1
2 Legenda:
3 ®  Forte comelagio ou lider de equipa
4 O Média comelagio ou pessoa chave
5 X Baixa correlagio ou participante
Correlagdo Correlagdo/Contribui¢do
Figura 2 - Matriz X A3
Fonte: Thomaz (2015, p. 43).
2.2.1. Focar

A capacidade de fornecer orientagoes estratégicas capazes de influenciar o trabalho diario
¢ uma preocupacao transversal a todas as organizacoes, Witcher e Chau (2007). O modelo
Hoshin Kanri requer equipas de gestao em varios niveis da hierarquia da organizacao, para
cooperar na definicdo das estratégias, das taticas e dos planos operacionais.

Destemodo, é necessario que os gestores de topo promoverem delegacoes de competéncias
ou de responsabilidades aos niveis de gestdo hierarquicamente inferiores, incitando-os a
definicao de taticas (iniciativas) para o comprimento das prioridades estratégicas.
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Na fase Focar do planeamento estratégico Hoshin, sao focadas as prioridades estratégicas
de curto prazo, onde se “recebe os objetivos estratégicos balanceados do BSC [tidos] como
estratégias de 1.° nivel” (Thomaz, 2015, p. 59) ou como objetivos vitais, e posteriormente
“carregados” na Matriz X A3 de 1.° nivel. Apos a introducao dos objetivos vitais, iniciam-se as
discussoes das taticas (iniciativas) que possibilitardao alcancar as respetivas estratégias.

Durante o processo de elaboracao da Matriz X A3 de 1.° nivel, os gestores de topo (equipa
Hoshin) discutem e selecionam “os KPI (Key Performance Indicators), as metas para avaliar o
grau de alcance das taticas e os resultados esperados” (Thomaz, 2015, p. 59). Na elaboracao
da Matriz X A3 de 1.° nivel, o mapa estratégico do BSC é o fator-chave, pois € a partir deste
que se inicia o ciclo Hoshin.

2.2.2. Alinhar

Apods se focar as prioridades estratégicas, é necessario alinha-las com os planos
estratégicos. Segundo Mintzberg (1994) e Thomaz (2015), a auséncia de ligacao entre
a gestao de topo (equipa Hoshin) e o nivel 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 execucao”
(Thomaz, 2015, p. 62).

O processo de alinhamento comeca quando os objetivos vitais anuais sao comunicados
pelos gestores de topo aos gestores intermédios. Os objetivos vitais sao comunicados
em termos genéricos aos gestores intermédios, assim é da sua responsabilidade, e dos
responsaveis de cada equipa (gestores do nivel tatico), avaliarem de que modo podem
contribuir para a concretizagao dos objetivos comunicados.

Nesta fase, no ponto de vista de Witcher e Chau (2007), pretende-se conciliar planos entre
todos os niveis da hierarquia organizacional, onde os gestores intermédios juntamente com
as equipas delineiam as suas taticas para alcancar as metas e os objetivos estratégicos.

O alinhamento entre prioridades estratégicas, prioridades funcionais, atividades e
sistemas de controlo “contribui para o progresso da organizacao e convertem [as prioridades
estratégicas] do Hoshin Kanri em programas de trabalho, planos de implementacao e acoes
diarias” (Thomaz, 2015, p. 62).

Enquanto modelo Hoshin Kanri permite alinhar as decisoes descentralizadas com os
objetivos estratégicos, Witcher e Butterworth (2001) afirmam que a utilizacao do processo
catchball permite fluir o conhecimento e a comunicacao top-down e down-top, de modo
que, os gestores de cada &rea, juntamente com os seus colaboradores, elaborem planos
operacionais consensualizaveis com os objetivos estratégicos, e com resultados alcangaveis.

No decorrer da fase Alinhar, as taticas definidas Matriz X A3 de 1.° nivel “tornam-se as
estratégias do préoximo nivel” (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, funcionando assim como uma técnica de comunicacdo e de negociacdo nos dois
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sentidos. Apds a aprovacao da Matriz X A3 de 2.° nivel, a organizagao esta em condigoes para
entrar na proxima fase, que consiste em integrar, (Thomaz, 2015).

2.2.3. Integrar

Segundo Witcher e Chau (2007), a gestao 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. Na fase de integrar, o Hoshin Kanri incorpora
as estratégias e as taticas nas tarefas diarias das organizagoes.

Segundo Witcher e Butterworth (2001), a esséncia do alcance dos objetivos estratégicos
estao na realizacao didria das atividades vitais, isto significa que os processos diarios devem
ser geridos de forma a assegurar que estes estao sob controlo, e que garantem a consumacao
dos objetivos estratégicos.

Nesta fase, além da utilizacdo da Matriz X A3 de 2.° nivel, deve-se usar relatérios de
planeamento, a este respeito Thomaz (2015) sugere a utilizacao do Relatério de Planeamento
3W5. Com a utilizacao deste relatorio, torna-se possivel que as equipas de acao sejam
responsabilizadas pela execucao, documentacao e comunicacao das atividades que estao sob
sua responsabilidade.

Segundo 0 mesmo autor, no término do ciclo de planeamento, os resultados sdo usados
como Inputs na fase de rever, que possibilitard melhorar o desempenho da organizacao, e
simplificara o processo de aprendizagem organizacional.

Na fase Rever ¢ utilizado o modelo BSC por se considerar que facilita a revisao e
documentacao 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 organizagdbes normalmente nao
reconhecem importancia da avaliacdo da gestdao e do planeamento estratégico anual,
considerando que se trata uma perda de tempo. Contudo, os autores reforcam que este é o
meio pelo qual a eficacia do processo estratégico ¢ medido.

Mensalmente os relatérios de planeamento realizados pelas equipas de acao, devem ser
submetidos a uma avaliacao, o que permite acompanhar o grau de alcance das metas e dos
objetivos acordados, e verificar os desvios ocorridos, o que permite, caso necessario, realizar
ajustamentos ao planeamento.

Esta avaliacao culmina com a definicao de planos de implementacao, que alimentarao
novas interacoes nas fases Alinhar e Integrar, isto €, identificam-se aspetos a serem corrigidos
e melhorados, nomeadamente a redefinicao de taticas e processos conducentes ao alcance
das metas e das estratégias definidas.

5 Relatério de planeamento 3W ¢é a ferramenta de coordenacgao e de planeamento, a partir da qual os responsaveis
identificam. Quem faz o Qué e Quando (Who, What e When). O trabalho diério é executado por equipas de a¢ao que, com
base na Matriz X A3 [2.° nivel] elaboram folhas de planeamento 3W contendo todas as agdes necessarias para executar
com sucesso as atividades elencadas na Matriz.

Revista de Ciéncias Militares, Vol. VI, N.2 2, novembro 2018

SERVICOS SocIAIS DA GUARDA NACIONAL REPUBLICANA

HosHIN KANRI cOMO INSTRUMENTO DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO. ESTUDO DE CASO:

435



436

Na revisao anual, realizada ao nivel de Topo, segundo Witcher e Chau (2007) é avaliado
o ciclo FAIR, isto €, avalisa-se a forma como a organizacao focou, alinhou e integrou nas
atividades diarias os seus meios e capacidades no alcance dos objetivos estratégicos.
Nesta fase, os relatorios de planeamentos, o mapa estratégico, e eventualmente inquéritos
de percecao de qualidade, sao submetidos a uma avaliacdo que permitira saber o grau de
consecucao das metas e dos objetivos acordados.

Apos todo este processo de avaliacao, procede-se a revisao do mapa estratégico do BSC, uma
vez que, € nele que consta o registo historico dos objetivos estratégicos, indicadores, medidas
e metas. Esta revisao, segundo Witcher e Butterworth (2001), permite ndo s6 a formulacao de
novas estratégias, de novos indicadores, de novas metas para o ciclo anual seguinte, como
também possibilita a transferéncia de conhecimento sobre as boas praticas a nivel sectorial.

Witcher e Chau (2007), consideram que, desta forma, os gestores de topo ficam capacitados
a rever toda a informacao recolhida e com condi¢coes para manter ou retificar o quadro
conceptual da estratégia.

3. A Investigacao

Derivando o presente artigo de um Trabalho de Investigacao Aplicada, de seguida sao
apresentados de forma sucinta os métodos de abordagem usados, bem com as técnicas,
procedimentos e meios na recolha e tratamento da informacao.

3.1. Metodologia

Numa fase inicial foi utilizado o método hipotético-dedutivo. Este método “baseia-se na
formulacao de hipoteses ou conjeturas, que melhor relacionam e explicam os fendmenos”
(Sarmento, 2013, p. 9), foram elaboradas seis hipoteses sendo elas:

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

estratégico.

HI2 — A aplicagao do modelo Hoshin Kanri nos SSGNR permite desdobrar a estratégia

conceptualizada pelo modelo BSC.

HI3 — A aplicacao do modelo Hoshin Kanri permite envolver e responsabilizar os gestores

dos diferentes niveis de gestao organizacional.

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

implementacao do Hoshin Kanri.

HI5 — No plano externo dos SSGNR as oportunidades superam as ameacas da

implementacao do Hoshin Kanri.

HI6 — No sucesso da implementagao do Hoshin Kanri, os fatores criticos de sucesso

internos (competéncias 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, andlise e interpretacao dos dados” (Sarmento, 2013, p. 29). Desta feita, na recolha de
dados e informacao foi utilizada a analise documental, entrevistas e inquéritos por questionério.
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No que concerne, aos meios utilizados na presente investigagao, real¢a-se o emprego dos
meios informaticos na obtencao e no tratamento de dados.

3.2. Entrevistas

De forma acrescentar profundidade a investigacdo, as entrevistas exploratorias
estruturadas, incidiram sobre uma amostra selecionada de forma intencional, através
das quais se procura recolher o maximo de informacdo com vista a elaboracdo dos
questionéarios.

Assim sendo, na presente investigacao apresentam-se trés populacoes destintas: gestores
responsaveis pelo planeamento estratégico dos SSGNR, nomeadamente Presidente dos
SSGNR e simultaneamente Comandante Geral GNR, Vice-Presidente dos SSGNR, Chefe da
Divisao de Planeamento Estratégico e Relagoes 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
responsaveis pelo Planeamento Estratégico em organizacdoes com um espetro de missoes e
atribuigoes diversificado. No Quadro 1 é apresenta a caracterizacao dos entrevistados.

Quadro 1- Caraterizacao e identificacao numérica dos entrevistados

Instituicao Posto Funcao Codigo
- Conselheiro do Interior da Embaixada do Reino
s Brigadeiro- de Espanha, em Portugal;
Guardia Civil General - Coordenador da equipa de trabalhos de concecao E1
do Plano Estratégico da Guardia Civil.
. . - Comandante Geral da Guarda Nacional
Servicos Socias da .
Guarda Nacional Tenente- Republicana; 2
) General - Presidente dos Servicos Socias da Guarda
Republicana . .
Nacional Republicana.
Servicos Soqas da - Vice-Presidente dos Servigos Socias da Guarda
Guarda Nacional Coronel . : E3
. Nacional Republicana.
Republicana
. - Chefe da Divisao de Planeamento Estratégico
Guarda Nacional Tenente- - ) . .
. e Relagoes Internacionais da Guarda Nacional E4
Republicana Coronel .
Republicana.

Tendo em conta a vasta experiéncia no setor publico e privado, assim como o conhecimento
e o dominio em modelos de gestao estratégica, foi realizada uma entrevista exploratéria
estruturada ao Engenheiro Manuel Thomaz, como a finalidade de recolher informacoes
relevantes sobre a ado¢ao do modelo Hoshin Kanri como complemento do BSC.

Com intuito de recolher informacoes sobre os SSGNR foram realizadas entrevistas
exploratorias a colaboradores desse Servigo. As entrevistas exploratérias foram relevantes
na construcao dos inquéritos por questionario, e conducentes na elaboracao do esbogo do
modelo Hoshin Kanri aplicado a Instituicao em apreco.
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3.3. Inquéritos por Questionario

O inquérito por questionéario é o resultado do cruzamento multidimensional entre a anélise
efetuada ao ambiente interno e externo dos SSGNR, a anélise das entrevistas exploratorias
realizadas aos responsaveis pelo planeamento estratégico, e a da entrevista exploratoria
realizada ao Engenheiro Manuel Thomaz.

Desta forma, o inquérito por questionario teve por base uma analise SWOT e os fatores
criticos de sucesso que podem por em causa a implementacdo do modelo nos SSGNR. Com
os questionarios, procurou-se determinar junto dos gestores dos varios niveis da Instituicao
a relevancia que atribuem as potencialidades, vulnerabilidades, oportunidades, ameacas e
fatores criticos na implementacdo do modelo Hoshin Kanri.

No que tange a metodologia empregue, apods elaboracao e validacao da coeréncia do
inquérito, realizou-se um pré-teste o que permitiu “avaliar se o questionéario esta ajustado em
termos da ordem das questoes e vocabulario” (Sarmento, 2013, p. 95).

Neste contexto, o inquérito por questionario apresenta trés grandes partes, sendo
elas: o preambulo, a caracterizacao sociodemografica dos inquiridos e o questionério
propriamente dito.

No que diz respeito aos conteidos apresentados na ultima parte, optou-se por utilizar
questoes de resposta fechada com base na escala de Likert constituida por sete niveis, o que
permite obter respostas neutras, por parte do inquirido, com relevancia na investigacao.

Na elaboracao e emprego dos inquéritos por questionario foi utilizado o Survey Monkey e
posteriormente na analise e tratamento dos dados foi utilizado o Statistical Package for Social
Sciences 22 (SPSS), bem como o Microsoft Excel.

3.3.1. Caracterizacao da Amostra

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 Instituicao, perfazendo uma populacao de 14 militares, sendo
oito oficiais, cinco sargentos e um cabo.

A escolha desta populacao, deve-se nao s6 ao facto de serem estes os principais utilizadores
e intervenientes no processo de gestao estratégica, como por serem os elementos que lidam
diariamente com a necessidade de prosseguirem os objetivos da Instituicao.

No que concerne a categoria dos inquiridos, 36% sao da categoria Capitao, 36% sao da
categoria de Sargento, 21% sao da categoria de Oficial Superior e, apenas 7% sao da categoria
de Guardas.

4. Apresentacao Analise e Discussao de Resultados

Nesta seccdo, apresenta-se de forma légica as informacoes e os contetidos recolhido no
trabalho empirico resultante da aplicacdo dos métodos técnicas, procedimentos e meios
referidos na secao anterior.
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Deste modo, é apoés tratamento prévio das respostas obtidas das entrevistas e dos
inquéritos, sao apresentados os aspetos mais importantes e relevantes na discursao dos
resultados, e posteriores conclusoes.

4.1. Analise dos Resultados das Entrevistas

Elaborou-se uma tabela de andlise de contetdo por questdo da entrevista, que aglomera
por pergunta, a categoria, as subcategorias, a unidade de registo, o entrevistado, a quantidade
de enumeracao e o respetivo resultado das respostas dos varios entrevistados.

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 questao
1: tendo em consideracao a formulacao estratégica empreendida pela sua Instituicdo na
construcao do seu plano estratégico, questiona-se qual o modelo utilizado? Em consonancia
com outras instituicdes congéneres como a Guardia Civil e a GNR, os SSGNR adotou pela
utilizacao do modelo BSC na edificacao do plano estratégico, opiniao que é partilhada por
100% dos entrevistados.

Da analise da questdo 1 pode-se realcar, tal como elucida o entrevistado 4, face a
“importancia da edificacao de um instrumento de gestao estratégica foram estudados e
analisados diversos modelos de gestao”, a opcao por o modelo referido recaiu na necessidade
de adotar uma ferramenta de gestdo que permitisse “orientar e alinhar a estratégia da
Institui¢ao”, acrescenta o entrevistado 3.

Nao obstante, a escolha deste modelo deve-se também ao facto de estar assente num
sistema de gestao em que sao 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 questao 2: o plano estratégico da sua Instituicdo assenta num mapa estratégico
consolidado englobando o espetro de missoes e atribuigoes da instituicao? Procura-se
saber qual o nivel de consolidacdo das estratégias das Instituicoes visadas (SSGNR, GNR e
Guarda Civil) relativamente ao seu espectro de missoes e atribuicoes. Salienta-se que o plano
estratégico das Instituicoes visadas assenta num mapa estratégico tnico.

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

Embora o plano estratégico das trés instituicoes se alicerce num mapa estratégico
consolidado, verifica-se que a GNR e os SSGNR caminham “no sentido da desmultiplicacao
de mapas estratégicos por areas funcionais ou atividades”, como salienta o entrevistado 2 e 3.
Com esta desmultiplicacao 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.
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Com o objetivo de apurar os motivos da escolha do modelo em uso no processo de
gestao estratégica das Instituicoes, surge a questao 3: qual foi a necessidade sentida pela sua
instituicao, que determinou a ado¢do do modelo atras referido?. Analisados os contetudos,
regista-se que 100% dos entrevistados, ou seja, as trés Instituicdes, consideram que com
a adogao do BSC é possivel ir ao encontro dos instrumentos de medicao de performance
do Estado, como justifica o entrevistado 2 “O BSC permite conciliar a estratégia com os
instrumentos de medi¢ao da performance do Estado, sobretudo com o Quadro de Avaliacao
e Responsabilizacao”.

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 esforco da
instituicao na direcao definida pela estratégia a implementar, melhorando progressivamente
os processos”. Desse modo, é possivel garantir uma resposta mais eficaz as necessidades
manifestadas pelos cidadaos/beneficiarios e ao mesmo tempo apresentar-lhes “resultados,
como forma de mediacao do desempenho organizacional” reforca o entrevistado 2.

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

Relativamente a questao 4: considera importante a possivel utilizacao de modelos de
gestao que permita desdobrar a estratégia de forma integrativa numa abordagem «top-down»
(alinhamento entre os niveis estratégico, tatico e operacional)? Com esta questao pretende-
se saber a percecao dos entrevistados sobre a utilizacao de modelos de desdobramento da
execugao estratégica nas suas Instituicoes (ja detentoras de um plano estratégico assente no
modelo BSC).

Face a realidade das suas Instituicoes, a totalidade dos entrevistados consideram
importante, exprimindo que “nao tao s6 é importante a adogao 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 utilizacao 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.

Os entrevistados, consideram que a aplicacao do modelo deve permitir o alinhamento
em cascata entre os objetivos de nivel estratégico e o operacional, “sendo percetivel que
o contributo das bases tem reflexo nos objetivos fixados e na estratégia gizada”, afirma o
entrevistado 4.

Analisando a questao 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. 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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sobretudo, que as metas e os indicadores sejam o resultado do confrontar ideias procedentes
de todos os setores da Instituicao”.

Sequencialmente ao desenho do modelo, surge a necessidade da existéncia de um sistema
de monitorizagao e apoio ao modelo de gestao. Do ponto de vista do entrevistado 3 “passa
pela existéncia de uma ferramenta informatica, que permita monitorizar e comunicar o grau
de realizacao dos objetivos estratégicos permanentemente”, permitindo que sejam realizadas
as correcoes de forma atempada.

Com a questao 6: a sua instituicao adotou algum modelo de desdobramento da estratégia
organizacional para os diferentes niveis de gestao? Em caso afirmativo, indique qual o modelo
utilizado e quais os impactos percebidos do seu emprego? Nesta questao procura-se saber da
existéncia de modelos de gestao 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 Instituicoes
adotam somente o BSC (opiniao manifestada por 100% dos entrevistados). O emprego do
modelo referido permite desenvolver parcialmente o desdobramento, uma vez que este
“engloba as quatro &reas-chave da Instituicdo [clientes, financeira, processos internos,
crescimento e aprendizagem] possibilitando um desdobramento apenas nestas areas”, tal
como realc¢a 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 “prevé um conjunto de indicadores, cumprindo aos responséaveis a
execucao das agoes previstas”, afirma o entrevistado 2.

De forma a validar a envolvéncia dos gestores dos varios niveis no processo de gestao
estratégica, surge a questao 8: da sua experiéncia, considera importante o envolvimento dos
gestores dos varios niveis na formulacao dos objetivos estratégicos e no desdobramento
dos mesmos? Constata-se que a totalidade dos entrevistados consideram importante o
envolvimento dos gestores dos vérios niveis organizacionais, na determinacao dos objetivos
e metas e no processo de desdobramento das mesmas, “isto porque toda a organizagao deve
confluir no mesmo sentido”, afirma o entrevistado 3.

Todos os entrevistados consideram que a envolvéncia dos gestores dos varios niveis no
processo de gestao, promove o compromisso destes com as metas estabelecidas. Porém, 75%
dos entrevistados consideram que esta envolvéncia permite o alinhamento do planeamento
estratégico, dado que existe a “ligacao entre o nivel estratégico, tatico e operacional” como
refere o entrevistado 3.

4.2. Analise dos Resultados dos Inquéritos

O Quadro 2 apresenta o perfil da relevancia dos pontos fortes (PF), pontos fracos (Pf),
oportunidades (O) e ameacgas (A) da matriz SWOT da implementacao do modelo Hoshin Kanri
nos SSGNR. Verifica-se que o valor da média das respostas (x_=5,76) se encontra acima do
valor médio da escala (4).
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A média mais baixa, (x =4,93) diz respeito a O4 - O intercambio e a cooperagao estratégica
com parceiros civis revela pouca relevancia naimplementacao do modelo de gestao estratégica
na Instituicao. Em oposi¢ao, PF8 com uma média de x_=6,29, os inquiridos consideram muito
relevante a utilizagao de um modelo de gestdao que permita a envolvéncia de todos os niveis
organizacionais na estratégia Institucional.

Realca-se ainda do Quadro 2, que das onze potencialidades levantadas sobre a utilizacao
do modelo Hoshin Kanri, oito estdao acima do valor médio. Contudo, verifica-se que das
sete ameacas a implementacao do modelo, cinco encontram-se acima do valor médio, face
as cinco das oito oportunidades. Destaca-se a superioridade de importancia atribuida aos
fatores positivos (pontos fortes x_=5,97 e oportunidades x_=5,80), relativamente aos fatores
negativos (pontos fracos x_=5,51 e ameagas x_=5,71).

Quanto aos fatores de cada quadrante, destacam-se os seguintes: PF 8 - envolvéncia de
todos os niveis organizacionais na estratégia organizacional (na definicao das metas a atingir
e na consensualizagao dos colaboradores quanto as tarefas a desempenhar), x_=6,29; Pf
8 - dificuldade em determinar os objetivos estratégicos vitais para a organizacao, x_=5,93;
06 - utilizagao criteriosa de recursos humanos, financeiros e administrativos, x =6,21; A 3 -
constrangimentos or¢amentais impostos & Administracao Publica, x_=5,93.

A utilizacao de um modelo que permita a utilizacao criteriosa dos recursos organizacionais
e que permita envolver os gestores dos varios niveis organizacionais no processo de
gestao estratégico, sdao considerados pelos inquiridos como as principais vantagens da
implementacao do modelo Hoshin Kanri. Por outro lado, os constrangimentos orcamentais
impostos a Administracao publica e a dificuldade em determinar os objetivos estratégicos
vitais para a organizacao sao consideradas as principais dificuldades na implementacao do
modelo em estudo.

Os fatores de cada quadrante com menor relevancia sao: PF 9 - garantir que as acoes
de curto prazo sdo geridas pelo processo de planeamento estratégico, x_=5,57; Pf 1 - falta
de formacao especializada em modelos de gestao, x_=5,07; O 4 - intercAmbio e cooperac¢ao
estratégica com parceiros civis, x_=,93; A1 - escassez de exemplos de sucesso na administragao
publica na adogdo de modelos de gestdo estratégica x_=5,00.

Face ao exposto, verifica-se que a vantagem de implementar um modelo de gestao que
garanta que as acoes de curto prazo sao geridas de acordo com o planeamento estratégico,
assim como, a possibilidade de intercambio e cooperacao estratégica com parceiros civis, com
vista a formacao e partilha de boas praticas, apresentam pouca relevancia na implementacao
do modelo. J& a falta de exemplos da aplicacao do modelo Hoshin Kanri em organizacoes da
administracao publica, bem como a falta de formacao especializada em modelos de gestao
por parte dos inquiridos, sdo as dificuldades como menos relevancia na implementacao do
modelo.

O Quadro 3 apresenta o perfil da relevancia dos fatores criticos de sucesso internos (FCSI)
e externos (FCSE) inerentes & implementacdo do modelo de alinhamento e desdobramento
estratégico Hoshin Kanri nos SSGNR.
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Quadro 3 - Medidas de tendéncia central e dispersao da pergunta 8
da parte III do inquérito.

Fatores criticos de sucesso internos - FCSI (Questao 8)

FCSI7,- Envolvenma ¢ predisposigdo das chefias de topo em implementar modelos de gestdo 657 losss |7 |s |7
estratégicas.
FCSI3- Planeamento, organizagdo e articulag@o entre as diversas areas organizacionais. 6,36 10,745 17 |5 17
FCSI4- Envolvéncia de todos os niveis organizacionais (na defini¢do das metas organizacionais). 6,29 0,729 16 |5 |7
FCSI5- Realizago de reunides para discusséo do rumo da organizagdo, e o estado de alcance das
. 6,29 o611 6 |5 |7
metas definidas.
FCSI6- Capacitagdo dos recursos humanos (agdes formagio e seminrios com os colaboradores
. . - D - 6,29 0,726 6 |5 |7
sobre conceitos e métodos subjacentes a gestdo estratégica).
FCSI9- Reestruturagdo de processos (desprendimento de processos e agdes irrelevantes). 6,29 Jooll J6 |5 17
FCSII- Articulagdo dos objetivos estratégicos das quatro perspetivas (Beneficiarios, Processos,
- : : N : 6,14 10,535 16 |5 |7
Financeira, Aprendizagem e Inovagéo) num mapa consolidado.
FCSIlQ- Copstltulg:ao de equipas terfuncionais e com elementos de varios niveis para 600 lozsa 16 |s |7
operacionalizarem a estratégia.
FCSI8- Capacidade de investimento em sistemas e tecnologias de gestdo. 593 §0917 |5 |5 |7
FCSI2- Motivagdo dos colaboradores para a aplicagdo de modelos de gestdo estratégica. 5,86 §0,770 J6 4 |7
Fatores criticos de sucesso esternos - FCSE (Questiio 9) 554 0837 5 4 |7
FCSE7- Melhoria da imagem organizacional perante os Stakeholders. 6,07 §0,997 |7 |4 |7
FCSE4- Aceitagdo da utilizagdo de modelos de gestdo movadores. 5,93 10,730 Jo6 |4 17
FCSE3- Reconhecimento pelos Stakeholders da mais valia que a implementagio de instrumentos
. ~ Y A 571 j0914 |5 |4 |7
inovadores de gestdo estratégica, que acarreta para a organizagao.
FCSES- Divulgagdo dos resultados alcangados quanto ao desempenho da organizagao na
- o . 550 J1,092 |5 |4 |7
consecugdo dos objetivos estratégicos.
FCSEG6- Influéncia de boas praticas de outras organizagdes ou servigos publicos. 5,50 J0,855 |5 J4 |7
FCSES8- Cooperagao e troca de experiencias e de boas praticas com parceiros e forgas congéneres
N o 550 Jo,519 |5 |5 |6
sobre gestdo estratégica.
FCSE2- Apoto e incentivo ministerial na adogdo de modelos de gestdo estratégica. 529 Jo,26 S5 |4 (6
l; eC:i ; jarcerlas e cooperagdo com entidades civis/publicas no mbito da formagdo em modelos 456 loses |4 |4 |6

Verifica-se que o valor da média das respostas, (x_=5,91), se encontra acima da média da
escala (x_=4).

Os inquiridos consideram que as parcerias e cooperacao com entidades civis e publicas,
no ambito da formacao em modelos de gestao, é um fator com pouca relevancia no sucesso
da implementagao do modelo, apresentando a média mais baixa (x_=4,86).

Os inquiridos atribuem maior relevancia aos FCSI (x_=6,20) do que aos FCSE (x_=5,54).
Quanto ao desvio padrao, verificou-se ser inferior a 1, quer nos FCSI, quer nos FCSE, o que
demonstra homogeneidade das respostas.

O FCSI 12 - motivacao dos colaboradores para a aplicacao de modelos de gestao
estratégica (x_=5,86), ¢ o fator interno a que os inquiridos atribuem menor relevancia. O FCSI
7 - evidencia a envolvéncia e predisposicao das chefias de topo em implementar modelos de
gestao estratégicas (x_=6,57).

Contudo, o FCSI 13 realca a necessidade de planeamento, organizacao e articulacao entre
as diversas dreas organizacionais (x_=6,36).

Revista de Ciéncias Militares, Vol. VI, N.2 2, novembro 2018



Quanto aos fatores criticos de sucesso externos, verifica-se que o FCSE 1 - parcerias e
cooperagao com entidades civis e publicas no ambito da formacdo em modelos de gestao
(x_=4,86), apresenta menor relevancia. Em oposicao o FCSE 7 - melhoria da imagem
organizacional perante os Stakeholders (x_=6,07) regista maior relevancia para os inquiridos.
Destaca-se o FCSE 4 - aceitagao da utilizagao de modelos de gestao inovadores (x_=5,93) pois
os inquiridos atribuem muita relevancia & inovacao em gestao.

Conclusoes

Terminada a presente investigacdo e tendo por referéncia a parte tedrica e pratica
apresentada, é possivel verificar as “suposicoes colocadas [inicialmente] como respostas
possiveis e provisérias” (Sarmento, 2013, p. 14).

Relativamente a HI1 - “O BSC é utlizado pelo SSGNR como um modelo de alinhamento
e desdobramento estratégico” confirma-se parcialmente. A analise desta hipdtese deve ser
feita de acordo com duas perspetivas: o alinhamento e, o desdobramento. No que concerne
a utilizacdo do BSC como modelo de alinhamento estratégico, verifica-se com a analise
as 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 éareas de
atuacao consideradas prioritarias proporcionando um alinhamento através da ligacao,
baseada numa relacao de causa-efeito, entre os objetivos estratégicos e os operacionais sem
que dessas ligacoes se perca o foco institucional.

Contudo, nao se confirma o desdobramento proporcionado pelo BSC. Da anélise 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 nao existindo um desdobramento entre os varios niveis
organizacionais.

Quanto & HI2 - “A aplicacao do modelo Hoshin Kanri nos SSGNR permite desdobrar a
estratégia conceptualizada pelo modelo BSC”, verificAmos que esta hipotese é totalmente
confirmada. Atendendo as respostas das questoes n.° 4, 5 e 8, conclui-se que os entrevistados
consideram importante a utilizacdo de um modelo de gestdo com as carateristicas do
Hoshin Kanri, e 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.

No que respeita a HI3 - “A aplicacao do modelo Hoshin Kanri permite envolver e
responsabilizar os gestores dos diferentes niveis de gestdo organizacional” encontra-se
totalmente confirmada. Constata-se da anéalise 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 ado¢ao de um modelo que fomente esta envolvéncia seria
benéfica para a Instituicio.
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Por outro lado, da andlise realizada a entrevista do Sr. Engenheiro Manuel Thomaz,
verifica-se que o processo catchball ¢ fundamental ao modelo Hoshin Kanri (o qual se baseia
na negociacao e partilha entre os varios niveis organizacionais), assume-se cComo 0 processo
ideal para envolver todos os niveis de gestao da Instituicao.

Ao se envolver os gestores dos varios niveis no processo de gestao estratégica, além
de se estar a promover o compromisso destes com as metas, como consideram 100% dos
entrevistados, garante-se simultaneamente o alinhamento dos vérios niveis organizacionais
com a prossecucao dos objetivos estratégicos. Deste modo, é possivel afirmar que o modelo
Hoshin Kanri, através do processo catchball, permite nao sé os envolver como também
responsabiliza-los na prossecugao das metas definidas.

No que concerne a HI4 - “No plano interno dos SSGNR os pontos fortes superam os
pontos fracos da implementacao do Hoshin Kanri” e HI5 - “No plano externo dos SSGNR
as oportunidades superam as ameacas da implementacao do Hoshin Kanri”, confirmam-se
totalmente. A matriz SWOT elenca os possiveis fatores internos e externos que podem por
em causa aplicacao do modelo. Verificou-se da andlise das respostas dos inquiridos & matriz
SWOT, uma superioridade da média dos fatores positivos (pontos fortes e oportunidades)
face aos negativos (pontos fracos e ameacas), o 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 entre os pontos fortes
(5,97) e os pontos fracos (5,51) é de 0,46. A diferenca entre o plano internos e externo (0,36), o
que permite afirmar que a ocasiao de implementar o Hoshin Kanri apresenta maior relevancia
no ambito interno do que no externo.

No que respeita a HI6 - “No sucesso da implementacdo do Hoshin Kanri, os fatores
criticos de sucesso internos (competéncias distintivas) superam os externos”, constatamos
que é totalmente verificada. Da andlise aas respostas dos inquiridos sobre os fatores
criticos de sucesso, existe em média uma superioridade dos fatores internos (6,20) face aos
externos (5,54), conclui-se assim que as acoes que ocorrem dentro da organizagao, e que
podem ser controlados pelos respetivos gestores, excedem as acoes externas a organizacao
e que naturalmente estdo fora do seu controlo. Deste modo, os fatores criticos sucesso a
implementacao do Hoshin Kanri podem ser controlados pelos gestores dos SSGNR.

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

Verifica-se que a conjugagao do modelo Hoshin Kanri com o modelo de gestao estratégica
BSC, ja em uso nos SSGNR, permite criar sinergias. O BSC ¢ utilizado pela Instituicdo na
construcao 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
vérios niveis dos SSGNR.

Com a aplicagao do Hoshin Kanri torna-se possivel desdobrar os objetivos estratégicos
vitais da Instituicdo pelos varios niveis de gestao. Por outro lado, o desdobramento das

Revista de Ciéncias Militares, Vol. VI, N.2 2, novembro 2018



matrizes X A3, e sobretudo, o 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 nao so
dos vérios niveis da Instituicao, como das atividades a serem desenvolvidas diariamente.

Por fim, proporciona a responsabilizacao e a determinacdo de metas alcancaveis, uma vez
que cada gestor é conhecedor das suas capacidades e limitagoes, num mecanismo marcado
pelo controlo entre pares.

Visando dar consisténcia as potencialidades elencadas, verificar-se vantagens competitivas
com a implementacao do modelo Hoshin Kanri nos SSGNR, ao nivel da capacidade de
suplantar os concorrentes, obter melhores niveis de rendibilidade, através da adocao de
meétodos e/ou procedimentos que os diferencie.

A andlise permite, ainda, percecionar trés vantagens competitivas relativamente a eventual
implementagao do modelo estudado nos SSGNR: (i) focar os objetivos e as atividades-chave,
convergindo a Instituicao para a realizacao dos processos e acoes que sao relevantes para
a prossecucao dos objetivos estratégicos; (ii) melhorar a capacidade de planeamento e
organizacao interna e (iii) melhorar a imagem Institucional,

A justificacao das vantagens competitivas baseia-se no facto de o modelo integrar o BSC
e 0 Hoshin Kanri. O BSC tem como finalidade alinhar vetores estratégicos e os objetivos
estratégicos de médio longo prazo. Ja o Hoshin Kanri visa a aplicacdo e a execugao, ou seja,
¢é usado para transpor os objetivos estratégicos em planos de curto prazo (anuais — matriz X
A3 1° nivel) e, posteriormente para prioridades de curtissimo prazo (semestrais, trimestrais,
diarias — matriz X A3 2° nivel). Ao se desagregarem as metas globais em metas parcelares,
definem-se planos de acdo de curtissimo prazo, o que possibilita a correcao de eventuais
desvios face ao planeado.

Com a aplicagao do modelo Hoshin Kanri nos SSGNR perspetiva-se uma melhoria dos
resultados alcancados, nao s6 ao nivel do desempenho organizacional, mas também nos
processos conduzidos diariamente para alcangar as metas propostas, porquanto a gestao
diéria se repercute de forma direta e consequente na gestao estratégica da organizacao. Além
destas repercussoes positivas identificadas nos SSGNR, podemos concluir, que a introducao
do modelo Hoshin Kanri poderé significar a necessidade de ajustamento ou revisdao da
estratégia organizacional alavancando a performance institucional.

Em sintese, numa época em constante mudanca, tomar as decisoes corretas constitui um
desafio para todos os colaboradores de uma Instituicao, de modo a alcangar a exceléncia nas
areas de atuacao.

Considera-se que a falta de detalhe e de comunicacao dos objetivos conceptualizados pelo
BSC vertidos no mapa estratégico € a principal lacuna apontada ao modelo gestao estratégica.
Igualmente se constata nesta investigacao, 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 conclusoes mostram que o Hoshin Kanri poténcia a gestao dos Servigos Sociais da
Guarda Nacional Republicana garantindo a melhoria do desempenho organizacional, e o
apoio a gestao institucional, dado que, se conota ser um modelo complementar aos vigentes
na organizagao.

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 situacoes
que surgem.

A utilizacao do modelo Hoshin Kanri consubstancia uma oportunidade para potenciar os
instrumentos e modelos de gestdo ja em uso nos SSGNR, assim como colocar a organizacao
na vanguarda da inovacao, o que possibilitar marcar a diferenca entre os pares.
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