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Resumo

A crescente competitividade entre as organizagdes e procura da exceléncia, tornou
imprescindivel a ado¢do de métodos e técnicas de gestdo estratégica com vista a
consecucdo dos objetivos organizacionais. O Balanced Scorecard e o Enterprise Project

Management sdo duas dessas técnicas de gestao.

A Marinha Portuguesa, embora tratando-se de uma organizacgao militar e sem fins
lucrativos, utiliza também o Balanced Scorecard e o Enterprise Project Management para
monitorizar a obtencdo dos seus objetivos. Para suportar estes modelos, a Marinha utiliza,
complementarmente, ferramentas informaticas de apoio a gestao estratégica e a gestdo de
projetos, nomeadamente, o Sistema de Monitorizacdo e Controlo da Gestdo Estratégica
(desenvolvido internamente pela Marinha), e o Microsoft Enterprise Project

Management.

Tanto os modelos como as ferramentas informaticas, foram integrados no sentido
de apoiar a gestdo estratégica e a gestdo de projetos da Marinha, tendo em vista a

consecucdo dos seus objetivos.

A presente dissertagé@o teve como objetivo formalizar a implementacdo da gestédo
estratégica e da capacidade de gestdo de projetos na Marinha — através do Balanced
Scorecard e do Enterprise Project Management, e das respetivas ferramentas de suporte
— avaliando a forma como séo utilizados, se integram e complementam, no decorrer do
processo de formulacdo e operacionalizacdo da estratégia na Marinha. A avaliacdo do
grau de integracdo do processo conjunto, foi efetuada com recurso a analise da rede social
que se estabelece entre diferentes entidades da Marinha, no decorrer da realizacdo do

referido processo integrado.

Palavras-chave: Enterprise Project Management, Balanced Scorecard, Gestéo
Estratégica, Gestdo de Projetos, Gestdo de Portefolios, Analise Social, Marinha

Portuguesa.

XV






Abstract

The growing competitiveness between the organisations and the search for
excellence, makes it indispensable to adopt strategic management methods and
techniques in order to reach organisational goals and objectives. The Balanced Scorecard

and the Enterprise Project Management are two of these management models.

Even though it is a military organization with no lucrative means, the Portuguese
Navy also uses the Balanced Scorecard and the Enterprise Project Management in order
to monitor its objectives’ achievement. With the mean of supporting these models, the
Portuguese Navy also started using two Information Technologies (IT) tools which aid
the strategic management and project management processes — the "Sistema de
Monitorizacao e Controlo da Gestdo Estratégica” developed by the Portuguese Navy and

the Microsoft Enterprise Project Management.

Both the models and the IT tools are included with the mean of supporting the
strategic management and project management in the Portuguese Navy, so that it can

achieve its goals.

This dissertation had the main objective of analysing the implementation of
strategic management and the ability of project managing in the Portuguese Navy through
the Balanced Scorecard and the Enterprise Project Management, and their IT tools. It is
also studied how both of these models relate and complement each other, how they can
be used and, at last, which tools are used during the creation and implementation of

strategy in the Portuguese Navy.

The evaluation of the degree of integration of the process was made using the
analysis of the social network that is established between different entities of the

Portuguese Navy throughout the process that was referred above.

Keywords: Enterprise Project Management, Balanced Scorecard, Strategic
Management, Project Management, Portfolio Management, Social Network Analysis,

Portuguese Navy.
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1. Introducéao

1.1. Enquadramento do problema

Portugal possui um vasto espaco maritimo sob a sua responsabilidade, elevando a
importancia da atuacdo da Marinha, que conforme o Conceito Estratégico Naval 2015
(CEN), possui trés funcdes principais: defesa militar e apoio a politica externa; seguranca

e autoridade do Estado; e desenvolvimento econdmico, cientifico e cultural.

Assim, dada toda a responsabilidade de Portugal inerente ao seu imenso territorio
maritimo, e tendo em consideracdo a missdo da Marinha, enunciada no Decreto-Lei n.°
185/2014 — Lei Orgénica da Marinha (LOMAR), que se resume em “contribuir para que
Portugal use o mar” (Marinha Portuguesa, 2015, p. 1.1), bem como o seu vasto &mbito de
funcles, torna-se essencial que o pais disponha de todos os meios necessarios, de forma

a disponibiliza-los & Marinha com vista a0 cumprimento da sua missao.

Recentemente tem-se vindo a verificar uma contencdo or¢camental resultante da
crise econdmica e financeira que o pais atravessa na atualidade, contencdo que exerce
influéncia nas verbas consignadas a Defesa Nacional, e consequentemente, nos recursos
da Marinha. Portanto, tendo em conta a situacdo em que o pais de encontra atualmente,
aliada a crescente exigéncia no desempenho das organizacfes, surgiu a necessidade de

adotar técnicas de gestdo mais modernas, otimizando a boa utilizacdo dos recursos.

“Para poder usar o mar no seu interesse, Portugal necessita de ter uma estratégia
naval clara e precisa, que oriente a Marinha na edificacdo dos seus meios (...)” (Ribeiro,
Silva, Palma, & Monteiro, 2010, p.7). Neste seguimento, é necessaria uma melhor
adequacdo da atribuicdo de recursos as missdes estratégicas da Marinha, razao pela qual
sdo utilizadas duas técnicas de gestdo: um modelo de gestdo estratégica — o Balanced
Scorecard (BSC) — com recurso ao Sistema de Monitorizagcdo e Controlo da Gestéo
Estratégica (SMC-GE), e uma metodologia de gestdo de projetos, o Enterprise Project
Management (EPM), com utilizacdo da ferramenta informatica Microsoft Enterprise
Project Management (MS-EPM).

O BSC é um modelo de gestdo estratégica que permite ter em consideracdo
indicadores financeiros e ndo-financeiros, e traduz a missdo e a estratégia das

organizacOes em medidas de desempenho, assegurando que 0s objetivos estratégicos da



organizacdo serdo executados e alcangados com sucesso. Este modelo foi adotado pela
Marinha, que o implementou através da criagdo de uma ferramenta informética, o SMC-
GE.

A gestdo estratégica encontra-se estreitamente interligada com a gestdo de
projetos, que presta um grande auxilio na concretizacdo dos objetivos estratégicos

definidos através do BSC, sendo técnicas ja utilizadas na Marinha Portuguesa.

A presente dissertacdo pretende estudar a forma como estas duas técnicas de
gestdo e respetivas ferramentas informativas s@o utilizadas, como se integram e

complementam, tendo como caso de estudo a Marinha Portuguesa.

Quando o BSC for abordado no &mbito da Marinha no decorrer da dissertagéo,
sera referido mais frequentemente 0 SMC-GE, uma vez que este é o sistema utilizado na
Marinha, constituindo uma adaptacdo do modelo BSC a realidade desta organizacao.
Relativamente ao EPM, de forma a ndo tornar ambigua a utilizacdo do conceito, para
abordar o modelo, sera utilizado o termo EPM, enquanto que a ferramenta informatica
sera tratada como MS-EPM.

1.2. Ambito da investigacdo

De acordo com (Ribeiro et al., 2010), a Marinha Portuguesa utiliza o BSC como
sistema de gestdo estratégica, permitindo o alinhamento dos programas da Marinha com
a sua estratégia. No entanto, ainda segundo os mesmos autores, também a metodologia
de gestdo de projetos — EPM — é utilizada pela Marinha, de forma a melhorar a gestao das
iniciativas estratégicas bem como o seu controlo. Esta Gltima, com recurso a ferramenta
informéatica MS-EPM, permite o acompanhamento e a gestdo dos projetos que
concretizam o planeamento estratégico da Marinha, permitindo apurar em que medida 0s

objetivos estdo, ou ndo, a ser cumpridos.

A andlise da implementacéo e utilizacdo dos dois modelos na Marinha Portuguesa,
bem como integracdo entre ambos, serd o principal objeto de estudo na presente
dissertacéo.



1.3. Objetivo

Com a presente dissertagdo pretende-se analisar a implementacdo da gestdo
estratégica e da Capacidade de Gestdo de Projetos (CGP) — através do BSC e do EPM,
respetivamente — na Marinha, estudando a forma como ambos se integram e
complementam, e a sua utilizacio no decorrer do processo de formulagcdo e
operacionalizacdo da estratégia. A investigacdo tem como proposito otimizar a utilizacao
dos dois modelos, propondo a introducéo de medidas de melhoria na sua integracao.

Neste seguimento, considerando a problematica em estudo, foi formulada a
seguinte questdo de investigacgao principal:

E possivel uma integracdo mais eficaz entre 0 BSC e o EPM na Marinha

Portuguesa?

Com o intuito de responder de forma fundamentada a questdo anteriormente

enunciada, colocaram-se as seguintes questdes derivadas:

e Questdo 1: Como é que 0s objetivos estratégicos estabelecidos no contexto
da metodologia BSC séo transpostos para 0 EPM para constituir a base da

gestdo dos projetos da Marinha?

e Questdo 2: Os recursos materiais, humanos e financeiros necessarios a
consecucao dos objetivos nos mapas estratégicos encontram-se alinhados

com 0s recursos atribuidos aos projetos?

e Questdo 3: As metas relativas aos indicadores ndo-financeiros do BSC sdo

transpostas para os requisitos dos projetos?

e Questdo 4: Apos a conclusdo dos projetos, os dados relativos a sua
execucdo realimentam o sistema de forma a monitorizar o grau de

cumprimento dos objetivos estratégicos?

Desta forma, a partir da questdo principal e das questdes derivadas, a presente
dissertagdo procura analisar a implementacgéo da gestéo estratégica e da CGP na Marinha
Portuguesa, compreender a forma como se integram e sugerir medidas de melhoria na sua

integracdo, de forma a torna-la mais eficaz.



1.4. Metodologia de investigacao

No desenvolvimento da presente dissertacdo a metodologia adotada sera o estudo
de caso, metodologia usada em investigacdes nas quais se procura responder a questdes
do tipo “como” ¢ “porqué”, sendo que a investigacdo se foca no estudo de fenémenos
contemporaneos em contextos reais, sob dos quais o investigador ndo tem muito controlo
(Yin, 2009).

Existem diferentes tipos de estudos de caso: descritivo, exploratorio e
explanatdrio (Yin, 2009). Na presente dissertacdo sera utilizado um estudo de caso do
tipo descritivo, visto que se estuda um fendmeno (integragdo BSC/EPM) dentro de um
contexto (a organizagdo: Marinha).

O estudo de caso possui quatro fases: planeamento, recolha de dados, analise de
dados e resultados (Dubé e Paré, 2003; Oliveira et al., 2006, citados por Pedron, 2008).

A presente dissertacdo ira ter por base esta estrutura, dividindo-se em quatro fases:
1) Planeamento;
2) Recolha de dados;
3) Analise de dados;
4) Resultados.

O planeamento teve inicio com a formulacéo da questdo principal da investigacéo,
seguida das questdes derivadas, que serdo a base da resposta a questdo central — esta fase

encontra-se nos subcapitulos 1.1. a 1.3. — auxiliando também a estruturar a investigacao.

De acordo com Yin (2001, 2009), a recolha de dados pode ser realizada de
diferentes formas, nomeadamente através de observacao direta, entrevistas, pesquisas e

andlise de documentacdo acerca do tema.

Na fase da recolha de dados serdo utilizadas as seguintes técnicas: analise de
documentacdo acerca do tema, pesquisas, entrevistas (sob a forma de realizagdo de
reunides, em que as pessoas partilharam o seu conhecimento acerca do assunto), e recolha

de dados do servidor Exchange da Marinha.



Quanto a analise de dados, esta sera efetuada através da formulacdo de um modelo
diagramaético que evidencie a forma como se processa a elaboracdo e operacionalizacao
das Diretivas Setoriais (DS), por forma a compreender a interligacdo entre 0 BSC e 0
EPM, que sdo utilizados neste contexto, bem como as respetivas ferramentas
informéticas, SMC-GE e MS-EPM. Este modelo serd a base para a anélise a ser efetuada,
utilizando a teoria de grafos — através da analise da rede social que se estabelece na
Marinha no decorrer do processo de elaboracédo e operacionalizacdo das Diretivas — com

vista a compreender melhor o processo cuja base sao os modelos em estudo.
1.5. Estrutura

A presente dissertacdo encontra-se organizada em seis capitulos.

O primeiro capitulo, a “Introdugdo”, tem inicio com um breve enquadramento
acerca da problemaética, demonstrando a motivacdo para a investigacdo acerca da gestédo
estratégica e da CGP na Marinha Portuguesa, bem como a sua importancia. E formulada
a questdo principal da investigacdo, enunciados os objetivos e definida a metodologia de
investigacdo a adotar. Termina-se com a descrigdo da estrutura da dissertac&o e conteudo

de cada capitulo.

No segundo capitulo, “Estado da arte”, é efetuada uma revisdo da literatura, e

sintese do conhecimento existente na comunidade cientifica sobre o BSC e o0 EPM.

No terceiro capitulo € abordada a implementacéo e o atual funcionamento do BSC
(com recurso ao SMC-GE) e do EPM (utilizando 0 MS-EPM) na Marinha Portuguesa,
tendo como base reunides com pessoas que trabalham com ambas as ferramentas e que
tém bastantes conhecimentos, e ainda a analise de documentos relativos a utilizacao,
descricdo e implementacdo da CGP na Marinha Portuguesa e uma referéncia ao SMC-
GE.

No capitulo quatro é abordada a integracdo do BSC e do EPM na Marinha,
recorrendo a elaboracdo de diagramas ilustrativos do processo de elaboracdo e
operacionaliza¢do dos documentos estruturantes da estratégia da Marinha, associando o
processo a integracdo do BSC e do EPM na organizac&o, e a utilizagdo do SMC-GE e do
MS-EPM.



No capitulo cinco serd analisada a rede social que se estabelece na Marinha
aquando do processo de elaboracdo e operacionalizagdo da estratégia, e apresentados o0s

resultados decorrentes dessa analise.

Para terminar serdo apresentadas as conclusdes da presente dissertacdo, capitulo
que incluird também a enumeracdo das dificuldades no decorrer da investigacdo e

sugestdes para trabalhos futuros.



Capitulo 2

Estado da arte

2.1 Gestéao
2.2 Estratégia
2.3 Gestao estratégica

2.4 Avaliacdo de desempenho na Administragao
Publica

2.5 Balanced Scorecard

2.6 Enterprise Project Management






2. Estado da arte

2.1. Gestao

A sociedade possui organizacfes, nas quais as pessoas trabalham em conjunto de
forma a alcancar os objetivos dessas mesmas organizacGes, uma vez que tal seria
impossivel se as pessoas trabalhassem individualmente (Teixeira, 2013). A qualidade da

gestdo das organizacGes € um fator determinante no seu desempenho e sucesso.

Teixeira (2013, p. 5) define gestdo como “o processo de se conseguir obter
resultados (bens ou servigos) com o esforgo dos outros”, ainda que para tal, seja
necessario o trabalho de diversas pessoas em conjunto, para atingirem objetivos comuns

na organizacao.
2.2. Estratégia

O conceito estratégia teve a sua origem ha milhares de anos (Azeitdo e Roberto,
2010; Pinheiro, 2013) e a palavra decorre do termo grego strategos, que combina stratos
(exército) com ag (liderar). Desta forma, strategos correspondia a funcdo do chefe ou
lider do exército (R. Santos, 2008; G. Santos, 2011).

N&o existe um conceito de estratégia Unico e exato, o entendimento acerca deste
tema é diverso, existindo varias defini¢cdes de diferentes autores que estudaram a tematica
(R. Santos, 2008; Pereira, 2009) (vd. Anexo A).

Para Porter (1996), “a esséncia da estratégia encontra-se nas atividades — atuar de
forma diferente, ou realizar a¢bes diferentes das dos concorrentes”. Assim, a estratégia
consiste em desempenhar atividades diferentes das dos concorrentes, ou desempenhar

atividades semelhantes, mas de forma diferente (Porter, 1996).

G. Santos (2011) afirma que “no meio empresarial, a estratégia ¢ frequentemente
conotada com a formulagdo de um plano que reune, de uma forma integrada, os objetivos,

politicas e a¢Oes da organizac¢do, com vista a alcangar o sucesso.”
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2.3. Gestdo estratégica

Apos introduzir os conceitos de gestdo e de estratégia, sera entdo abordada a
gestdo estratégica, que atualmente € uma das areas do campo da gestdo de maior destaque
e relevancia (Mainardes, Ferreira, & Raposo, 2012), constituindo “um dos principais
desafios dos gestores” (Luz, 2014, p. 5). A semelhanca do que foi verificado

relativamente a estratégia, também para a gestdo estratégica existem vérias definicdes.

Assim, David (2011) define a gestdo estratégica como a arte e a ciéncia da
formulacédo, implementacdo e avaliacdo de decisdes, para que as organizacdes alcancem
0s seus objetivos. O mesmo autor afirma ainda que a gestao estratégica tem como objetivo

explorar e criar novas oportunidades para o futuro.

Porth (2002, citado por Mainardes et al., 2012) considera que a gestdo estratégica
pode ser definida como um processo no qual ocorre formulagdo, implementacéo e
avaliacdo das decisfes que sdo a base para as organizacdes definirem e alcancarem a sua

missao, bem como para a criacdo de valor.

De acordo com Grant (2002, citado por Mainardes et al., 2012), a gestdo
estratégica centra-se na organizacao e nos resultados por esta obtidos, bem como nas suas

variaveis ambientais externas e internas.

Sharplin (1985) afirma que o objetivo da gestdo estratégica € relacionar a
organizacdo com o ambiente em que esta se encontra, e Stead e Stead (2008) considera
que a gestdo estratégica consiste num processo continuo que envolve a adaptacdo ao
ambiente em que se insere e 0 esforgo dos gestores de topo, de forma a adaptar, com
sucesso, a sua organizacdo ao ambiente, através do desenvolvimento de vantagens
competitivas. Estas vantagens competitivas permitem que a organizacao tire proveito das

oportunidades e evite as ameagas inerentes ao ambiente externo.

A gestdo estratégica tem inicio com a visdo do que é a empresa, e do que sera
futuramente, sendo que este fator € muito importante nos processos de tomada de decisdo
da organizagéo. A determinacdo da missdo e dos objetivos da organizagdo fazem parte da
gestdo estratégica, bem como a implementacdo de estratégias para alcancar 0s seus

objetivos (Stead & Stead, 2008), sendo também ‘““fundamental ter em conta tanto as
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oportunidades e ameagas como as forcas e fraguezas que caracterizam 0 ambiente

envolvente a organizacdo” (Luz, 2014, p. 6).

No Apéndice A encontram-se descritas as fases da gestdo estratégica, enquanto

que os beneficios que geralmente Ihe s&o atribuidos, constam no Apéndice B.

A Marinha Portuguesa entende o conceito de gestdo estratégica como 0 processo
de assegurar a transformacdo continua da instituicéo, para fazer face as necessidades de
adaptacéo ao ambiente externo e de melhoria de desempenho interno, para o cumprimento

eficaz da sua missdo (Marinha Portuguesa, 2015).
2.4. Avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica

O modelo de gestdo do desempenho utilizado nos organismos publicos em
Portugal, é o Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica
(SIADAP), criado em 2004, segundo a Lei n°® 10/2004, de 22 de marco.

De acordo com a alinea a), do n° 1, do art.° 9°, da Lei n° 66-B/2007, de 28 de

dezembro, o SIADAP divide-se em trés subsistemas:
e SIADAP 1: subsistema que avalia o desempenho organizacional,
e SIADAP 2: subsistema que avalia o desempenho dos dirigentes publicos;

e SIADAP 3: subsistema que avalia os trabalhadores da Administracdo
Publica (AP).

De entre os trés subsistemas enunciados, realga-se para este caso o SIADAP 1,
que avalia o desempenho organizacional, e segundo o art.° 10 da mesma lei, assenta num

Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR).

O QUAR “¢ um quadro referencial sobre a razdo de ser e de existéncia dos
servigos (missao), dos seus propdsitos de acdo (objetivos estratégicos), da aferi¢do da sua
concretizacdo e da explicitacdo suméria dos desvios apurados no fim do ciclo de gestdo.”

(Conselho Coordenador de Avaliacdo de Servicos, s.d.).

O SIADAP possui 0s seguintes objetivos: contribuir para a melhoria da gestao da
Administragdo Publica centrando-se nas necessidades dos utilizadores; alinhar a atividade

dos servigcos com os objetivos; desenvolver praticas de avaliagdo da AP; identificar
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necessidades de formacao profissional com vista ao melhor desempenho organizacional,
melhorar a arquitetura de processos e a prestacdo de informacéo; e apoiar as decisdes

estratégicas.

A Entidade de Servigos Partilhados da Administracdo Publica (ESPAP) pretende
promover uma medicdo do desempenho mais eficiente na AP, através da criagdo de uma
plataforma de suporte a gestdo estratégica e a gestdo de projetos, designada por GERProj
— Gestdo Estratégica de Recursos e Projetos — adaptando a plataforma de gestdo
estratégica desenvolvida pela Marinha, 0 SMC-GE, e integrando-a com a ferramenta de
gestédo de projetos da Microsoft, 0 MS-EPM 2013.

2.5. Balanced Scorecard

O BSC € um modelo de avaliacdo e controlo da estratégia, desenvolvido por
Robert Kaplan e David Norton no inicio da década de 90 (David, 2011). Este conceito foi
introduzido através do artigo intitulado “The Balanced Scorecard — Measures that Drive

Performance”, publicado na Harvard Business Review (R. Santos, 2008).

Segundo R. Santos (2008), os sistemas tradicionais de avaliacdo — baseados
exclusivamente numa perspetiva financeira — apresentam limitacdes, revelando-se
“incapazes de fazer compreender, prever e controlar as determinantes do sucesso
organizacional” (R. Santos, 2008, p. 382). Assim, surgiu a necessidade de utilizar uma
alternativa que permitisse colmatar as limitacGes associadas aos sistemas tradicionais, o
BSC.

Kaplan e Norton langaram o BSC no sentido da disponibilizacdo de uma
ferramenta de medicdo e avaliacdo do desempenho multidimensional, isto é, que nédo
considera apenas a perspetiva financeira. Contudo, este instrumento de gestdo
experimentou uma rapida evolucdo, tornando-se uma metodologia de clarificacdo e
implementacédo da estratégia (Avelar, 2007). Niven (2002) salienta que o BSC auxilia as
organizacOes em dois aspetos fundamentais: na medicdo do desempenho organizacional

e na implementacédo da estratégia.

Os autores Kaplan e Norton (1996a) afirmam que o BSC traduz a missao e a
estratégia da organizacdo em objetivos tangiveis e mensuraveis, explicando que a sua

utilizacdo pode ser vantajosa por:
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e Clarificar e traduzir a visdo e a estratégia da organizagdo, obtendo

consenso acerca da estratégia a adotar;
e Comunicar internamente a estratégia a seguir pela organizacéo;
e Ligar os objetivos estratégicos as metas e aos or¢camentos anuais;
e Planear, definir metas e alinhar as iniciativas estratégicas;
e Incitar a revisao das estratégias periodica e sistematicamente;

e Obter feedback acerca da estratégia, induzindo a aprendizagem para
melhorar a estratégia.

Luz (2014, p. 22) revela que 0 BSC ¢ “uma metodologia que viabiliza a execugédo
da estratégia, e auxilia as organizacOes a traduzi-la em objetivos, indicadores, metas e
planos de acdo, balanceados e alinhados, que direcionam comportamentos e
performance”. Também Cruz (2006), salienta que o BSC presta auxilio na clarificacdo e

execucdo da estratégia, e ndo € uma ferramenta de formulacéo estratégica.

O nome Balanced Scorecard é explicado pela necessidade verificada nas
organizac@es, de um balanco/equilibrio na utilizacdo dos indicadores financeiros e néo-
financeiros (como a qualidade dos produtos e o atendimento ao cliente) (David, 2011),

possibilitando uma avaliacdo geral do desempenho das organizacdes (R. Santos, 2008).

Luz (2014) refere que o BSC pode ser considerado uma ferramenta, uma vez que
presta auxilio a gestdo estratégica na avaliacdo e no controlo do desempenho estratégico
das organizacdes. Nao obstante, 0 mesmo autor afirma que o BSC pode também ser
considerado uma metodologia, na medida em que agrupa um conjunto de objetivos e
metas estratégicas das organizac@es, constituindo-se como “elemento de agregacdo e

alinhamento da estratégia” (Luz, 2014, p. 23).

Também Rezende (2003) aborda o BSC, enaltecendo o seu contributo para as
organizacOes. O autor afirma que o BSC interliga a estratégia formulada e a agenda
estratégica da organizagdo, constituindo, simultaneamente, um modelo de avaliagdo e um

sistema de gestéo.
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Kaplan e Norton (1996a) afirmam que “o Balanced Scorecard complementa as
medidas financeiras do desempenho passado, com medidas dos vetores que
desempenham o desenvolvimento futuro.” Os autores realcam que a criacdo de um
scorecard oferece diversas vantagens, nomeadamente: a informacédo de um maior nimero
de gestores encontra-se integrada nos objetivos internos; existe uma melhor compreenséo
dos objetivos de longo prazo da organizacdo, por parte dos gestores; e existe um maior

comprometimento para alcancar os objetivos (Kaplan & Norton, 1996a).

Contrariamente ao que era possivel verificar nos sistemas tradicionais — que se
baseavam exclusivamente em informacéo financeira — o0 BSC define objetivos e mede o
desempenho das organizacbes, a partir de quatro perspetivas distintas — clientes,
processos internos, aprendizagem e desenvolvimento e financeira — com 0 mesmo grau
de importancia (Monahan, 2001). Estas perspetivas sdao alinhadas com a missao, a viséo
e a estratégia das organizacdes, originando um sistema de gestdo estratégica que tem
como base a andlise de indicadores de desempenho das diversas perspetivas,

possibilitando uma avaliacdo do desempenho estratégico da organizacdo (Luz, 2014).

Neste seguimento, Kaplan e Norton (1992; 1996a) relevam a importancia de

quatro perspetivas fundamentais na avaliacdo do desempenho organizacional:

o Perspetiva financeira: de que forma a organizacao se deve apresentar aos
seus acionistas? Esta perspetiva traduz as expectativas dos acionistas, que apos
investirem o seu capital na organizacdo, pretendem ver a sua rendibilidade
alcancada (R. Santos, 2008). Importa salientar que a perspetiva financeira
constitui a base para os objetivos e medidas das restantes perspetivas (Kaplan &
Norton, 1996a);

o Perspetiva dos clientes: de que forma os clientes veem a organizacéo?
(relativamente ao que lhes interessa: “tempo de resposta as suas solicitacoes,
qualidade e pre¢o”) (R. Santos, 2008). Nesta perspetiva procede-se a
identificacdo de clientes e segmentos de mercado que se revelem uma fonte de

rendimento e contribuam para o sucesso da empresa (Matos, 2006);

o Perspetiva dos processos internos: em que aspetos o desempenho da

organizacgéo deve ser excelente? Nesta perspetiva sdo identificados 0s processos
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em que a organizagédo deve atingir a exceléncia para continuar a criar valor para

os clientes e acionistas (Kaplan & Norton, 1996);

o Perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento: a organizacdo pode
continuar a melhorar e a criar valor? A conquista dos objetivos relativos a esta
perspetiva, constitui-se como a base para a obtencéo de resultados nas restantes
perspetivas (R. Santos, 2008).

Estas perspetivas encontram-se interligadas de forma causal (vd. Anexo B) pois,
a aprendizagem e desenvolvimento é o suporte da melhoria de processos, que, por
conseguinte, permitem melhorar a relagdo com o cliente, originando condicGes para a

obtencdo de melhores resultados financeiros a longo prazo. (P. da Silva, 2012).

Cruz (2006) realca o facto de a avaliagdo do desempenho através do BSC —
fazendo-se valer das suas quatro perspetivas — tornar possivel que a organizagdo mega em

tempo real, em tempo Util, e que tome qualquer acdo antes de uma deciséo final.

O principal objetivo de uma empresa do setor privado é a obtencéo de lucro, no
entanto, este objetivo ndo é comum a AP, em que a maioria das organizacdes do setor
publico e sem fins lucrativos, tém objetivos mais voltados para a vertente social, ndo-
financeira (Moore, 2003).

Por conseguinte, o BSC foi adaptado para este tipo de organizacgdes, de modo que,
as perspetivas financeira e de clientes trocaram de posi¢oes (vd. Anexo C) relativamente

ao modelo BSC original, passando a perspetiva de clientes para o topo (Niven, 2003).

Esta alteracdo entre as duas perspetivas faz todo o sentido na medida em que, a
perspetiva financeira apresenta grande relevancia nas organizac6es privadas, uma vez que
0s acionistas querem o retorno do capital que investiram na organizagao (Niven, 2003).
O mesmo ndo acontece em organizagdes publicas, em que o que mais importa € o cliente,

motivo pelo qual a respetiva perspetiva assumiu a posi¢do mais importante.

Embora os objetivos das organizacdes publicas ndo contemplem a componente
financeira, é importante que essas organizagdes tenham conhecimento dos custos
inerentes as suas operagdes, e € neste sentido que a perspetiva financeira € importante,
ndo podendo ser excluida do BSC (Moore, 2003; Niven, 2003).
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2.5.1. Mapa estratégico

Segundo Kaplan e Norton (2000a), as organizacgdes carecem de ferramentas que
Ihes permitam comunicar a sua estratégia, bem como os processos e 0s sistemas de apoio
na implementacéo desta. O mapa estratégico é a ferramenta para suprir tal necessidade,
uma vez que descreve a estratégia da organizacgdo, possibilitando uma visao da estratégia

de forma coesa, integrada e sistematica (Kaplan & Norton, 1996, 2000b).

Cruz (2006) afirma que para maximizar as hipoteses de a organizacdo ser bem-
sucedida, torna-se necessario esclarecer e clarificar qual o caminho que esta deve seguir,

bem como a sua estratégia, elaborando um mapa estratégico.

O mapa estratégico referido consiste num “documento que ilustra a relagdo de
causa-efeito entre os fatores criticos de sucesso em cada uma das quatro perspetivas do
BSC” (Cruz, 2006, p. 89). Por outras palavras, o mapa referido consiste numa
representacdo grafica da estratégia da organizacdo, sendo composto por diversos
objetivos interligados, distribuidos equilibradamente pelas diferentes perspetivas do BSC
(Marinha Portuguesa, 2015, p. 4.2).

Para Kaplan e Norton (2000a), numa perspetiva mais ampla, os mapas estratégicos
expdem a forma como as organizacdes irdo converter as suas iniciativas e 0s Seus recursos

em resultados tangiveis.
2.5.2. Objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas

Os objetivos déo a indicacdo acerca das atividades que devem ser realizadas pela

organizacdo, com o intuito de executar a sua estratégica (Marinha Portuguesa, 2015).

Para Cruz (2006) “os objetivos estratégicos representam desafios a ter em conta
pela gestdo de topo das organizagdes” e os indicadores que lhes estdo associados
possibilitam a avaliacdo da situacédo atual da organizacdo, avaliando a medida em que
cada objetivo esté a ser alcancado.

No seguimento do exposto, torna-se necessario proceder a associacdo de pelo
menos um indicador, a cada um dos objetivos estratégicos, na medida em que, sem
indicadores torna-se impossivel medir o desempenho, “e se ndo se pode medir, ndo se
pode controlar” (Cruz, 2006, pp. 111-112).
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Os indicadores de desempenho e as metas sdo associados aos objetivos,
permitindo avaliar a evolugdo quanto a sua consecucdo (Marinha Portuguesa, 2015).

No PAA 1003 (pagina 4.14) é referido que a metodologia BSC classifica o0s
indicadores de duas formas: indicadores de resultados e indicadores indutores (Marinha
Portuguesa, 2015). Os indicadores de resultados medem o resultado alcangado
relativamente ao objetivo estratégico, enquanto os indicadores indutores medem os
passos intermédios, atraves dos quais sera atingido o desempenho pretendido
relativamente aos indicadores de resultados, portanto, ndo tém peso na avaliagdo da
consecucdo dos objetivos (Marinha Portuguesa, 2015, 2017). Desta forma, decorre que
os indicadores de resultados constituem a visdo do que ja ocorreu, enguanto 0s
indicadores indutores transmitem a visdo do que ird acontecer (Marinha Portuguesa,
2015, 2017).

Na nota conclusiva 22 do PAA 1003 é destacada a importancia da utilizacdo dos
dois tipos de indicadores referidos no paragrafo anterior, para possibilitar que o BSC
preste o devido auxilio na gestdo eficaz da estratégia, “conciliando metas de curto prazo

com a visdo ¢ objetivos de longo prazo.” (Marinha Portuguesa, 2015, p. 4.18).

A distribuicdo dos indicadores pelas quatro perspetivas deve ser efetuada de forma
equilibrada, sendo ainda de realcar que, além dos objetivos estratégicos e dos indicadores,
cada perspetiva deve considerar as suas iniciativas, para responder as questdes

fundamentais apresentadas por Kaplan e Norton (1992, 1996a).

De acordo com Cruz (2006), o desempenho é medido com o intuito de tomar
decisbes posteriormente, 0 que apenas € possivel se existir uma referéncia que possa ser
utilizada na comparacdo dos resultados obtidos com os desejados — as metas. Portanto,
apos o estabelecimento dos indicadores, sdo estabelecidas metas especificas — permitem
tomar decisbes (Cruz, 2006) — e as iniciativas consistem em projetos ou a¢des especificas

que se desenvolvem para alcancar as metas definidas (Marinha Portuguesa, 2015).
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Segundo a Marinha Portuguesa (2015), as iniciativas estratégicas possuem,
habitualmente, as caracteristicas de projeto?, pelo que a sua gestdo deve ser efetuada como

a de um projeto.

Sinteticamente, 0s objetivos estratégicos ddo orientacdo a acdo, os indicadores
permitem efetuar a monitorizagdo e as metas permitem avaliar o grau de sucesso (Cruz,
2006).

2.6. Enterprise Project Management
2.6.1. Gestdo de Projetos

Segundo o Project Management Institute (PMI) (2013), um projeto consiste num
esforco temporario no sentido da criacdo de um produto, servico ou resultado unico. Pich
e Meyer (2002) afirmam que a gestdo de projetos consiste em planear, executar e

monitorizar atividades que geram valor.

Para Munns e Bjeirmi (1996), um projeto consiste na realizacdo de um objetivo
especifico que envolve atividades e tarefas que consomem recursos, possuindo datas
definidas para o seu inicio e término. Os autores definem a gestdo de projetos como o
processo que controla a consecucdo dos objetivos dos projetos, incluindo garantir a
alocacdo dos recursos necessarios, a monitorizacdo e as medidas corretivas no caso de

existirem desvios em relagdo ao planeamento (Munns & Bjeirmi, 1996).

De acordo com Rathore (2010), o EPM atua ao nivel estratégico, prestando apoio
na governacdo, boas praticas de gestio de portefdlios?, ferramentas e processos
padronizados. O autor realga que o EPM assegura o alinhamento estratégico entre 0s
objetivos de negdcio e os projetos executados.

! Empreendimento temporario realizado com o objetivo de criar um produto ou servico Gnico (PMI, 2013,
p. 3).

2 “Conjunto de projetos e/ou programas que se encontram agrupados com o intuito de facilitar a conducio
de um processo de selecdo, que por sua vez esta condicionado por critérios deduzidos diretamente dos

objetivos estratégicos ou de orientagdes de curto, médio ou longo prazo.” (Marinha Portuguesa, 2013, p.
2.7).
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Por sua vez, o PMI (2013) define gestdo de projetos como “o processo através do
qual s&o utilizados conhecimentos, capacidades, ferramentas e técnicas nas atividades do

projeto para atender aos seus requisitos.”

Fazer com que um processo seja bem sucedido requer a integragéo de diversos
fatores como o controlo, a diregcdo, a construcdo de equipas e a comunicacao, entre outros
(Shenhar & Duvir, 1996). Os mesmos autores realcam que estas acfes tém custos

associados e envolvem gestdo do tempo, do risco, de conflitos e dos stakeholders.

Segundo o PMI (2013), a gestdo de projetos compreende cinco grupos de
processos, nomeadamente, o inicio do projeto, o planeamento, a execucdo, a

monitorizacao e controlo, e o fecho do projeto.

Atkinson, Crawford, e Ward (2006) afirmam que a selecdo de critérios de
desempenho relevantes, a formulacdo de objetivos para esses critérios e a modificacdo

dos objetivos, sdo aspetos muito importantes na gestéo de projetos.

A existéncia de uma estratégia eficaz e de planos de apoio que compreendam
politicas, objetivos, metas e processos, € muito importante para que os projetos atinjam
os resultados pretendidos (Shenhar & Dvir, 1996). Outro fator muito importante referido
pelos autores, é a revisdo da estrutura de gestdo existente e o controlo dos processos de

gestdo de projetos.

H& acBes a tomar que sdo importantes para o planeamento estratégico e
operacional do projeto (Stromsikova & Skackova, 2001):

e Avisdo, a missdo e 0s objetivos organizacionais devem ser partilhados nas

atividades do projeto;

e Determinar quais sdo os stakeholders do projeto e planear a gestdo dos

mesmos;

e Definir os valores e comportamentos necessarios para que 0s membros da
organizacdo compreendam as decisfes tomadas e saibam como interagir

entre si e com membros de outras equipas;
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e Permitir que todos os elementos da organizagdo participem no
planeamento dos projetos (a compreensdo dos projetos por parte das

pessoas ira torna-las menos resistentes as mudancas);
e Fornecer bases para monitorizar e avaliar o uso dos recursos.

Todas as partes interessadas devem ser informadas acerca da evolucdo dos
projetos, para que estejam sempre atualizadas dos resultados alcangados (Stromsikova &
Skackova, 2001).

2.6.2. Portefolios

Segundo o PMI (2013), um portefélio é um conjunto de projetos, programas e
operacOes geridas simultaneamente com o intuito de alcangar os objetivos estratégicos da

organizacdo (Project Management Institute, 2013).

Cooper, Edgett, e Kleinschmidt (1992) explicam que a gestdo de portefolio
consiste na tomada de decisdes estratégicas — como por exemplo, em que mercados,
produtos e tecnologias a organizacao vai investir — e € um processo de decisdo dinamico
durante o qual existe uma constante atualizacdo dos produtos novos e dos projetos em
curso. Os autores afirmam que neste processo 0s projetos novos sdo avaliados,

selecionados e organizados de acordo com as suas prioridades.

A gestdo de portefélio consiste num processo de tomada de decisdo que orienta 0s
projetos até a sua execucdo e conclusao (Teller, Unger, Kock, & Gemiinden, 2012). Pode
ser considerada uma forma complementar para traduzir a estratégia da organizacao num
portefélio de projetos, € um processo dindmico, uma vez que ha a possibilidade de

surgirem novos projetos que podem vir a pertencer ao portefolio (Pajares & Lépez, 2014).

Os projetos sdo avaliados, selecionados e priorizados, existindo projetos que
devem ser acelerados, cancelados ou sofrer alteragdes na sua priorizagéo (Cooper, Edgett,
& Kleinschmidt, 2001).

Segundo Cooper et al. (2001), a gestdo de portefdlios consiste num processo
caracterizado pela incerteza e pelas alterag@es nas informacgdes, oportunidades dinédmicas,

diversos objetivos e interdependéncia entre projetos, sendo um processo de decisdo
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dindmico, pelo que a lista de projetos é constantemente revista e atualizada. Os principais
objetivos da gestdo de portefolios sdo (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2002):

e A maximizacdo do valor do portefélio: alocar os recursos necessarios para
maximizar o valor do portefdlio, ou seja, selecionar os projetos de forma
a que a soma dos seus valores individuais seja maximizada ao nivel dos

objetivos organizacionais;

e O equilibrio: desenvolver portefolios equilibrados ao nivel dos projetos,

por exemplo, entre projetos de longo e curto prazo e de alto ou baixo risco;

e O alinhamento estratégico: para garantir que o portefélio reflete a
estratégia da organizacéo;

e Numero adequado de projetos: fazer a escolha mais adequada dos projetos,

tendo em consideracdo os recursos disponiveis.

A estratégia da organizacdo tem uma grande influéncia nas decisdes que séo
tomadas ao nivel da gestdo de portefélios, e consequentemente, na estrutura dos
portefdlios (Meskendahl, 2010).

Petro e Gardiner (2015) referem que a gestdo de portefdlios é importante na
medida em que a gestdo dos projetos leva ao aumento da eficiéncia do negdcio,

contribuindo assim para a consecucdo dos objetivos corporativos.

Segundo Meskendahl (2010), o efeito das orientacGes estratégicas no sucesso do
negécio é mediado pela estrutura dos portefolios e pelo seu sucesso. O autor sugere
também um efeito moderador por parte das orientacdes estratégicas sobre a relacdo entre

a estrutura e o sucesso dos portefolios (Figura 1).

Strateqgic Project Portfolio “ Project Portfolio Business
Orientation Structuring Success Success

Figura 1 — Framework da influéncia da estratégia organizacional.®

3 Fonte: Meskendahl, 2010.
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A gestdo de portefélios € importante devido aos motivos que se seguem (Cooper

etal., 2001, p. 9):

e Maximizar o retorno, alcancar as metas financeiras e aumentar a

produtividade em termos de Investigacdo e Desenvolvimento (I&D);
Manter a posigdo competitiva e aumentar as vendas;
Alocar adequadamente 0s recursos;

Reforcar a ligacdo entre a selecdo de projetos e a estratégia — o portefélio

suporta a estratégia;
Melhorar a comunicacéo das prioridades dentro da organizacao;

Aumentar a objetividade na escolha dos projetos.

2.6.3. Beneficios da utilizacdo do EPM

p. 13):

24

A utilizacdo do EPM nas organizacdes oferece diversas vantagens (Rathore, 2010,

Mais projetos entregues atempadamente e dentro do orgamento;
Melhor alinhamento estratégico entre 0s objetivos e os projetos;
Melhor utilizacdo dos recursos pela organizacéo;

Melhor coordenacdo entre os departamentos na gestdo das tarefas a realizar,

evitando assim a sobreposicédo de esforcos e a duplicacdo dos trabalhos;

Melhor comunicagdo na organizagéo, levando a tomadas de decisdo mais

rapidas;
Melhor visibilidade das iniciativas em toda a empresa;
Maior eficiéncia na conclusdo dos projetos;

Melhor mitigagéo do risco.
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3. Caso de estudo: a Marinha Portuguesa

“A estratégia naval é traduzida, no essencial, pela politica naval conjugada com a
doutrina estratégica naval” (Ribeiro et al., 2010, p. 18).

Os elementos e documentos estruturantes da estratégia naval sdo os que se

apresentam na tabela seguinte:

Politica naval Doutrina estratégica naval
Objetivos estratégicos navais Conceito Estratégico Naval (CEN)
Missdo da Marinha MissOes setoriais

L . Paradigmas da transformacéo: genético,
Visdo estratégica do CEMA-AMN )
estrutural e operacional
Diretiva de Planeamento da Marinha

(DPM)

Tabela 1 — Elementos e documentos estruturantes da estratégia naval.*

A politica naval € determinada pelo Almirante (ALM) Chefe de Estado-Maior da
Armada (CEMA) e estabelece o que a Marinha ira fazer para cumprir com a sua missao.
Por sua vez, a doutrina estratégica naval é promulgada pelo ALM CEMA e traduz como

é que a Marinha ird cumprir a sua missao (Ribeiro et al., 2010) (Anexo D).

As orientaces estratégicas do ALM CEMA encontram-se plasmadas na Diretiva
de Planeamento da Marinha (DPM), sendo posteriormente materializadas nas DS, que
devem estar alinhadas com 0s objetivos estratégicos superiormente definidos e conter a

relacdo entre os objetivos setoriais e estratégicos.

Existem diversos intervenientes no processo de formulacdo e operacionalizacdo
da estratégia da Marinha, nomeadamente o ALM CEMA, o Estado-Maior da Armada
(EMA), os chefes dos setores, os setores, as Unidades, Estabelecimentos ou Orgaos
(UEOQ), sendo que as suas func¢des no processo sdo objeto de maior detalhe no capitulo 4.

Existe ainda outro interveniente que importa salientar: o Nucleo de Consultoria

Interno (NCI), que é composto por oficiais do EMA e da DAGI, e apoia a Divisdo de

4 Fonte: Adaptado de Ribeiro et al., 2010, pp. 18-19.
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Planeamento do EMA nas tarefas de operacionalizacdo da DPM e das DS. E constituido
por trés equipas, das quais, duas sdo compostas por quatro oficiais e uma é composta por
cinco, sendo que, um dos elementos de cada equipa é o chefe da respetiva equipa. O NCI
¢ a alternativa conseguida pela Marinha para prescindir da consultoria externa, que fora

antes utilizada na organizagéo.

Para esclarecer o conteldo da documentacao estruturante, € utilizado o modelo
concetual do BSC, adaptado a realidade da Marinha, recorrendo-se a quatro perspetivas
de gestdo estratégica, correspondentes aos paradigmas de transformacgdo: genética,
estrutural, operacional e de misséo (Ribeiro et al., 2010; Marinha Portuguesa, 2017). A
cada uma destas perspetivas encontra-se associado um tema estratégico que traduz a

ideia-chave que norteia a estratégia da organizacao.

E de realcar que estas perspetivas apenas existem na realidade da Marinha, sio a

adaptacdo das perspetivas do BSC, ja referidas no capitulo 2, aplicadas a esta organizacao.

A perspetiva genética estipula a edificacdo das capacidades necessérias ao
cumprimento da missao, de forma equilibrada e tem como tema estratégico uma Marinha
equilibrada. Relativamente a perspetiva estrutural, esta atua no &mbito da otimizacédo da
organizacao para um melhor cumprimento da missdo e o tema estratégico que lhe esta
associado € uma Marinha otimizada. J& a perspetiva operacional esclarece de que forma
a Marinha deve empregar as suas capacidades para cumprir a sua missao, e o tema

estratégico que Ihe corresponde é o de uma Marinha flexivel (Marinha Portuguesa, 2017).

Segundo a DPM, as trés perspetivas explicadas no paragrafo anterior concorrem
para a perspetiva correspondente a missdo, cujo tema estratégico é uma Marinha eficaz

nos contributos prestados para que Portugal use o mar.

De acordo com a pagina 4.4 do PAA 1003, estas quatro perspetivas relacionam-
se entre si na medida em que um bom desempenho nos objetivos inerentes a perspetiva
genética originam melhorias na organizacdo e nos processes internos (perspetiva
estrutural), levando a melhorias na satisfagdo das necessidades e expectativas dos
stakeholders (perspetiva operacional). Todos estes aspetos influenciam positivamente o

cumprimento da missdao (Marinha Portuguesa, 2015).
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A DPM estabelece os objetivos de curto prazo inerentes a cada uma das
perspetivas, tendo sempre em consideragdo os objetivos estratégicos da organizagao, bem
como a sua missao e visdo. Os objetivos estratégicos sao deduzidos através da analise
SWOT, de forma a garantir o alinhamento da Marinha com o meio envolvente, e as linhas
de acdo constituem as principais agdes a desenvolver, surgindo com o intuito de auxiliar
e direcionar a consecucao dos objetivos estratégicos, e orientar o processo de alinhamento

estratégico dos diversos setores® (Marinha Portuguesa, 2017).

Para uma melhor percecdo da utilizacdo do BSC e do EPM na Marinha
Portuguesa, foram entrevistados colaboradores com funcgdes na area, designadamente
quanto a gestao estratégica, implementacdo do BSC e utilizacdo do SMC-GE (CFR SEP
Oliveira Vieira) — Apéndice C — e a implementacéo do EPM e emprego do MS-EPM (Dr.2

Cristina Ascenso) — Apéndice D — na Marinha Portuguesa.

Também a Divisdo de Planeamento do EMA (CFR Pereira da Fonseca) —
Apéndice E — e a Divisdo de Recursos do EMA (CFR AEL Mendes Dias e CTEN AN
Silva Melo) — Apéndice F — partilharam informacéo relativa a estratégia na Marinha, ao
EPM e a ferramenta usada para assessorar na elaboracdo das Diretivas Setoriais (DS),

abordada no subcapitulo que se segue.
3.1. Implementacéo do Balanced Scorecard

“A Marinha necessita de uma estratégia que a diferencie, positivamente, nas
ideias, nas capacidades e nas acdes, requisito essencial para fomentar o seu progresso e a

sua transformagdo” (Marinha Portuguesa, 2017, p. 1).

A Marinha adotou um modelo concetual para gerir a estratégia, que é constituido
por trés fases — formulacdo, operacionalizacdo e controlo — sendo cada uma delas
composta por Varios passos sequenciais, realizados de forma ciclica, com o intuito de
materializar os objetivos estratégicos — expressos na Diretiva de Planeamento de Marinha
(DPM) — estabelecidos pelo ALM CEMA (Marinha Portuguesa, 2015).

® Superintendéncia das Finangas, Superintendéncia das Tecnologias da Informacdo, Superintendéncia do
Pessoal, Superintendéncia do Material, Escola Naval, Instituto Hidrografico, Comando Naval, Inspe¢do-
Geral da Marinha e Comisséo Cultural de Marinha.
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Contudo, verificou-se a dificuldade na transicdo da formulagdo para a
operacionalizacdo da estratégia (vd. Anexo E) pelo que, confrontada com estas
dificuldades, a Marinha teve a necessidade de adotar um modelo de gestdo estratégica
que permitisse colmatar este problema. Neste sentido, em 2008 procedeu-se a analise da
adequabilidade, exequibilidade e aceitabilidade da adoc¢do do Executive Premium Process
(XPP), enquadrando num unico modelo, todo o caminho evolutivo desta metodologia.

E através do modelo referido no paragrafo anterior, que o BSC é desenvolvido,
aplicado e melhorado em ciclos estratégicos continuos, procurando-se alinhar estruturas,
comportamentos e recursos, tendo sempre em consideracao as prioridades estratégicas da

organizacao.

O XPP foca-se em alinhar a gestdo estratégica da organizacdo, com a gestdo de
operacOes, garantindo ainda que a estratégia balanceada seja um processo continuo, e

compreende seis fases (Kaplan & Norton, 2008):
1) Desenvolver a estratégia;
2) Traduzir a estratégia;
3) Alinhar a organizacéo;
4) Planear as operacoes;
5) Monitorizar e aprender;
6) Testar e adaptar.

A Marinha implementou, desde 2011, um processo de gestao estratégica tendo por
base 0 XPP e a metodologia do BSC. Desta adaptacdo do XPP e do BSC a realidade da
Marinha, resultou no modelo ilustrado na Figura 2. A doutrina de gestdo estratégica da
Marinha encontra-se descrita no PAA 1003, um documento elaborado pela Marinha.
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Figura 2 — Modelo de gestdo estratégica da Marinha.®

A fase da formulacdo tem inicio com a analise dos ambientes interno e externo,

sendo que resulta desta fase a documentacdo estruturante da estratégia da Marinha.

Segue-se a operacionalizacdo, que inclui a traducéo da estratégia — recorrendo ao
BSC — que consta na DPM, o alinhamento da organizacdo com a estratégia corporativa
(através das DS e da comunicacdo estratégica) e o planeamento de atividades e alocacao

de recursos.

A Ultima fase deste modelo é o controlo, etapa na qual sdo monitorizados 0s
objetivos decorrentes da DPM e das DS, decorrendo uma posterior analise e compreensao
das razdes pelas quais as metas estabelecidas ndo tenham sido concretizadas. Esta fase
termina com a validacdo dos objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas, ou
com as devidas adaptacdes para que a implementacdo da estratégia da organizacao seja
bem-sucedida.

A metodologia BSC é utilizada na operacionalizagao e no controlo da estratégia —
ou seja, nas fases 2 e 3 do modelo de gestdo estratégica da Marinha, representado na
Figura 2 — através do SMC-GE, sistema criado pela Marinha, com base na metodologia
referida. A adocdo desta metodologia contribui para uma melhoria na comunicacao
organizacional, na clarificacdo da estratégia e na sua traducdo em aspetos

operacionalizaveis (Ribeiro et al., 2010). Desta forma, procede-se ao desdobramento da

® Fonte: Marinha Portuguesa, 2015.
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DPM em DS, garantindo que todos os setores se encontram alinhados com a estratégia da

Marinha.

Importa realgar que as quatro perspetivas do BSC original ndo existem no caso da
Marinha, uma vez que esta organizacao adaptou o BSC a sua realidade, correspondendo
essas perspetivas a perspetiva genética, estrutural e operacional, existindo também a

missao no topo do mapa estratégico.

A adocdo do BSC possibilitou o alinhamento dos diversos programas da Marinha
com os temas estratégicos e com o0s objetivos estabelecidos superiormente (Ribeiro et al.,
2010, p. 37).

Ribeiro et al. (2010) revelam que uma das principais vantagens da adogéo do BSC
reside no facto de cada objetivo possuir um conjunto de indicadores de desempenho com

metas associadas, contribuindo assim para a otimizacao do controlo.
3.1.1. Formulacao

A primeira fase tem inicio com a andlise do ambiente e posterior elaboracdo da
doutrina e da documentacdo estruturante da estratégia naval (doutrina naval e politica

naval).

A doutrina naval traduz a forma como a Marinha ira alcancar a sua missao, e tem
como principal objetivo orientar os setores, definindo um conjunto de principios,

orientagdes e medidas segundo 0s quais 0s setores se devem guiar.

Por sua vez, a politica naval traduz o que a Marinha ira fazer de forma a cumprir

a sua missao, e a DPM traduz a visdo estratégica do CEMA.
3.1.2. Operacionalizagéo

Nesta segunda fase, a operacionalizacdo da estratégia, procede-se a transformacéo
da estratégia em aspetos mensuraveis, através da traducdo das decisdes estratégicas
formuladas na primeira fase, em acdes a realizar pelos diversos membros da organizacao.
A traducdo da estratégia é efetuada com base no modelo do BSC, o que permite, além da
monitorizacdo e do controlo estratégico, uma maior facilidade na comunicacao (Marinha
Portuguesa, 2015).
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A operacionalizagdo divide-se em trés etapas, nomeadamente, a traducgdo da
estratégia, o alinhamento da organizacdo e o planeamento de atividades.

Na primeira etapa a estratégia € traduzida em objetivos, indicadores, metas e
iniciativas, e sdo alocados 0s recursos necessarios a execucao da estratégia. Para tal, é
utilizado o mapa estratégico, que representa graficamente a estratégia da organizacéo,
sendo composto pelos diversos objetivos interligados entre si, distribuidos pelas

diferentes perspetivas (genética, estrutural, operacional e missao).

Segue-se o alinhamento da estratégia organizacional com a estratégia dos setores,
sendo de salientar a importancia de alinhar e motivar as pessoas no sentido de estas
atuarem, colaborando para o cumprimento dos objetivos estratégicos. Este alinhamento é
realizado através do desdobramento do mapa estratégico da organizacdo em mapas
estratégicos dos diferentes setores constituintes da Marinha, isto ¢, “desdobrando em
cascata 0s objetivos, indicadores e metas do Balanced Scorecard corporativo para 0s
Balanced Scorecards dos diferentes setores da Marinha.” (Marinha Portuguesa, 2015, p.
4.24).

O alinhamento entre todas as unidades ocorre de duas formas: alinhamento
vertical e alinhamento horizontal. No primeiro, todas as unidades que se encontram no
segundo nivel, ou seja, todos os setores, contribuem para 0 cumprimento dos objetivos
estratégicos de mais alto nivel. Relativamente ao alinhamento horizontal, as unidades que
se encontram ao mesmo nivel (setores) contribuem mutuamente para que 0s objetivos

estratégicos dos restantes setores sejam alcancados.

A Ultima fase desta segunda etapa € o planeamento das atividades que decorre da
DPM, das DS, dos Planos de Atividades e Orcamentais, alinhados com o planeamento de
longo prazo, representado nas diferentes perspetivas de gestdo (Marinha Portuguesa,
2015).

3.1.3. Controlo

O controlo constitui a tltima fase do modelo de gestdo estratégica da Marinha.
Esta fase tem como principal objetivo garantir que a estratégia que estd a ser
implementada se encontra em concordancia com o que consta no planeamento. Esta fase

implica a monitorizagdo e o acompanhamento continuo do meio envolvente e do
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desenvolvimento das atividades, devendo aplicar as devidas medidas corretivas no caso

de ocorrerem desvios.

No ambito da fase do controlo, sdo realizadas periodicamente revisfes
operacionais e estratégicas. No caso das revisGes operacionais, estas sdo efetuadas a cada
seis meses com o intuito de avaliar se a estratégia esté a ser executada de acordo com o
que foi planeado e se os resultados estdo a ser alcancados. Neste ambito, 0 SMC-GE gera
relatorios para posteriormente serem observados 0s desvios existentes e ser efetuada uma

avaliagdo das metas, de forma a decidir quais as corre¢des que devem ser feitas.

As revisdes estratégicas sdo mais detalhadas, efetuam-se anualmente com o intuito
de analisar se a estratégia implementada na organizacdo continua adequada ao meio
envolvente — que é dindmico — da organizacdo, e para garantir que os resultados desejados
séo alcancados. Neste sentido, importa responder a trés questdes (Marinha Portuguesa,
2015, p. 5.11):

1) A estratégia formulada mantém-se adequada ao meio envolvente?
2) Os planos (de atividades e orcamentais) e as politicas estdo apropriados?

3) Os resultados obtidos até a data confirmam ou refutam os pressupostos e as

hipbteses em que a estratégia se baseia?

Posteriormente, serdo entdo analisados 0s pressupostos em que se baseou a
estratégia, os resultados obtidos serdo comparados com os resultados planeados,
seguindo-se o desenvolvimento das a¢fes corretivas necessarias para reduzir ou anular o

desvio verificado.
3.2. Sistema de Monitorizacdo e Controlo da Gestéo Estratégica (SMC-GE)

O SMC-GE - ja referido no subcapitulo 3.1 — é uma aplicacdo informatica
desenvolvida pela Marinha e disponivel na intranet. Esta ferramenta baseia-se na
metodologia BSC e tem o intuito de monitorizar o nivel de concretizacdo dos objetivos e

apoiar a revisao periédica da estratégia (Marinha Portuguesa, 2015).

Portanto, 0o BSC é o modelo de gestéo estratégica utilizado na Marinha, que serve
de base para a criagéo e para o funcionamento do SMC-GE — aplicagéo criada para apoiar

a gestdo estratégica —, através da qual os principios do modelo idealizado por Kaplan e
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Norton, sdo utilizados na pratica. Desta forma, é possivel afirmar que na Marinha néo é
utilizado o BSC diretamente, constituindo-se apenas como a base concetual para o
funcionamento e a utilizacdo do SMC-GE, que é uma adaptacdo da metodologia BSC

original a Marinha, para auxiliar na gestao estratégica.

Este sistema contém os mapas estratégicos dos diferentes setores da Marinha, os
indicadores estratégicos, as iniciativas, as metas e os relatorios que sdo gerados pela
aplicacdo (vd. Anexo F). Desta forma, 0 SMC-GE permite aceder ao scorecard de cada
objetivo, que contém informacdo ampliativa, incluindo os indicadores, as metas, as

iniciativas estratégicas e o responsavel pelo objetivo.

Além do BSC — no caso da Marinha, 0 SMC-GE — é também utilizado o MS-
EPM, uma ferramenta para planear e controlar as iniciativas estratégicas, que
disponibiliza um resumo do estado de cada projeto e se encontra estreitamente interligada

com a aplicacdo informatica concebida pela Marinha.
3.3. Matriz X A3 (Hoshin Kanri)

A matriz X A3 constitui um instrumento da metodologia de Hoshin Kanri, que é
um modelo de gestdo japonés, sendo integrada com o BSC de forma a assegurar o

desdobramento da estratégia e a sua implementagao.

E elaborada uma adaptac&o da matriz X A3 para cada um dos setores, sendo que,
esta matriz lhes facilita a compreensdo no que diz respeito & interligagdo dos objetivos
estratégicos, indicadores, metas, iniciativas e linhas de acdo, auxiliando os setores na
elaboracdo das respetivas DS. Assim, esta matriz assegura a harmonizagédo entre a base

da organizacdo e o topo da piramide hierarquica (vd. Apéndice EQ).

Além de ser responsavel por prestar apoio na implementacao pratica do modelo
de gestdo estratégica da Marinha, o NCI interage com os setores — sdo atribuidos trés
setores a cada uma das equipas — por forma a assegurar o alinhamento da estratégia e a
padronizacdo de procedimentos e a obtencdo de instrumentos que permitam validar a

formulacéo efetuada pelos setores, como por exemplo, a matriz X A3.
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Esta matriz é composta por quatro quadrantes, que no caso da Marinha
correspondem aos objetivos estratégicos, aos indicadores, as metas e iniciativas e as

linhas de acdo (vd. Anexo G).
3.4. Gestéo de Projetos
3.4.1. Capacidade de gestdo de projetos

A estrutura de gestdo de projetos que se encontra atualmente implementada na
Marinha Portuguesa é conhecida como a CGP, sendo suportada pela publicagdo que
constitui a base doutrinaria em Gestdo de Projetos na Marinha, o PAA 1002 — Doutrina

de Gestdo de Projeto na Marinha.

A edificacdo da CGP na Marinha requer 0s recursos humanos com as

competéncias necessarias, sendo também suportada pela aplicacao informéatica MS-EPM.

A gestdo da estratégia compreende trés fases que decorrem de forma ciclica e
continua: a formulacdo da estratégia, a operacionalizacao e o controlo. A ligacdo entre a
fase de formulagdo estratégica e as fases de operacionalizagdo e controlo, é garantida
através da CGP (Marinha Portuguesa, 2013, p. 1.2).

Realca-se a importancia da CGP, na medida em que esta é essencial para garantir
a ligacdo entre a fase de formulacdo estratégica e as fases de operacionaliza¢éo e controlo
da estratégia, ligacdo que constitui um grande desafio para as organizacdes.

A CGP compreende oito componentes: doutrina, organizacdo, treino, material,
lideranca, pessoal, infraestruturas e interoperabilidade, que devem encontrar-se
desenvolvidos de forma harmoniosa e sustentada, para que a CGP seja edificada. E o
conjunto destas componentes que origina a Capacidade, que neste caso corresponde a
todos os elementos necessarios a realizacdo de determinada iniciativa respeitante a gestao

do projeto (Marinha Portuguesa, 2013).

Da utilizacdo da gestdo de projetos na Marinha Portuguesa, nomeadamente

através da CGP, decorrem inumeros beneficios (Marinha Portuguesa, 2013, p. 2.2):

e Aumento da percentagem de projetos estratégicos, de investimento, Operagédo

e Manutencgédo (O&M) e outras de caracter corrente concluidos com sucesso;
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e Padronizacdo de processos dentro da organizagéo;

e Alinhamento dos projetos com a estratégia da Marinha e consequente
operacionalizagdo da estratégia;

e Melhoria da comunicacéo inter/intra setores;
e Eficiéncia e otimizacdo dos recursos disponiveis;
e Melhoria da funcéo de controlo;

e Transparéncia dos processos e melhoria da consisténcia e rigor da

informacao;
e Acesso a funcionalidades que a ferramenta informatica coloca ao dispor.
3.4.2. Organizacéo da Capacidade de Gestao de Projetos

Existem vérios intervenientes envolvidos na gestdo de projetos, designando-se por
partes interessadas, uma vez que se relacionam com o projeto tendo por base diferentes

interesses e intervencdo ao longo do seu ciclo de vida.

De forma a lidar com a diversidade de partes interessadas, surge a necessidade de
regular a sua intervencdo nos projetos, situacdo que a Marinha resolveu adotando a

organizacao representada na Figura 3.

A CGP contempla duas perspetivas, como é possivel observar na Figura 3,

nomeadamente as perspetivas da regulacdo e da exploragéo.
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Figura 3 — Organizacéo da Capacidade de Gestdo de Projeto na Marinha.”

Na perspetiva da regulacdo encontra-se implementada a Estrutura de

Desenvolvimento da Capacidade de Gestdo de Projeto (ED-CGP), composta por
(Marinha Portuguesa, 2013):

e Gabinetes de Gestdo de Projeto (GGP)® no Estado-Maior da Armada (EMA)
enquanto entidade supervisora estratégica, nos setores como entidades
supervisoras e nas Unidades, Estabelecimentos ou Orgdos (UEO) exercendo

a funcdo de entidades executantes;

 Orgao de Governagao, constituido por um diretor executivo e por uma equipa
de apoio composta por representantes dos gabinetes de gestdo de projeto,
nomeados pelas entidades supervisora estratégica e supervisoras.

Por sua vez, a perspetiva da exploragdo sdo associadas diversas partes

interessadas, apresentando diferentes interesses e niveis de intervencao no projeto:

e Patrocinador ou dono, habitualmente associado ao Comandante, Diretor ou
Chefe (CDC);

" Fonte: Marinha Portuguesa, 2013, p. 3.1.

8 Também designados por Project Management Office (PMO).
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o GGP;
e Qutras partes interessadas, destacando-se os fornecedores e os clientes.

Relativamente ao Orgdo de Governagéo, o Superintendente das Tecnologias de
Informagc&o detém o cargo de diretor executivo, em acumulacdo. O Orgéo de Governagio
é responsavel por promover as a¢des necessarias a consolidacao, melhoria e sustentagdo

da CGP, nomeadamente (Marinha Portuguesa, 2013, pp. 3.2-3.3):
e Fornecer as orientacdes gerais para a atuacdo dos GGP;

e Tomar decisGes acerca da implementacdo de metodologias, processos, novas

funcionalidades e alteracdo das existentes;
e Promover o desenvolvimento de doutrina;
e Propor objetivos, atividades, indicadores e metas;
e Estabelecer os contactos necessarios, internos ou externos a Marinha.

Os GGP sdo um grupo que possui permissdes para ver e efetuar alteracbes em
todos os projetos e recursos na cadeia hierarquica inferior. Encontram-se inseridos na
estrutura hierdrquica da organizacdo, pretendendo-se que atuem como uma entidade
Unica, de caracter funcional, agil, eficaz e ajustavel as circunstancias (vd. Anexo H)
(Marinha Portuguesa, 2013).

No ambito da regulacdo da CGP, os GGP sdo responsaveis por prestar os seguintes
servicos (Marinha Portuguesa, 2013, pp. 3.4 -3.5):

e Garantir a implementacéo e a sustentacdo da CGP;

e Desenvolver, implementar e divulgar os modelos aprovados para a

organizacéo;
e Garantir a normalizacdo da informacéo;

o Identificar as necessidades de acOes de formacdo para os intervenientes na

gestdo de projetos;
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Propor a aquisigdo, sustentacéo e desenvolvimento de sistemas de informacéo

adequados;

Promover a partilha de conhecimentos e boas praticas em gestéo de projetos;

Divulgar os ensinamentos adquiridos de cada projeto.

No contexto da atuacdo, os GGP sao responsaveis por (Marinha Portuguesa, 2013,
p. 3.5):

e Apoiar a decisdo do CDC;

e Verificar o alinhamento de iniciativas/projetos com a estratégia da

organizacao;
e Elaborar portefélios e providenciar elementos para a decisao;
e Garantir a disponibilidade de relatorios;
e Promover a melhor gestdo dos recursos disponiveis;
e Assegurar a comunicacao e troca de informacéo eficaz com a area financeira;

e Prestar apoio aos utilizadores na resolucao de problemas.
3.5. Implementacéo do Enterprise Project Management

No decurso das suas fungdes e competéncias, torna-se necessario que a Marinha
efetue um bom planeamento e uma boa gestdo dos projetos. O aprontamento dos navios
é um projeto® bastante complexo e com diversas vertentes, sendo fundamental a existéncia
de uma boa gestdo. Neste sentido, a Marinha implementou uma solucao na area de gestao
de projetos, suportada pela aplicacdo informatica MS-EPM (Bright Partners, s.d.).

Em 2009 foi tomada a decisdo de avancar para a criagdo de um sistema de gestéo
de projetos na Marinha. A Direcdo de Navios foi o organismo escolhido para a
implementacdo inicial, uma vez que é dos organismos da Marinha que gere projetos com

maior nivel de complexidade (Bright Partners, s.d.).

® “Conjunto tnico de processos consistindo em atividades coordenadas e controladas com datas de inicio e
de fim, desenvolvidas para alcangar um determinado objetivo.” (Marinha Portuguesa, 2013, p. 2.1).
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O MS-EPM ¢é uma ferramenta usada no sentido de planear e controlar as
iniciativas estratégicas, encontra-se integrado com o0 SMC-GE, e a sua implementacdo na
Marinha permitiu efetuar a gestdo de portefolios, tornando possivel que o estado de
desenvolvimento dos projetos estivesse sempre disponivel para os responsaveis de cada

area, através de dashboards®.

E possivel efetuar a caracterizacdo detalhada das iniciativas estratégicas
recorrendo ao MS-EPM, ferramenta através da qual as iniciativas sdo planeadas e
executadas, e € efetuada a monitorizacdo e o controlo da sua execucgdo, dados que séo
utilizados, posteriormente, pelo SMC-GE no sentido de verificar a grau de consecugédo

dos objetivos estratégicos.

A partir da selecdo de portefdlio, € possivel atribuir recursos aos projetos, bem
como o prazo para a sua realizacdo. Importa salientar que os projetos instanciados no MS-
EPM incluem j& os respetivos recursos atribuidos a cada projeto. No entanto, todo este
processo é bastante dindmico, motivo pelo qual determinados projetos podem ganhar
maior prioridade em funcdo da gestdo de portefdlio que é efetuada, levando a que os
recursos sejam afetados a esses projetos em detrimento de outros.

Existe uma dupla relacdo entre os projetos e as metas, na medida em que existe
alguma atividade para levar a cabo com o intuito de alcancar as metas, existindo um
determinado periodo de tempo, correspondente ao prazo estabelecido, para o fazer. A
gestdo de portefélio permite atribuir os recursos ao projeto, bem como o tempo que €

estabelecido para o seu desenvolvimento e concluséo.

Os projetos correspondentes as iniciativas estratégicas sdo organizados em
pacotes de trabalho, tendo em vista a producdo de determinados entregaveis, sendo que

essas entregas tém um determinado calendario a cumprir, adequado a meta estabelecida.

O MS-EPM permite que se verifique uma visdo global dos projetos, possibilitando
perceber arazdo pela qual determinada tarefa esta atrasada, bem como a gestéo e alocacao
de recursos, de forma a evitar a existéncia dessas falhas (Bright Partners, s.d.). Esta
monitorizacao é efetuada recorrendo a sinalizagdo do mapa estratégico, através de sinais

com diferentes cores (verde, amarelo, vermelho, preto e branco) (vd. Apéndice C e Anexo

10 Quadros que traduzem a evolugéo do projeto e da estratégia.
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1), consoante a comparacao do resultado alcangado com a meta definida, proporcionando
uma melhor compreensdo acerca do desempenho na concretizacdo dos
objetivos/indicadores e das iniciativas. Quando o sinal se refere aos objetivos ou aos
indicadores, este mede o desempenho, enquanto que, no caso das iniciativas, mede a

execucao fisica (Tabela 2).

Objetivos Indicadores Iniciativas

Obijetivo atingido | Meta atingida | Iniciativa dentro do previsto

Objetivo em risco | Meta em risco | Iniciativa ligeiramente atrasada

Obijetivo falhado | Meta falhada Iniciativa muito atrasada

Auséncia de indicadores

Auséncia de dados

00 @

Tabela 2 — Significado da sinalizagdo no mapa estratégico.

E também de realcar, o facto de estar atribuida uma pessoa a cada tarefa, que
detém a respetiva responsabilidade e que terd de responder diretamente pela sua

realizacéo.

O MS-EPM ¢ utilizado com o intuito de prestar apoio a gestdo estratégica da
Marinha, uma vez que possibilita planear, conduzir, monitorizar e controlar a execucao
dos projetos, permitindo efetuar um controlo do alinhamento dos objetivos setoriais para
verificar em que medida estdo a contribuir para os objetivos estabelecidos pelo ALM
CEMA (Bright Partners, s.d., p. 4).

Através do contacto com oficiais da DAGI, da Divisdo de Recursos do EMA e da
Divisdo de Planeamento do EMA, foi possivel ter uma melhor compreensdo acerca do
MS-EPM, das suas funcionalidades e vantagens para a Marinha na sua utilizagdo. Neste

sentido, 0 MS-EPM:

11 Fonte: Adaptado de Marinha Portuguesa, 2015.
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e Otimiza o alinhamento estratégico;

e Maximiza as condic¢des de sucesso de um projeto;

e Permite a gestdo integrada e colaborativa de projetos;
e Operacionaliza a func¢do “Controlo”;

e E uma base de dados de necessidades.

Esta ferramenta de gestdo de projetos presta apoio na decisdo e a gestdo de
projetos, permitindo efetuar a anélise dos projetos e organizar as atividades a realizar de
acordo com as suas prioridades (operacionalizacdo). E efetuada uma monitorizacao,
decorrendo uma analise do projeto e das fases previamente previstas, através da analise
de desvios entre o que estava planeado realizar e o que efetivamente se esta a concretizar.
O controlo permite a analise dos desvios e das causas que levaram a essas situacoes, para
posteriormente serem tomadas medidas corretivas na realimentacdo, reiniciando-se o

ciclo exposto na Figura 4.

APQIO DECISAQ = OPERACIONALllAcf\Ol = MONITORIZACAO J
REALIMENTACAO I &= CONTROLO J

Figura 4 — Esquema ilustrativo da utilidade do EPM na Marinha.?

Mais concretamente, o MS-EPM permite obter informacdo de qualidade para
auxiliar na tomada de decisdo, proporcionando essa informacdo a todos os niveis da
Marinha. Outra das capacidades desta ferramenta é a possibilidade de efetuar ensaios de
diversos cenarios, e respetivas analises dos resultados obtidos, contribuindo para a
melhoria do planeamento. O MS-EPM possibilita também um melhor acompanhamento
relativamente aos custos e aos prazos, e permite evitar que o utilizador registe informacao

em duplicado.

12 Fonte: Apresentagdo PowerPoint da Divisdo de Recursos do EMA. — “Metodologias de trabalho para
operacionalizagdo e controlo da execugdo do modelo estratégico da Marinha”
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A gestdo de atividades complexas é simplificada com a utilizacdo desta
ferramenta, que possibilita também a normalizacdo associada aos processos de gestao de

projetos da Marinha.

O MS-EPM possui um conjunto de funcionalidades que potenciam o processo de
elaboracdo dos planos de atividades e dos relatérios de atividades, e introduzem ainda
melhorias na capacidade de controlo dos programas em execucdo, permitindo utilizar

informacdo de diversas fontes.

Outro fator muito vantajoso decorrente da utilizacdo desta ferramenta é a
possibilidade de partilhar a informacéo relativa as iniciativas em curso, em tempo real,
uma vez que esta informacdo se encontra disponivel online. Este fator origina um
aumento da eficiéncia, permitindo que a tomada de decisdo seja mais rapida, tendo por
base informacéo atual, e dispensando assim, a necessidade de aguardar pela informacao

proveniente dos relatorios.

De acordo com o estudo de caso efetuado pela Bright Partners (s.d.), a

implementacdo do EPM na Marinha apresentou os seguintes beneficios:
e Maior rigor no planeamento, acompanhamento e controlo de projetos;
e Melhor fluéncia da informacéo acerca do estado de execucdo dos projetos;
e Melhor gestdo de recursos humanos, financeiros e materiais;

e O conceito de responsabilizacdo em cada fase do projeto tornou-se mais claro.
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Capitulo 4

Integracao dos
modelos de BSC e EPM
na Marinha Portuguesa

4.1 Construcao de diagramas ilustrativos
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4. Integracdo dos modelos de BSC e EPM na Marinha Portuguesa

Sendo a Marinha Portuguesa uma organiza¢do, tem uma missdo e objetivos
estratégicos definidos pelo ALM CEMA — que constituem a DPM — tendo em vista o
cumprimento da missdo. Para conseguir alcancar os seus objetivos estratégicos, €
essencial a utilizacdo de ferramentas e técnicas que, associadas a doutrina existente,

auxiliem a gestao estratégica e a gestdo de projetos.

Nesse sentido, tal como ja foi explicado em capitulos anteriores, a Marinha adotou
0 BSC como modelo concetual que serve de alicerce para o funcionamento do SMC-GE,
e a metodologia de gestdo de projetos, apoiada na CGP e no EPM, através da ferramenta
informéatica MS-EPM. Ambas constituem ferramentas colaborativas que apoiam a gestao

das iniciativas estratégicas e o controlo/revisao da estratégia.

Existe interacdo entre as duas ferramentas na medida em que o SMC-GE utiliza a
informacdo proveniente do MS-EPM, acerca da execucdo das iniciativas, para
monitorizar e controlar os indicadores e as metas de forma a medir o grau de consecucao
dos objetivos estratégicos. E possivel que o acompanhamento e a monitorizagio das
iniciativas estratégicas sejam efetuados através do MS-EPM, contudo, o desempenho
apenas pode ser medido através da taxa de concretizacdo na iniciativa, disponibilizada
pelo SMC-GE.

Portanto, 0 MS-EPM fornece a informacéo sobre a execucdo das iniciativas ao
SMC-GE, para este sistema transmitir a informacao acerca do grau de concretizacdo dos
objetivos. Desta forma constata-se a existéncia da integracdo entre o controlo operacional
(iniciativas estratégicas) e o controlo estratégico (indicadores estratégicos), tal como é

possivel observar na Figura 5 (Marinha Portuguesa, 2015).

Outro fator a realgar € o facto de, quando existem iniciativas mais simples, estas
sdo transformadas em operacfes em vez de projetos, e geridas com recurso ao SMC-GE
em detrimento do MS-EPM, que é uma ferramenta mais complexa, e como tal, ndo se

justifica a sua utilizacdo em iniciativas simples.
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4.1. Construcao de diagramas ilustrativos

A descricdo do processo de formulacdo e operacionalizacdo da estratégia na
Marinha ndo se encontra documentada, existindo apenas a documentacdo do produto de

todo este processo — DPM e DS.

Para que exista uma melhor percecao de todo o processo que conduz a utilizacéo
e integracdo dos modelos utilizados na organizacdo no sentido de apoiar a gestdo
estratégica e a gestdo de projetos, no ambito da presente dissertacdo de mestrado foram
elaborados diagramas através de uma linguagem standard de modelacdo de processos, e

tendo por base o ciclo do modelo estratégico da Marinha, referido no subcapitulo 3.1.

Estes diagramas foram posteriormente validados por um elemento da Diviséo de
Planeamento do EMA, e representam o processo de elaboracdo e operacionalizacdo das
DS e a posterior monitorizacao e controlo da estratégia, representando a integracédo entre

0 BSC e 0 EPM, incluindo as respetivas ferramentas informaticas, SMC-GE e MS-EPM.

A documentacdo do processo é importante na medida em que permite a sua
adaptacdo e utilizacdo em outras organizagdes da administracdo publica, e facilita
também a transmiss@o de conhecimento relativo a este processo, a todos os colaboradores

da organizacéo.

13 Fonte: Estado-Maior da Armada, 2017.
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Para elaborar estes diagramas recorreu-se ao Business Process Model and
Notation (BPMN), uma linguagem método para ilustrar processos, que utiliza uma
notacdo grafica semelhante aos fluxogramas, mas formalmente mais rigorosa, permitindo
descrever visualmente uma sequéncia detalhada de atividades e fluxos de informacdes
necessarios para concluir um processo (Instituto da Habitac&o e da Reabilitagdo Urbana,
2009; Rouse, 2010).

Na construcdo dos diagramas BPMN foi utilizado o “Bizagi”, uma ferramenta
freeware de gestdo de processos que permite utilizar esta notagcdo. Os diagramas
encontram-se em apéndice (G até L), devido a sua complexidade e grande detalhe.

Importa realcar que os diagramas ndo explicitam o NCI em nenhuma ocasido, uma
vez que tem as mesmas fungdes do que o EMA nestes processos, pelo que, sempre que
seja enunciado o EMA no ambito dos processos descritos nos diversos diagramas, 0 NCI

encontra-se incluido.
4.1.1. Elaboracédo da DPM

O primeiro diagrama ilustra o processo de elaboracdo da DPM (Apéndice G), do
qual fazem parte dois intervenientes principais: o ALM CEMA, que determina a
elaboracdo da DPM, efetua a sua aprovacdo e da a ordem para iniciar a elaboracdo das
DS, e 0 EMA, que executa todo o processo de elaboracao e revisao da DPM.

A elaboracdo da DPM pode ser determinada pelo ALM CEMA em trés situacfes
diferentes, nomeadamente, antes de se iniciar 0 mandato de um novo ALM CEMA,
quando termina a vigéncia da DPM ou quando existem alteracdes significativas ao

ambiente interno ou externo.

De seguida, 0 EMA recebe a informacéo da parte do ALM CEMA para se dar
inicio a elaboracdo da nova DPM, e a partir dessa ordem s&o desenvolvidas diversas acoes

necessarias para a edificacdo do documento.

O processo inicia-se com a defini¢do da missdo — decorrente da LOMAR — e dos
valores da organizagdo, que no diagrama se encontram representados num subprocesso
chamado “Definir Missao ¢ Valores”, em que a misséo e os valores da organizacdo séo

definidos em paralelo, e posteriormente, sdo submetidos a aprovacdo do ALM CEMA.
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Importa realcar que em todos 0s subprocessos que se seguem existe este acompanhamento
e aprovacao por parte do ALM CEMA, pelo que esta etapa ndo sera referida nos proximos

subprocessos de forma a evitar que a informacao se torne repetitiva.

Segue-se o subprocesso “Efetuar Analise Ambiental”, que inclui um subprocesso
ad-hoc!* com as atividades de analise das cinco forcas de Porter e da analise PESTEL,
que podem ndo ser realizadas, ou ser realizadas uma ou varias vezes. A analise ambiental
inclui também a analise SWOT, que é sempre efetuada (0s objetivos estratégicos sao

definidos, no minimo, a partir desta analise).

Posteriormente, é definida a estrutura do mapa estratégico, fase representada
também através de um subprocesso em que sdo definidos os elementos constituintes do
mapa estratégico, nomeadamente, as perspetivas de gestdo, paralelamente a defini¢do da
visdo e das orientagdes estratégicas — que traduzem ideias-chave para orientar a estratégia

da organizacdo a longo prazo e auxiliam na concretizacao da visao.

Segue-se o subprocesso “Definir objetivos estratégicos™, que inclui a atividade de
definicdo dos objetivos organizacionais e um subprocesso ad-hoc designado “Definir
alinhamentos e relaces de causa-efeito”, que inclui a definicdo de relacdes causa-efeito
e a revisdo dos objetivos estratégicos. As relacdes causa-efeito ocorrem entre objetivos
(no interior do mesmo mapa estratégico), e normalmente sdo explicitadas graficamente.
A semelhanca do que ja foi explicado anteriormente, estas atividades — ad-hoc — podem

realizar-se diversas vezes, ou hem se realizarem.

Apos serem definidos os objetivos estratégicos, sdo definidas as linhas de acao —
as estratégias para orientar a consecuc¢do dos objetivos — paralelamente aos indicadores,
para medir o grau de consecucdo dos objetivos. A definicdo dos indicadores é
representada no diagrama através de um subprocesso, incluindo as atividades de definir
indicadores de resultados e definir indicadores indutores, que decorrem em paralelo.
Além das duas atividades mencionadas, durante este subprocesso de definicdo dos
indicadores, encontra-se ainda incluido um subprocesso ad-hoc para definir os pesos dos

indicadores, contemplando duas atividades:

14 Engloba um conjunto de atividades executadas sem uma sequéncia pré-definida e sem execugédo
obrigatoria (Object Management Group, 2011).
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a) Verificar o peso dos indicadores indutores, de forma a apurar se todos 0s
indicadores indutores tém peso zero para o resultado (taxa de realizagdo) do

objetivo, uma vez que ndo sao considerados na avaliacdo da sua consecucao;

b) Verificar se a soma dos pesos dos indicadores de resultados para o calculo da
taxa de realizacdo €, obrigatoriamente, 100%.

Seguidamente sdo definidas as metas, para perceber se os objetivos definidos estéo

a ser concretizados.

Apds serem definidos todos os elementos necessarios a elaboracdo da DPM, que
foram anteriormente enunciados, procede-se a elabora¢do do documento, que € entdo
levado ao ALM CEMA para ser submetido a sua aprovacdo. Nesta fase, caso a DPM seja
aprovada, ocorrem dois eventos paralelamente: a publicacdo da DPM e a ordem do

CEMA para se dar inicio a elaboracgéo das DS.

A publicagdo do documento estratégico da Marinha é da responsabilidade do
EMA, que no inicio de cada ciclo estratégico publica a DPM e insere as suas informacdes
no SMC-GE, para posterior monitorizacéo e controlo da estratégia (foi elaborado também
um diagrama neste ambito). Decorrentes dessa monitorizacdo, tal como é possivel
verificar no diagrama, sdo efetuadas revisdes operacionais (semestralmente) e revisdes
estratégicas (anualmente), levando a que seja revisto todo o processo, até que ocorra 0
terceiro evento representado no diagrama, que corresponde ao final do ciclo estratégico,

altura em que termina o processo.

Caso ndo seja o inicio de um novo ciclo e apenas tenham sido efetuadas alteracdes
na DPM, resultantes das revisoes periodicas efetuadas, apenas ocorre a atualizacao dessas
informagdes no SMC-GE, continuando o ciclo de revisdes periddicas, até que termine o

ciclo estratégico.

Porém, se a DPM ndo for aprovada pelo ALM CEMA, o EMA tera de rever todo
0 processo de elaboragcdo do documento, revendo cada uma das atividades que foram
anteriormente enunciadas, para submeter novamente a DPM a aprovagdo do ALM

CEMA, repetindo o processo explicado anteriormente.

a) Monitorizacéo e controlo corporativos
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A monitorizacdo e o controlo corporativos (Apéndice H) iniciam-se a cada novo
ciclo (decorrente do diagrama anterior). Neste sentido, 0 EMA recebe informacéao acerca
das datas de controlo que 0o ALM CEMA pretende, e paralelamente, com o apoio do SMC-
GE, decorre o subprocesso de monitorizacdo dos indicadores e das iniciativas, e a
coordenacdo das iniciativas setoriais (que ocorre repetidamente). Relativamente aos dois
subprocessos mencionados, ambos devem ser interrompidos consoante as datas de
controlo fornecidas pelo ALM CEMA.

Na monitorizag&o dos indicadores e das iniciativas, de acordo com a periodicidade
das metas, sdo monitorizados os indicadores setoriais e registados os resultados
corporativos, ambos atraves do SMC-GE, e de seguida o sistema compara os resultados

e as metas.

Paralelamente as atividades referidas, decorre também a monitorizacdo do estado
das iniciativas, que podem ser projetos ou operacdes, através do MS-EPM e do SMC-GE,

respetivamente.

Apds estarem concluidos os subprocessos anteriores, decorre a apresentacdo da
execucdo estratégica ao ALM CEMA, e o processo decorre novamente da mesma forma,

a menos que seja o final do ciclo, situacdo em que o processo termina.
4.1.2. Elaboracéo das DS

Apds a conclusdo da elaboracdo da DPM, documento estruturante da estratégia da
Marinha, é necessario traduzir a estratégia de topo para os diferentes setores elaborando
as DS, processo que tem mais intervenientes do que o anterior, nomeadamente, 0 ALM

CEMA, 0 EMA, os chefes dos setores e 0s setores.

As DS séo elaboradas pelos diferentes setores, e 0 seu processo de elaboragéo
(Apéndice 1) pode iniciar-se em quatro situacdes diferentes: a ordem do ALM CEMA
(apos concluir a elaboracdo da DPM), quando existem alteracbes na DPM (decorrentes
das revisdes periddicas), perante a mudanca do chefe do setor ou caso termine o periodo

de vigéncia da DS.
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O processo de elaboracdo das DS é muito semelhante ao da DPM, a excecdo do
acompanhamento e aprovacdo em cada etapa, que neste caso é efetuado pelo chefe do

respetivo setor, e diferindo maioritariamente na fase da sua aprovacao.

Assim, o processo desenvolve-se da mesma forma que o anterior, comecando com
definicdo da missdo e dos valores, efetuar a analise ambiental e definir a estrutura do
mapa estratégico, todos estes subprocessos sdo iguais aos que foram explicados

anteriormente para a DPM, mas aplicados aos respetivos setores.

Segue-se a definicdo dos objetivos setoriais, onde além da definicdo das relacGes
causa-efeito e da revisdo dos objetivos — ad-hoc — (j& mencionadas relativamente a
DPM), incluem-se também a definicdo de alinhamentos horizontais — entre objetivos de
mapas estratégicos distintos, mas a niveis equivalentes da estrutura organizacional — e
verticais — entre objetivos de mapas estratégicos diferentes e a niveis hierarquicos

diferentes.

Posteriormente sdo definidas as linhas de acdo em paralelo aos indicadores (a
semelhanca da elaboracdo da DPM), seguindo-se a definicdo das metas paralelamente a
definicdo das iniciativas estratégicas, uma vez que apresentam uma relacdo de
interdependéncia, pois as iniciativas correspondem as a¢fes a tomar com vista a alcancar

as metas estabelecidas.

Depois de serem definidos todos os elementos, segue-se a elaboracdo do
documento, que é levado ao chefe do respetivo setor para ser aprovado. Caso ndo seja
aprovado, o setor terd de rever todo o processo, revendo cada uma das atividades que
foram anteriormente enunciadas, para submeter novamente a DPM a aprovacao do chefe

do setor.

Quando o documento for aprovado pelo chefe do setor, este sera entdo submetido
a homologacdo do ALM CEMA, que pode optar, ou ndo, por consultar o EMA. Caso ndo
consulte, o ALM decide se homologa — e d& ordem para a sua publicacdo — ou nédo
homologa — e informa o chefe do setor, que por sua vez manda o setor proceder a revisao
de todo o processo. Caso o ALM CEMA decida consultar o EMA, este verifica o
alinhamento entre a DS e a DPM e da o seu parecer ao ALM CEMA, que decide se

homologa ou ndo, repetindo-se 0s procedimentos ja explicados.
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A publicacéo das DS é da responsabilidade de cada um dos setores, e as diligéncias
a tomar sdo iguais as que foram ja explicadas relativamente a DPM.

A semelhanca do caso da DPM, também foram também foram elaborados

diagramas relativos a monitorizagdo e controlo no &mbito das DS.

Com o intuito de simplificar ao maximo a apresentacao diagramatica de forma a
facilitar a compreensdo do processo, foram elaborados dois diagramas relativos a
monitorizacdo e controlo setoriais, um na perspetiva das entidades mais envolvidas no
processo, e 0 outro na perspetiva do EMA, também envolvido no processo de uma forma
mais superficial. Apesar de o processo constar dos dois diagramas, a explicacdo sera

efetuada em paralelo, uma vez que ambos os diagramas se complementam mutuamente.

Existe ainda um terceiro diagrama que decorre dos dois diagramas mencionados
no paragrafo anterior, e corresponde ao processo de elaboracdo do Plano de Atividades

(PA) e orgamento.
b) Monitorizacao e controlo setoriais

A monitorizacgéo e controlo setoriais (Apéndice J) iniciam-se a cada novo ciclo —
decorrente do diagrama anterior. No inicio deste processo as UEO efetuam as propostas
de forca e a consolidacdo do seu portefolio, que sera submetido a aprovacéo do respetivo
CDC.

Caso o portefolio de propostas de forca® ndo seja aprovado, repetir-se-do as
atividades mencionadas anteriormente. Quando o portefélio for aprovado, o chefe do
respetivo setor tomard conhecimento acerca dos projetos setoriais, intersectoriais e de
investimento e o setor ird consolidar o portefolio setorial, que serd submetido a aprovacao

do chefe.

Se o portefolio setorial ndo for aprovado pelo chefe do setor, tera de proceder-se
novamente a sua consolidacdo até que seja aprovado, altura em que o EMA tomara

conhecimento (Apéndice K) dos projetos intersectoriais e de investimento e ira proceder

15 Propostas que fundamentam determinada despesa, € normalmente estdo associadas a projetos de
investimento.
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a consolidacdo do portefélio intersetorial e de investimento, que sera submetido a
aprovacao do ALM CEMA.

Caso o portefolio nao seja aprovado, 0 EMA ira proceder a sua consolidagéo
novamente, até que este seja aprovado pelo ALM CEMA, sendo entdo transmitidas as
suas prioridades ao chefe do setor para que este defina as prioridades do seu setor.

De seguida, as UEO atualizam os planos com as prioridades, valor e ambito
aprovados, e posteriormente, 0s projetos intersetoriais e setoriais atualizados seguem para
0 EMA e para o chefe do setor, respetivamente. Apds o0 EMA aprovar esses projetos, o
chefe do setor aprovara também o0s projetos para execucdo no ano N e depois do inicio
do prazo para a elaboracdo do PA do ano N+1, serdo aprovados 0s projetos para execugdo
nesse ano e por conseguinte, o chefe do setor dara ordem para o inicio da execucdo dos
projetos.

.....

subprocesso que consiste na gestdo dos mesmos, e que se repetird para cada projeto
existente. Este subprocesso compreende a iniciacdo do projeto, o seu planeamento, a
execucdo do projeto paralelamente a sua monitorizacao e controlo, e por fim, o fecho do
projeto. Se for o fim do ciclo, o processo termina, caso contrario, repete-se todo o
processo (desde as propostas de forca).

c) Elaborar o PA e orcamento

A elaboracdo do PA e orcamento (Apéndice L) decorre do evento de inicio do
prazo de elaboracdo do PA (ano N+1), presente no diagrama do processo de

monitorizacao e controlo setoriais — entidades.

Neste seguimento, 0 processo inicia-se simultaneamente ao nivel das UEO, que
comecam a elaborar o anexo'® do PA e o disponibilizam no SMC-GE, e ao nivel dos
setores, que iniciam a elaboragdo do corpo do PA, disponibilizando a informagdo no
SMC-GE e no Sistema Integrado de Gestéo da Defesa Nacional (SIGDN).

16 Constitui um plano de atividades ao nivel das UEO.

55



Ap0s a elaboracdo e a aprovacgdo do anexo ao nivel das UEO, os setores procedem
a consolidacdo do PA, utilizando informacdo proveniente do SMC-GE, do SIGDN e do

Sistema Integrado de Informacédo do Pessoal (S1IP), e posterior aprovacao.

Depois de ser aprovado pelos setores, o PA é entregue ao EMA para que se
proceda & sua homologacdo, processo que ndo foi descrito no diagrama por ndo se

considerar pertinente neste ambito.

Segue-se a elaboracdo e aprovacdo da Proposta de Planeamento Orcamental
(PPO), que ¢é entdo submetida a aprovacdo da Superintendéncia das Financas (SF).
Quando os setores receberem a informacdo de que a PPO foi aprovada pela SF, procedem
a reformulacdo do PA tendo em conta o orcamento aprovado, e as UEO reformulam o
anexo e enviam para os setores. Apds a reformulacdo de ambos os documentos, da-se

inicio a execucdo orcamental, e finda o processo.
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Capitulo 5

Analise da rede social
e resultados

5.1 Objetivos
5.2 Rede global

5.3 Métricas e analise
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5. Analise da rede social e resultados

Como forma de verificar o grau de integracdo entre os modelos de BSC e EPM,
no presente capitulo serd analisada a rede social estabelecida durante o periodo da

elaboracdo e da execucdo das DS.

A analise desta rede baseia-se na teoria de grafos, uma area da matematica que
estuda relacGes de objetos dentro de um conjunto, e que € aplicada em diversos contextos
(Picado, 2010). Os grafos sdo entidades matematicas, representadas por redes, formadas

por nos e arcos.

Para efetuar esta andlise foi necessario proceder a recolha de dados, que
consistiam em mensagens de correio eletronico (e-mails) enviadas e recebidas na
Marinha, durante o periodo correspondente a fase de formulacao e operacionalizacdo da

estratégia.

Os dados foram fornecidos pela Direcdo de Tecnologias de Informacdo e
Comunicacg6es (DITIC), e foram obtidos com base em consultas a “Active Directory” e
aos logs!’ do servidor Exchange no periodo de 30 de janeiro a 06 de abril de 2017. Estes
dados foram obtidos num formato bastante complexo, pelo que a DAGI forneceu um

programa para facilitar o seu tratamento e posterior utilizacao.

A analise foi efetuada recorrendo a ferramenta “Gephi”, um software gratuito para
visualizacdo e analise de redes e sistemas complexos, sendo os dados organizados em

dois ficheiros correspondendo aos nés (nodes) e aos arcos (edges) da rede.
Importa ter em conta as seguintes consideracdes:

e Para facilitar a selecdo e recolha destes dados, foram escolhidas diversas
palavras-chave relacionadas com a operacionalizacdo da estratégia, com a
gestdo estratégica e de projetos (Apéndice M). Desta forma, qualquer e-
mail enviado ou recebido durante o periodo em analise que contivesse uma
das palavras-chave escolhidas no assunto, teria uma elevada probabilidade

de pertencer ao processo de operacionalizagdo da estratégia da

17 Os logs do servidor Exchange da Marinha tém a informac&o dos e-mails que foram trocados, o respetivo
assunto e a data de recegéo.
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organizacgéo, contudo, ndo existe a garantia de que todos os e-mails digam
respeito ao assunto abordado;

Os arcos, ou edges, correspondem aos e-mails enviados/recebidos.
Contudo, frequentemente os e-mails ndo tém apenas um destinatario,
portanto, cada aresta ndo corresponde necessariamente a um e-mail
enviado/recebido diferente de todos os outros, uma vez que quando
existem varios destinatarios para 0 mesmo e-mail, cada destinatario sera

uma aresta diferente.

Os nds correspondem aos remetentes e destinatarios dos e-mails trocados
no decurso do processo;

Quando ha varios e-mails trocados entre 0s mesmos dois elementos, ndo
existem varias arestas entres esses dois n0s, mas sim uma aresta cujo peso

vai aumentando consoante o nimero de e-mails trocados entre ambos.

5.1. Objetivos

Tal como ja foi explicado anteriormente, embora os diagramas elaborados nédo

explicitem o NCI, este desempenha um papel muito importante, em conjunto com o0 EMA,

no processo de formulacdo e operacionalizacdo da estratégia. Por conseguinte, torna-se

interessante analisar as comunicactes efetuadas pelos membros do NCI no decorrer do

processo, verificando sua importancia no interior da rede social estabelecida.
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Assim, através desta analise exploratoria dos dados pretende-se:

a)

b)

d)

Detetar elementos que representem expressivamente pontos de possivel

falha na rede de partilha de informacao;
Analisar a disponibilidade dos chefes das trés equipas do NCI;

Analisar se 0o numero de equipas do NCI é adequado, verificando a

existéncia de comunidades no seu interior;

Analisar os niveis de comunicacdo que se estabelece dentro de cada

equipa.



5.2. Rede global

A rede em estudo € constituida por 1167 nds e 3012 arcos. Utilizando o layout

“Yifan Hu”, a rede apresenta a configuragéo que se observa na Figura 6.

Como é percetivel através da Figura 6, a rede global apresenta alguma
complexidade, por esse motivo foram aplicados diferentes filtros no decorrer da anélise,

por forma a tornar a rede mais facil de analisar.

Figura 6 — Rede social global estabelecida na Marinha no processo de elaboracdo e operacionalizagdo das
DS (layout Yifan Hu).

5.3. Métricas e analise

Existem diversas métricas baseadas em algoritmos, que podem ser utilizadas para
analisar as redes sociais, consoante 0s objetivos pretendidos. Para este caso em concreto
foram utilizadas as seguintes métricas: Betweenness centrality, Eigenvector centrality,

Nodal degree, Modularity e Graph density.
5.3.1. Analise dos possiveis pontos de falha

A metrica Betweenness Centrality permite identificar a posicdo de uma entidade
na rede em termos da sua capacidade para estabelecer conexdes, possibilitando a
identificacdo de um ponto Unico de falha, uma vez que as interacGes entre dois elementos
ndo adjacentes podem estar dependentes de outros elementos pertencentes a rede (Baréo,
2015).
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Portanto, desta forma é possivel identificar possiveis pontos de falha na medida
em que, retirando os elementos que apresentem um valor elevado desta métrica, cortam-

se conexdes entre grupos exclusivos.

A Tabela 3 mostra os 15 maiores valores da métrica Betweenness centrality
calculados para a rede analisada. E composta por trés colunas que correspondem &
unidade do elemento (nG) em questao, ao valor que lhe corresponde da métrica calculada

e a Ultima coluna informa se o elemento pertence, ou tem alguma relacdo, com o NCI.

Observando a Tabela 3 é possivel constatar que os trés chefes de equipa do NCI
encontram-se nos primeiros lugares da tabela, possuindo um valor elevado desta métrica,

constituindo-se como elementos com elevada centralidade.

Unidade Betweenness Centrality NCI
EMA (C/NCI3) 0,043254 Chefe NCI3
DAGI (C/NCI2) 0,0362 Chefe NCI2
SP (POC® SP) 0,026588 POC SP

GAB CEMA 0,023603
DAGI (C/ NCI1) 0,023461 Chefe NCI1
COMNAV?Z 0,022499
EMA (NCI1) 0,021409 NCI1
CcCcm? 0,020194
CCM 0,019589
STI (POC STI) 0,016432 POC STI
EMA 0,016645
DITIC 0,014882
EMA 0,013756
STI 0,013026
DAF?# 0,012734

Tabela 3 — Os 15 maiores valores da métrica Betweenness centrality.

18 Superintendéncia do Pessoal.
19 Point of Contact.

20 Comando Naval.

21 Comissdo Cultural da Marinha.

22 Diregdo de Administragdo Financeira.
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Figura 7 — Rede social estabelecida entre os 15 elementos com maior Betweenness centrality (layout
Yifan Hu).

A Figura 7 representa a rede social estabelecida pelos elementos apresentados na
Tabela 3. Para obter esta imagem foram aplicados filtros para que apenas ficassem
visiveis os 15 elementos com maior valor da métrica Betweenness centrality, para facilitar
a percecdo da rede estabelecida por estes elementos. Relativamente a cor e ao tamanho
dos nés, séo visiveis diversos tons de verde que variam consoante o valor da métrica de
cada n@, sendo que os valores mais elevados correspondem aos tons mais escuros e aos

tamanhos maiores.

Observando a Figura 7 verifica-se que os trés nds com o valor de Betweenness
centrality mais elevado correspondem aos trés chefes de equipa do NCI, tal como consta
na Tabela 3. E também possivel apurar que existem ligacdes muito fortes entre os trés
chefes de equipa do NCI, uma vez que o tragado das arestas entre esses trés nds é muito
mais acentuado do que o das restantes arestas, especialmente a aresta entre os chefes das

equipas 2 e 3, evidenciando a estreita ligacdo entre estes elementos.

A métrica Eigenvector centrality trata a medida da importancia de um no na rede,
permitindo perceber quais dos nos identificados podem eventualmente ser authorities®®

ou hubs®. Baseia-se no principio de que as ligagdes com pontuacbes mais altas

23 Entidades para as quais muitas outras apontam.

24 Entidades que apontam para um ndmero significativo de authorities.
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contribuem mais para a pontuacdo de determinado nd, sendo atribuidas pontuagoes
relativas a todos os nos da rede (Ruhnau, 2000).

Na Tabela 4 constam os 15 valores mais elevados da métrica Eigenvector
centrality, calculados para a rede em analise com o intuito de verificar se existe alguma
correlacdo entre os possiveis pontos de falha na rede e 0s nés que atuam como authorities

ou hubs.

S&o notaveis os valores relativos aos chefes de equipa do NCI, que ocupam os trés
primeiros lugares da Tabela 4, sendo de realcar que os chefes das equipas 2 e 3 mantém

os dois primeiros lugares ocupados também na Tabela 3.

Também € de realcar a presenca de um elemento da Superintendéncia das
Tecnologias da Informacéo (STI) na quarta posi¢cdo da tabela de valores mais elevados da
métrica Eigenvector centrality, constituindo-se como authority ou hub, situacdo que faz
todo o sentido uma vez que este nd corresponde a um elemento fulcral nas necessidades

da Marinha relacionadas com o EPM.

Unidade Eigenvector Centrality ‘ NCI
EMA (C/NCI3) 1 Chefe NCI3
DAGI (C/NCI2) 0,87416 Chefe NCI2
DAGI (C/ NCI1) 0,796479 Chefe NCI1

STI 0,67669
EMA
(DIVPLAN) 0,502274 DIVPLAN
STI (POC STI) 0,488396 POC STI
EMA (NCI1) 0,492664 NCI1
EMA 0,379184
DAF 0,374192
DAGI 0,362892
DITIC 0,354545
SP 0,334494
EMA 0,324594
SP (POC SP) 0,31786 POC SP
COMNAV 0,288384

Tabela 4 — Os 15 maiores valores da métrica Eigenvector centrality.

E ainda de salientar o facto de se verificar uma coincidéncia de 80% nos 15

maiores valores de cada métrica, isto é, 12 dos 15 elementos com maiores valores de

64



Eigenvector centrality, encontram-se também entre os 15 maiores valores de Betweenness
centrality, concluindo-se que existe uma correlacéo entre os possiveis pontos de falha na
rede e n6s que atuam como authorities ou hubs. Os trés elementos que ndo se encontram
entre 0os 15 maiores valores de Betweenness centrality encontram-se assinalados a cor

vermelha na Tabela 4.

Ou seja, os valores elevados de ambas as métricas evidenciam que estes trés
elementos receberam e enviaram muitos e-mails (com pelo menos uma das palavras-

chave escolhidas) durante o periodo em anélise.

Figura 8 — Rede social estabelecida entre os 15 elementos com maior Eigenvector centrality (layout Yifan
Hu).

A Figura 8 representa a rede social estabelecida pelos elementos enumerados na
Tabela 4, e foi obtida utilizando filtros para que apenas ficassem visiveis esses elementos.
Foram também aplicados filtros na cor e no tamanho dos nds de forma a relacionar as
duas métricas abordadas no desenvolvimento do presente objetivo. Assim, sdo percetiveis
varios tons de verde que variam consoante o valor de Betweenness centrality de cada no,
sendo quanto mais elevado for o valor da métrica, mais escuro serd o tom de verde do no.
Quanto ao tamanho, este varia de acordo com o valor de Eigenvector centrality de cada

no, correspondendo tamanhos maiores a valores mais elevados da métrica.

Pode considerar-se que a principal conclusdo desta analise consiste na
confirmacédo de que os possiveis pontos de falha correspondem a elementos com elevada

importancia no processo de elaboracao e operacionalizacao das DS (os chefes das equipas
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do NCI), devido aos valores elevados de ambas as métricas para estes elementos. Outra
concluséo reside no facto de o NCI, muito possivelmente, necessitar de apenas duas

equipas, sendo esta uma situacdo a avaliar pela organizacao.
5.3.2. Analise de disponibilidade

A capacidade de cooperacgéo entre os elementos de uma organizagao tem reflexos
relevantes ao nivel da partilha de informacéo. As equipas do NCI efetuam a ligacdo entre
0 EMA e os diferentes setores, possuindo um papel preponderante na partilha de

informacao.

Neste seguimento, serd analisada a disponibilidade dos chefes das equipas do NCI,
utilizando a métrica Degree, que consiste numa medida de “atividade” do ator que
representa, ou seja, € o nimero de ligacGes diretas que um elemento pertencente a rede
possui (Opsahl, Agneessens, & Skvoretz, 2010; Bardo, 2015).

Isto inclui os in-degrees e os out-degrees, que séo medidas de recetividade (ou
popularidade) e de expansividade, respetivamente, ou seja, neste caso 0 in-degree
corresponde ao numero de e-mails recebidos, e 0 out-degree corresponde ao nimero de

e-mails enviados por determinado n6 (Ebel, Mielsch, & Bornholdt, 2002).

A Tabela 5 (abaixo) apresenta os 15 maiores valores da métrica Degree, sendo
que nesta tabela apenas constam os elementos pertencentes ao NCI ou que com ele
estejam relacionados, nomeadamente, chefes e membros de equipa, elementos do EMA

e elementos que s&o o ponto de contacto com os diversos setores.
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Unidade NCI \ Degree In-degree  Out-degree
EMA (C/ NCI3) Chefe NCI3 112 48 64
DAGI (C/ NCI2) Chefe NCI2 106 45 61

EMA (NCI1) NCI1 81 17 64
EMA (DIVPLAN) DIVPLAN 64 20 44
DAGI (C/ NCI1) Chefe NCI1 60 27 33
EMA (NCI2) NCI2 58 14 44
SP (POC SP) POC SP 56 18 38
SF (POC SF) POC SF 53 6 47
EMA (NCI2) NCI2 44 14 30
STI (POC STI) POC STI 42 15 27
DAGI (NCI3) NCI3 38 15 23
EMA (NCI1) NCI1 36 10 26
EMA (DIVREC) DIVREC 29 15 14
IGM% (POC IGM) POC IGM 25 9 16
EMA (NCI1) NCI1 24 12 12

Tabela 5 — Os 15 maiores valores da métrica Degree.

Analisando a Tabela 5 é possivel concluir que os chefes das equipas 2 e 3 do NCI

tém maior disponibilidade do que os membros dessas mesmas equipas. No entanto, o

mesmo ndo acontece em relagdo a equipa 1, cujo chefe ndo € o mais disponivel, existindo

um elemento dessa equipa — EMA (NCI1) — com maior disponibilidade. De facto, este

elemento corresponde a um oficial da Divisdo de Planeamento do EMA com funcdes

muito importantes do processo de elaboracédo e operacionalizacdo das DS.

% Inspecdo-Geral da Marinha.
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Figura 9 — Rede social estabelecida entre todos os elementos envolvidos no NCI (layout Fruchterman
Reingold).

A Figura 9 representa a rede social que se estabelece entre os elementos presentes
na Tabela 5, tendo sido utilizados filtros para que apenas ficassem representados na figura
os elementos relacionados de alguma forma com o NCI. Foram ainda utilizados filtros na
cor e no tamanho dos nés, com o intuito de relacionar as métricas Eingenvector centrality
e Degree. Os nds que possuirem cores mais escuras correspondem a valores mais
elevados de Eigenvector centrality, e os n6s com tamanhos maiores possuem maior

Degree.

Observando a Figura 9 é notavel que os n6s com maior disponibilidade coincidem
também com os que possuem maiores valores de Eigenvector centrality, sendo eles os
trés chefes de equipa, o elemento da Divisdo de Planeamento do EMA e um elemento da
equipa 1 do NCI. Sdo também evidentes as fortes ligacdes entre os chefes de equipa do

NCI, e as ligagdes entre estes e 0s seus membros de equipa, especialmente na equipa 3.

Estes factos reforcam a importancia destes elementos na rede social estabelecida,
que sdo nds centrais e com elevada disponibilidade, constituindo-se como elementos

fulcrais do processo em analise.
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5.3.3. Andlise da modularidade no interior do NCI

A modularidade é uma medida da estrutura de redes ou grafos, e tem o intuito de
medir a forca da divisdo de uma rede em mddulos, também designados por clusters,
grupos ou comunidades. Redes com modularidade elevada apresentam ligacdes fortes
entre 0s nds que se encontram dentro da mesma comunidade, e ligacdo mais fracas entre

nos que ndo pertencam a mesma comunidade (Newman, 2006).

Portanto, a modularidade estabelece as equipas informais, detetando as

comunidades de pratica reais, isto é, quem € gque de facto interage com quem na realidade.

Figura 10 — Modularidade no interior do NCI (layout Fruchterman Reingold).

A Figura 10 representa a modularidade no interior do NCI, relacionando-se as
métricas Modularity e Average weighted degree através da cor e do tamanho dos nos,

sendo que a cor se refere a primeira métrica e o tamanho a segunda.

A métrica Average weighted degree é semelhante a métrica Degree — ja utilizada
anteriormente na analise da disponibilidade dos chefes de equipa — contudo, esta Ultima
define o peso dos nds consoante 0 nimero de arestas de cada um, enquanto a Average
weighted degree define o peso dos nds de acordo com o peso das arestas. Por exemplo,
supondo que um no A recebeu 50 e-mails de B, e um n6 C recebeu 50 e-mails de diversos
nos, 0s nos A e C possuem o mesmo valor de Degree, no entanto, C possui um valor mais

elevado de Average weighted degree devido a diversidade das suas relagdes.
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Ao analisar apenas a comunicagdo interna do NCI através da Figura 10, verifica-
se a existéncia de apenas duas classes de modularidade atraves das duas cores existentes,
ou seja, ha duas equipas informais, uma formada maioritariamente por elementos da

equipa 1 e 2, e outra formada maioritariamente por elementos da equipa 3.

Existem nove setores na Marinha, e 0 NCI é constituido por trés equipas para que
sejam atribuidos trés setores por cada equipa, no entanto, o facto de se verificarem duas
equipas informais permite questionar se ndo seriam apenas necessarias duas equipas, as
equipas 2 e 3, uma vez que a equipa 1 encontra-se incluida no mesmo modulo que a 2,

motivo pelo qual os elementos de ambas as equipas podiam constituir uma Unica equipa.

E também notével o facto de os nds correspondentes aos chefes das equipas 2 e 3
apresentarem tamanhos mais elevados que os restantes, demonstrando que estes dois
elementos séo os que tém mais interacdes nesta rede, evidenciando a sua importancia no
processo. Ja 0 no correspondente ao chefe da equipa 1 apresenta também um tamanho
maior gque os restantes elementos das equipas, no entanto, inferior ao dos outros chefes
de equipa, pelo que possui menos intera¢des do que estes, reforcando a possibilidade de

existirem apenas duas equipas.
5.3.4. Analise dos niveis de comunicacdo dentro das equipas

A Graph density é uma métrica que permite quantificar os niveis de comunicacao
das equipas, uma vez que consiste numa medida do nivel de arestas/ligacdes numa rede
relativamente ao numero total de liga¢6es possiveis. O resultado desta métrica varia entre
zero e um, sendo que, valores mais préximos do um corresponderdo a redes com maior
densidade (Cherven, 2015).

A densidade calculada para a rede global (Figura 11) é de 0.002, enquanto que,
tendo em consideracdo apenas os dados relativos a comunicacdo das equipas do NCI, o
valor obtido para a densidade desta rede (Figura 12) foi 0.205, um valor muito mais

elevado.
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Figura 11 — Densidade da rede global (layout Frunchterman Reingold).
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Figura 12 — Densidade da sub-rede interna do NCI (layout Fruchterman Reingold).

Analisando a Figura 12 € visivel o maior peso das comunicacdes entre os chefes
das equipas 2 e 3, sendo também notéveis os pesos das comunicagdes entre os chefes das
equipas 1 e 2 e ainda entre o chefe da equipa 3 e os trés elementos da sua equipa. Na
figura encontra-se um quarto no relativo & equipa 3, cujo peso da comunica¢do com 0
chefe é muito baixo, contudo, esse nd corresponde a uma segunda conta de e-mail

utilizada por um dos membros da equipa.
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6. Conclusoes

6.1. Consideracoes finais

A Marinha, como qualquer organiza¢do, tem uma missdo, um propoésito. A
esséncia dessa missdo, bem como a visdo do comandante da Marinha (0 ALM CEMA),
estd espelhada em orientacdes estratégicas, bem como em perspetivas de gestdo ancoradas
nos paradigmas de transformacéo da Marinha. Estes elementos configuram a estratégia
de médio prazo, traduzida em objetivos estratégicos, mensuraveis, de modo a permitirem
comparar as metas estabelecidas com os resultados alcancados. Os resultados, por sua
vez, dependem da realizacdo de iniciativas estratégicas enquadradas por linhas de acédo

tidas como adequadas para alcangar os objetivos.

E neste sentido que a Marinha recorre ao BSC e ao EPM, como modelos de gesto
estratégia e de gestdo de projetos, respetivamente, para conseguir formular,
operacionalizar, monitorizar e controlar a sua estratégia da melhor forma, e ainda para

gerir 0s projetos necessarios a prossecucao dos objetivos definidos.

Apos efetuar um enquadramento tedrico e abordar estes dois modelos no ambito
da Marinha, foi possivel verificar as caracteristicas de cada um e a forma como as
respetivas ferramentas informaticas se complementam, desempenhando um papel
relevante na operacionalizacdo e na monitorizacdo e controlo da estratégia, uma vez que
0 MS-EPM possui informacdo acerca do estado de execucao das iniciativas, que é entdo
utilizada pelo SMC-GE no sentido de monitorizar e controlar os indicadores e as metas,

medindo o grau de concretizacdo dos objetivos.

De modo a proporcionar uma melhor percecdo de todo o processo estratégico
inerente & organizagdo, bem como a utilizagdo destes modelos e ferramentas informaticas,

foram elaborados os diagramas de processo detalhados no capitulo quatro.

A partir da analise dos diagramas elaborados foi possivel entender que no decorrer
da elaboracéo da DPM sdo estabelecidos o0s objetivos corporativos, que constituem a base
para a definicdo dos objetivos setoriais. Apos serem conhecidos 0s objetivos a alcangar,
é possivel definir as principais agdes a serem desenvolvidas nesse sentido — linhas de acéo
— e, por conseguinte, as iniciativas estratégicas a desenvolver para alcangar os resultados

desejados, as metas, sendo toda essa informagc&o introduzida no SMC-GE. E entfo que as
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iniciativas (projetos) sdo inseridas no MS-EPM e véo sofrendo alteragdes conforme seja
necessario no decorrer do processo, por exemplo, consoante a aprovagdo dos portefélios.

Assim, encontra-se respondida a questdo 1: "Como é gue 0s objetivos estratégicos
estabelecidos no contexto da metodologia BSC s&o transpostos para o EPM para

constituir a base da gestdo dos projetos da Marinha?”

No decorrer de todo o processo de formulacéo e operacionaliza¢do da estratégia,
ilustrado nos diagramas elaborados no ambito da presente dissertacdo, todas as
informagdes séo introduzidas no SMC-GE, e as iniciativas estratégicas correspondentes
a projetos sdo introduzidas no MS-EPM, sendo atribuido um gestor de projeto e uma
equipa para cada projeto existente. Portanto, os projetos instanciados no MS-EPM déo
resposta ja com os respetivos recursos atribuidos, sendo que, por vezes, consoante a
gestdo de portefdlio que é efetuada, os projetos ganham prioridade em relagdo a outros e
0s recursos sdo aplicados a esses projetos que possuem maior prioridade, em detrimento

dos restantes.

O paragrafo anterior permite entdo responder a questdo 2: “Os recursos materiais,
humanos e financeiros necessarios a consecucdo dos objetivos nos mapas estratégicos

encontram-se alinhados com os recursos atribuidos aos projetos?”’

Para alcancar os seus objetivos, as organizacdes necessitam de estabelecer linhas
de acdo, indicadores, metas e iniciativas (entre outros elementos referidos na presente
dissertagdo), sendo que as linhas de agdo consistem nas principais agdes a desenvolver
com vista a alcancar os objetivos, e os indicadores e as metas permitem avaliar a evolugéo

dos objetivos quanto ao seu grau de consecucao.

As metas sdo os resultados que a organizagdo deseja alcancar, num determinado
periodo de tempo, sendo necessario desenvolver iniciativas para atingir as metas
pretendidas. Sao estabelecidas iniciativas que dao resposta as linhas de acéo estabelecidas
para determinado objetivo, e os projetos sdo selecionados em portefélio para serem

executados dentro do prazo previsto.

E neste sentido que as metas e as iniciativas se encontram relacionadas, uma vez

gue existe uma atividade que tem de ser desenvolvida através de uma iniciativa/projeto,
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com vista a produzir determinados entregaveis e a atingir determinadas metas, e isso tem

de acontecer dentro do periodo de tempo adequado a meta estabelecida.

Portanto, as metas relativas aos indicadores ndo-financeiros do BSC séo
transpostas para 0s requisitos dos projetos, uma vez que para alcancar as metas e, por
conseguinte, 0s objetivos estratégicos, € necessario que as iniciativas/projetos se

desenvolvam de acordo com os requisitos inerentes as metas, tal como acontece.

Desta forma, esta respondida a questdo 3: “As metas relativas aos indicadores nio-

financeiros do BSC séo transpostas para os requisitos dos projetos?”’

Tal como foi demonstrado através da elaboracdo dos diagramas relativos ao
processo de formulacdo e operacionalizacdo da estratégia, 0 SMC-GE e 0 MS-EPM séo
constantemente atualizados com informaces no decorrer do processo, isto &, ao longo de
todo o ciclo estratégico. Assim, ndo s6 apos a conclusdao dos projetos como também no
seu decorrer, 0 SMC-GE vai efetuando uma monitorizacdo e controlo continuos,
utilizando sempre as informacdes que se encontram no MS-EPM, relativas aos projetos e

a sua execucao.

Desta forma ¢ possivel responder a questao 4: “Apds a conclusao dos projetos, os
dados relativos a sua execucdo realimentam o sistema de forma a monitorizar o grau de

cumprimento dos objetivos estratégicos?”

Apos dar resposta a todas as questdes, resta entdo responder a questao central desta
investigagdo: “E possivel uma integragio mais eficaz entre o BSC e o EPM na Marinha

Portuguesa?”

Sim, é possivel melhorar a integracdo entre 0 BSC e 0 EPM Marinha de diferentes

formas.

Atualmente, ha varios elementos entre os objetivos corporativos e as iniciativas
setoriais, nomeadamente as linhas de agéo e os indicadores ao nivel corporativo, e ainda
0s objetivos setoriais, linhas de acdo e indicadores, ao nivel setorial, sé entdo se

encontram as iniciativas estratégicas.

Desta forma, seria conveniente aprofundar e refinar os alinhamentos entre os

objetivos estratégicos corporativos e as iniciativas estratégicas setoriais, com o objetivo
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de dar visibilidade ao ALM CEMA do que esta a ser efetuado em concreto para levar a
cabo os objetivos corporativos. E possivel utilizar a matriz X A3 neste sentido, contudo
€ um processo que precisa de ser refinado e melhorado, uma vez que apenas este ano esta

matriz foi utilizada pela primeira vez na Marinha.

Tendo em vista um melhor acompanhamento da execucéo estratégica por parte do
EMA, outra melhoria consiste em estudar e implementar de melhor forma, a dependéncia
entre indicadores corporativos e setoriais. Existem indicadores de objetivos corporativos

que sdo baseados em formulagOes de resultados de objetivos setoriais.

Relativamente a gestdo de portefolio, esta pode ser efetuada com mais rigor,
porque nem todos os setores executam a gestdo de portefélio da mesma forma. Isto
depende de varias a¢des, como por exemplo, melhorar as condi¢cdes dos PMO setoriais e
prosseguir a formacdo das pessoas com vista a melhoria do desempenho dos PMO.

Portanto, em relagdo ao BSC, é importante a existéncia de alinhamentos e
indicadores muito afinados, enquanto no EPM é necessario fazer uma gestdo muito

criteriosa dos projetos e dos recursos associados aos projetos.
6.2. Dificuldades e limitacdes do estudo

Ao pesquisar acerca da implementacdo do BSC e do EPM na Marinha e da sua
utilizacdo pratica, foi possivel constatar que a informacdo documentada é escassa,
residindo toda essa informac&o nas pessoas que trabalham diariamente neste ambito e que
possuem vasta experiéncia, motivo pelo qual foram realizadas entrevistas aos principais

envolvidos.

Apesar de ter sido possivel ter algum contacto (bastante superficial) com o0 SMC-
GE e com 0 MS-EPM, € também de referir que o facto de estas ferramentas terem o acesso
bastante restrito, respeitando apenas as pessoas envolvidas na gestdo estratégica e de
projetos dentro da organizacdo, foi uma limitagdo na percecdo da forma como ambas

funcionam.
6.3. Recomendacdes e propostas para investigagdes futuras

No decorrer da presente dissertacdo foi possivel apurar que a Marinha possui
grandes valéncias no que concerne a gestao estratégica e a gestdo de projetos. Isto pode
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confirmar-se pelo facto de a Entidade de Servigos Partilhados da Administracdo Publica
(ESPAP) pretender adaptar a plataforma de gestédo estratégica desenvolvida pela Marinha,
0 SMC-GE, integrando-a com o0 EPM para criar uma plataforma designada GERProj, com
0 intuito de ser utilizada como uma ferramenta do SIADAP, promovendo uma medicgéo

do desempenho mais eficiente na AP.

Assim, uma vez que 0 SMC-GE sera adaptado para ser utilizado na AP, que utiliza
o SIADAP como sistema de gestao, sugere-se comparar todo 0 processo estratégico da
Marinha, em que é utilizado o SMC-GE e o0 MS-EPM, com a realidade em termos do
SIADAP 1 na AP.

Relativamente a analise da rede social estabelecida na Marinha no ambito da
formulacdo e operacionalizacdo da estratégia, seria interessante analisar as relagdes que
envolvem os gestores de projeto (GP), os responsaveis de areas técnicas?® (RAT), os PMO
setoriais e 0s CDC, no sentido de descobrir as relacdes que se estabelecem entre todos
estes, 0 que permite perceber quais 0os GP mais ativos, quais tém projetos durante mais
tempo, entre outros fatores que se mostrem interessantes estudar, recorrendo as métricas

que foram utilizadas nesta dissertagéo.

% Responsaveis por fornecer capacidades, recursos ou conhecimentos relacionados com determinada
Divisdo, para utilizagdo no contexto de um projeto, num determinado periodo de tempo, correspondente
ao prazo (vd. Apéndice C).
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Apéndices
Apéndice A — Fases da gestdo estratégica

A gestdo estratégica constitui um elemento fundamental para o sucesso de

qualquer organizacéo.

De acordo com Sharplin (1985) o processo de gestdo estratégica divide-se em duas

fases, sendo que cada uma delas envolve diversas etapas.

A primeira fase é a formulagdo da estratégia, que inclui: a determinacdo da missao,
a avaliagdo/observacdo da organizacdo e do seu ambiente envolvente, a definicdo dos
objetivos organizacionais e a determinacdo das estratégias a implementar com vista a

consecucdo desses objetivos.

A segunda fase é a implementacdo estratégica, que, de acordo com o mesmo autor,
consiste em executar o que foi planeado na fase anterior e envolve trés etapas: a ativacdo

da estratégia, a avaliacdo da estratégia e o seu controlo.

O autor mencionado no paragrafo anterior defende que no que concerne a
formulacdo estratégica, a primeira acdo a tomar é proceder a definicdo da missdo da
organizagdo, que de acordo com Teixeira (2013, p. 55), “traduz-se numa explicita

declaracdo ou num implicito entendimento de qual é a razdo de ser da sua existéncia.”

Seguidamente, ainda na fase de formulacdo, Sharplin (1985) considera importante
que sejam analisadas as forcas e as fraquezas, bem como as oportunidades e as ameacas
inerentes aos ambientes interno e externo, respetivamente. Considerando essa analise, 0
autor refere que podem ser definidos os objetivos da organizacdo e as estratégias para a

sua consecucéo.

A semelhanca do que ilustra a figura seguinte!, a implementacio da estratégia
possui trés etapas, tal como ja foi referido anteriormente. A primeira etapa € a ativagao
da estratégia e consiste em iniciar as atividades de acordo com o plano estratégico. Segue-
se a avaliacdo estratégica, altura em que decorre a comparacao entre os resultados do

planeamento estratégico que se verificaram e 0s que eram esperados. A ultima etapa da

1 O modelo do processo de gestdo estratégica segundo Sharplin (1985). Fonte: Sharplin, 1985, p. 9.
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implementacdo da estratégia é o controlo, que consiste em adaptar o plano estratégico em
funcdo de alteracGes que ocorram ou da avaliagdo efetuada previamente. Ainda nesta

etapa, podem também ser aplicadas eventuais acdes corretivas (Sharplin, 1985).

Objective or
direction
setting

Organization/
environment
assessment

Mission Strategy
determination determination

THE
ORGANIZATION

Strategic Strategic
control activation

Strategic
evaluation

Por sua vez, David (2011) afirma que existem trés questfes importantes, as quais

se deve responder no desenvolvimento de um planeamento estratégico:
1) “Onde ¢ que nos encontramos?”;
2) “Para onde queremos ir?”;
3) “Como chegaremos 1a?”.

Existem trés fases inerentes ao processo de gestdo estratégica: a formulacdo da
estratégia, a implementacdo da estratégia e a avaliacdo/controlo da estratégia (David,
2011).

De acordo com o autor referido no pardgrafo anterior, a formulacao estratégica
consiste em determinar a missdo e a visdo da organizacao, identificar as oportunidades e
as ameacas inerentes ao ambiente exterior, bem como as forcas e fraquezas respeitantes

ao ambiente interior, determinar objetivos de longo prazo e respetivas estratégias.
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Relativamente a implementacdo estratégica, 0 mesmo autor defende que no seu
decurso sdo estabelecidos os objetivos anuais e afetados 0s recursos para a execucao das
estratégias formuladas previamente, procedendo-se ainda a mobilizagdo dos recursos

humanos de forma a colocar em acéo a estratégia ja formulada.

O autor refere ainda que, na avaliacdo/controlo da estratégia, a Ultima fase do
processo de gestdo estratégica, decorre uma andlise aos fatores externos e internos que
sdo a base das estratégias implementadas, € medido o desempenho da organizacao e, por

fim, procede-se a implementac&o das acOes corretivas.

A figura seguinte ilustra 0 modelo do processo de gestdo estratégica de acordo
com David (2011), e Kotler e Keller (2012).?

Anilise do

ambiente
externo

Desenvolver

Estabelecer

Medir e

a m.lsjsao ea Anilise SWOT 0s objetivos Fo]'mu}ar a Impleme'nt'ar avaliar o
visio da de longo estratégia a estratégia
. - desempenho
ﬂrgﬂn]zng‘un pl‘azo
Analise do
ambiente
interno

Formulacio da
estratégia

Implementaciao da  Avaliacio e
estratégia

controlo

Para Teixeira (2011, citado por Pinheiro, 2013), 0 processo de gestao estratégica
desenvolve-se em trés fases, nomeadamente a anélise, a formulacio e a implementacéo?®,
sendo de realgar que, 0 mesmo autor salienta que estas fases podem ndo se encontrar
sempre separadas e individualizadas, podendo também n&do se encontrar de forma
sequencial. Ainda assim, 0 mesmo autor destaca que estas trés fases serdo sempre parte

integrante do processo de gestao estratégica.

2 Fonte: Adaptado de David, 2011; Kotler & Keller, 2012.

3 Esta ultima fase engloba o controlo, de acordo com R. Santos (2008, p. 326).
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A anélise é entendida pelo autor mencionado no paragrafo anterior como a
primeira fase do processo de gestao estratégica, e de acordo com o0 mesmo autor, consiste
no estudo dos ambientes interno e externo & organizacio. A semelhanca do que jé foi
referido anteriormente na perspetiva de outros autores, em relacdo aos ambientes interno
e externo, também este Ultimo autor considera que desta analise resulta a percecdo dos
pontos fortes e fracos da organizagéo, no caso do ambiente interno, e o0 conhecimento das

oportunidades e das ameagcas relativas ao ambiente externo.

Ja R. Santos (2008, p. 328) considera que a definicdo de gestdo estratégica deve
ser “mais abrangente ¢ menos compartimentada”, considerando-a, no seu entendimento,

como:

“processo continuo e dinamico de planeamento, organizacdo, lideranca e
controlo, através do qual as organiza¢Bes determinam «onde estdo», para «onde
querem ir» e «como é que la irdo chegar», e agem em conformidade com o
caminho tracado, ajustando-o continuamente as alteraces ocorridas no seu meio
envolvente e, em particular, nas preferéncias dos clientes.” (R. Santos, 2008, p.
328).

Nesta conformidade, o autor considera que a gestdo estratégica ¢ um “processo
dinamico e ciclico de gestdo” composto por quatro fases — coincidentes com as fungdes
da gestdo, enunciadas no capitulo 2.2. — nomeadamente, planeamento, organizacao,

lideranca e controlo, conforme se encontra ilustrado na figura seguinte. *

PLANEAMENTO ORGANIZACAO
« Estratégia (onde) — « Estrutura

« Objectivos G W - Recursos

« Missdo ] |« Actividades

« Téctica (como) « Processos

GESTAO

ESTRATEGICA

CONTROLO LIDERANCA

« Planos, programas, [ « Execugdo dos planos
acgbes e orcamentos |y : « Execugdo dos programas

« Politicas, regras e o « Execugdo das acdes
procedimentos

« Desempenho
estratégico

« Execucdo dos orcamentos

4 Fonte: R. Santos, 2008, p. 328.
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Contudo, numa fase mais avangada do seu livro Gestao Estratégica — Conceitos,
modelos e instrumentos, R. Santos (2008) aborda o modelo de gestdo estratégica
convencional — ilustrado na imagem que se segue®- referindo que este modelo possui as
sequintes fases: reflexdo estratégica, analise estratégica, formulacdo da estratégia,

implementacdo da estratégia e avaliagdo, controlo e feedback.

I REFLEXAO ESTRATEGICA DOS MEMBROS DA ORGANIZAGAO

/1 visio Valores dos Cultura Histérico de | Responsabilidade ol i
/ N o A Criatividade
Partilhada | gestores | organizacional sucesso social
i r ANALISE ESTRATEGICA
Andlise interna Analise externa

FORMULAGAO DA ESTRATEGIA

Missao e objectivos | Geragao de alternativas estratégicas | Seleccdo das estratégias

| IMPLEMENTAGAO DA ESTRATEGIA

Estrutura Lideranga | Politicas Regras e Planos e progra-
organizacional | e motivagao | de gestdo | procedimentos | mas de acgao

Orgamentos

| \E

\ AVALIAGAO, CONTROLO E FEEDBACK /

Controlo de gestao
econdmico-financeiro

Controlo de gestao estratégico Comunicagao

O autor afirma que o processo de gestdo estratégica deve conter as reflexdes
estratégicas dos membros da organizacdo e ter sempre em consideracdo o feedback
resultante da avaliacdo e controlo realizados. Salienta ainda que deve ser garantido o
alinhamento da estratégia com o meio envolvente da organizacao, que se encontra em
constante transformacédo, realcando também a importancia de efetuar as correcdes
necessarias de eventuais desvios que possam comprometer a prossecucdo dos objetivos

organizacionais (R. Santos, 2008).

Relativamente a Marinha Portuguesa, “O processo de gestio estratégica promove,
precisamente, esta transformacdo continua da Marinha, tendo em vista atingir uma

situagdo futura desejada.” (Marinha Portuguesa, 2015).

Assim, de acordo com o PAA 1003 — A Gestdo Estratégica na Marinha, a

estratégia naval decompde-se nas fases de formulacéo, operacionalizacéo e controlo. tal

® Fonte: R. Santos, 2008, p. 372.
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como é possivel constatar na imagem seguinte, que ilustra o processo de gestdo

estratégica na Marinha Portuguesa.®

Andlise do
Ambiente g
Doutrina I
Naval

Politica
Naval

\¢ pral) =

Controlo Formulagdo

Monitorizar
e aprender

Operacionalizagdo
Planear Traduzir

actividades \a estratégia

Alinhar a
& @°
organizagdo o
2% *

Fase 2

Portanto, é possivel verificar que os diversos autores apresentam perspetivas
diferentes no que respeita as fases que constituem o processo de gestdo estratégica, no
entanto, todos os autores consideram a existéncia de etapas e conceitos muito

semelhantes, embora em fases diferentes, diferindo, por vezes, apenas na nomenclatura.

Desta forma, de seguida serdo analisadas e descritas as fases do processo de gestao
estratégica de acordo com as fases enunciadas por David (2011) — formulacao,
implementacdo e controlo — uma vez que apresenta a estrutura mais semelhante aquela

que se verifica na Marinha.

Contudo, a analise efetuada serd complementada com informacdes de outros
autores sempre que se mostre necessario, a fim de tornar a informagdo mais completa,
uma vez que a compilacao das perspetivas e dos conceitos de todos os autores, enriquece

a investigacao.
Formulacéo da estratégia

“A formulacdo da estratégia ¢ o desenvolvimento de planos a longo prazo

para uma gestdo eficaz das oportunidades e ameagas do ambiente envolvente,

® Fonte: Marinha Portuguesa, 2015.
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tendo em consideracdo as forgas e fraquezas da organizacdo. Inclui a definicdo da
missdo e da visdo da organizacdo, estabelecendo as linhas mestras para a
alcancar.” (Luz, 2014).

Tal como ja foi mencionado, de acordo com David (2011), a primeira fase do
processo de gestdo estratégica é a formulacdo da estratégia, que tem inicio com a
definicdo da visdo e da missdo da organizacdo, seguindo-se a analise aos ambientes
exterior e interior, terminando com a determinacdo dos objetivos e das respetivas
estratégias (David, 2011; Sharplin, 1985).

Todas as organizacGes possuem uma razdo que fundamenta a sua existéncia, razéo
esta que deve encontrar-se contemplada na visdo e na missdo da organizacdo, que
constituem dois elementos muito importantes na formulagdo, na implementagio e na

avaliacdo da estrategia (David, 2011).
d) Viséo

Segundo David (2011) a visao deve responder a pergunta «Quem queremaos ser?»
ou seja, a visdo ilustra o0 que a organizacao pretende ser no futuro (Avelar, 2007; Luz,
2014).

Uma visdo clara é a base para um melhor desenvolvimento da misséo, devendo
por este motivo ser definida primeiramente (David, 2011). De acordo com 0 mesmo autor,
a visdo deve ser composta, preferencialmente, por apenas uma frase, sendo aconselhavel
para o seu desenvolvimento, o contributo do méximo nimero de gestores da organizacéo,
uma vez gue, através o seu envolvimento, existe um maior sentido de compromisso para

com a organizacao (David, 2011).
e) Missao

Através da missdo da organizagdo, sdo definidos os seus fins estratégicos,
constituindo o ponto de partida para a definicdo dos outros objetivos, servindo de guia de

orientagéo para as pessoas que trabalham na organizacao (Teixeira, 2013).

De acordo com David (2011), a missao distingue a organizacdo de outras que

sejam semelhantes, revelando o que esta pretende ser e quem pretende servir. Desta
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forma, a missdo traduz o fundamento da existéncia da organizagdo, na medida em que

responde a questdo «Qual € o nosso negdcio?» (David, 2011; Teixeira, 2013).

Teixeira (2013) realca o facto de a missdo da organizacdo ser comunicada e
entendida internamente, por todos os elementos que constituem a organizagdo, mas
também externamente, pelos stakeholders’. Neste seguimento, Avelar (2007) salienta a
importancia de todos os elementos da organizacdo conhecerem a sua missdo, bem como
0s principais objetivos, uma vez que se tal ndo acontecer, ndo saberdo qual o melhor

caminho a seguir de forma a que a organizacgéo seja bem sucedida.
f) Analise SWOT

“A analise externa e interna para detectar respectivamente as oportunidades e as
ameacas (no exterior) e os pontos fortes e os pontos fracos (no interior) também se designa
analise SWOT, de Strengths (pontos fortes), Weaknesses (pontos fracos), Opportunities

(oportunidades) e Threats (ameagas)” (Teixeira, 2013, p. 75).

Portanto, a analise SWOT ¢ “um instrumento de analise estratégica que relaciona
os pontos fortes e fracos de uma organizacdo, com as oportunidades e ameacas
provenientes do seu meio envolvente” (R. Santos, 2008, p. 209), consistindo “na
avaliacdo da posicdo competitiva de uma empresa no mercado recorrendo a uma matriz
de dois eixos” (Luz, 2014, p. 18).

A figura seguinte representa uma matriz SWOT?:

7 S30 entendidos como os grupos de interesse, constituindo o conjunto de organizacdes, individuos e fatores
que se relacionam com a organizacdo, quer seja direta ou indiretamente, compreendendo os clientes,
fornecedores, trabalhadores, acionistas e todos aqueles que tenham algum interessa na organizacdo, na
sua atividade ou nos seus resultados (R. Santos, 2008, p. 16). Os stakeholders afetam a estratégia da
organizacdo, e sao também afetados por esta (David, 2011, p. 49).

8 Fonte: Teixeira, 2013, p. 75.
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Andlise Interna

Andlise Externa

O

(Opportunities)
Oportunidades

T

(Threats)
Ameacgas

S

(Strengths)
Pontos fortes

(maxi-maxi)
Tirar o maximo partido
dos pontos fortes para
aproveitar ao maximo as

oportunidades detectadas.

ST
(maxi-mini)
Tirar o maximo partido
dos pontos fortes para
minimizar os efeitos das
ameacas detectadas.

W

(Weaknesses)
Pontos fracos

WO
(mini-maxi)
Desenvolver as estratégias
que minimizem os efeitos

negativos dos pontos
fracos e simultaneamente
aproveitem as oportunida-
des emergentes.

WT
(mini-mini)
As estratégias a desen-
volver devem minimizar
ou ultrapassar os pontos
fracos e, tanto quanto
possivel, fazer face as

ameacas.

Desta forma torna-se necessario efetuar uma analise do ambiente externo e ao
ambiente interno, recorrendo a analise SWOT, de forma a tomar conhecimento das
oportunidades e das ameacas, bem como dos pontos fortes e fracos da organizacao,
respetivamente. Esta analise ird possibilitar que, posteriormente, sejam definidos os

objetivos estratégicos da organizacdo e a estratégia mais adequada (Luz, 2014).
Andlise do ambiente externo

Segundo Teixeira (2013), o ambiente externo corresponde ao terreno onde as

empresas atuam, e divide-se em ambiente geral e ambiente de tarefa.

De acordo com o mesmo autor, o ambiente geral € o conjunto de condi¢fes e
fatores externos que envolve e influencia todas as organizagdes, sendo composto por

variaveis tecnoldgicas, politicas, econémicas, legais, sociais, demograficas e ecoldgicas.

No que respeita ao ambiente de tarefa, este “corresponde ao segmento do ambiente
geral mais imediato e proximo da empresa.” (Teixeira, 2013, p. 42) sendo composto por
quatro setores principais: clientes, fornecedores, concorrentes e grupos reguladores

(governo, sindicatos, etc.) (Teixeira, 2013, p. 42).
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A figura seguinte representa o ambiente das empresas®:

Ambiente
Geral

Variaveis Variaveis
tecnolégicas Ambiente politicas
de tarefa

Variaveis
econémicas

Variaveis

Clientes A
legais

Fornecedores |

Grupos

Concorrentes
reguladores

Variaveis Variaveis
sociais demogréficas

Variaveis
ecoldgicas

Teixeira (2013) sublinha que para analisar o ambiente geral é utilizada a analise
PEST, que corresponde as iniciais das principais variaveis inerentes a este ambiente,
sendo “um acronimo de «Analise Politico-Legal, Econdmica, Sociocultural e

Tecnologica»” (Luz, 2014).

Relativamente ao ambiente tarefa, importa efetuar uma avaliacdo da
competitividade no setor de atividade, utilizando o modelo das cinco forgas de Porter, que
consiste na analise dos fatores de competitividade determinantes nesse setor, bem como
a sua evolucdo e as relagdes estabelecidas entre os mesmos (Luz, 2014).

Teixeira (2013) e R. Santos (2008) enunciam os cinco fatores de competitividade
determinantes apontados por Michael Porter: a rivalidade entre empresas concorrentes, 0
poder negocial dos clientes o poder negocial dos fornecedores, a ameaca de entrada de

novos concorrentes e a ameaca de produtos/servicos substitutos.

Estas cinco forcas competitivas condicionam a rentabilidade da industria, e,
consequentemente, a sua atividade, uma vez que estabelecem os precos, as necessidades
de investimento e 0s custos, que constituem os elementos determinantes da rentabilidade

de qualquer investimento (R. Santos, 2008).

® Fonte: Teixeira, 2013, p. 41

98



Portanto, com a anélise do ambiente externo (que inclui o ambiente geral e o
ambiente tarefa, como ja foi mencionado) pretende-se identificar as oportunidades®® e as
ameacas™! inerentes a envolvente da organizacgdo, de forma a permitir que esta formule
estratégias com o intuito de beneficiar das oportunidades e evitar ou minimizar os efeitos
das ameagas anteriormente identificadas (David, 2011). De acordo com Sharplin (1985)
normalmente as oportunidades encontram-se relacionadas com novas tecnologias e novos

mercados, egnguanto que as ameacas sdo associadas aos concorrentes.

Esta andlise requer que toda a informacdo seja reunida e, posteriormente,
analisada e avaliada (Sharplin, 1985; David, 2011), sendo de evidenciar que as
oportunidades e as ameagcas resultantes da analise efetuada, podem ser organizadas de
acordo com a sua priorizacdo e devem ser comunicadas a toda a organizacdo (David,
2011, p. 63).

Sharplin (1985) salienta que a procura de informacdo relativa ao ambiente externo
ndo deve ser efetuada aleatoriamente, devendo a organizacdo focar-se em toda a
informacdo que seja relevante. Desta forma, Bower (1982, citado por Sharplin, 1985)
sugere que sejam analisadas as informacdes relativas a estrutura politica, social e
econdmica do(s) pais(es) em que a organizacdo atua bem como as informacdes relativas
aos seus fornecedores, clientes e concorrentes, e por Ultimo, é sugerida alguma atencéo
também na area da tecnologia da industria e de industrias potencialmente concorrentes

ou complementares.

De acordo com R. Santos (2008, p. 374), na analise do ambiente externo, entre
outros instrumentos e ferramentas de apoio a analise estratégica, normalmente é utilizada

a analise SWOT e o modelo das cinco for¢as competitivas, de Michael Porter.

Analise do ambiente interno

10 Uma oportunidade consiste na combinagdo de circunstancias, tempo e lugar, com suscetibilidade de
originar beneficios para a organizagdo, caso esta atue no sentido de tirar proveito de tais fatores (Sharplin,
1985, pp. 54-55).

11 Uma ameaga consiste num acontecimento cuja ocorréncia pode prejudicar a organizacdo, levando a um
decréscimo das vendas ou do lucro (Sharplin, 1985, p. 54; Kotler & Keller, 2012, p. 49).
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Para que seja possivel tirar proveito das oportunidades identificadas na analise do
ambiente externo, ¢é indispensavel que a organizagdo identifique os seus pontos fortes e

0s seus pontos fracos (Kotler & Keller, 2012).

De acordo com Teixeira (2013), através da analise interna da organizagdo séo
identificados os seus pontos fortes e fracos, que podem conferir-lhe, respetivamente, uma
situacdo vantajosa ou desvantajosa face aos seus concorrentes. Neste sentido, sdo
analisados varios aspetos relativos a estrutura organizacional, nomeadamente no que
respeita a gestdo, ao pessoal, ao marketing, a producdo, a area financeira e a inovagao
(Teixeira, 2013; David, 2011).

Luz (2014) menciona que os gestores da organizacdo podem exercer controlo
sobre 0 ambiente interno, uma vez que este € influenciado pelas decisdes por eles
tomadas. O autor evidencia ainda a importancia da maximizagdo dos pontos fortes e da
minimizacdo dos pontos fracos da organizacdo, no caso da impossibilidade de estes

ultimos serem excluidos.

A semelhanca da analise do ambiente externo, também na andlise interna é
necessario que toda a informacdo seja reunida, analisada e avaliada (Sharplin, 1985;
David, 2011). Seguidamente, tal como foi explicado no ambito do ambiente externo,
também na anélise interna os fatores mais importantes, decorrentes da analise efetuada,

devem ser ordenados de acordo com a sua importancia (David, 2011).

David (2011) realga que a analise do ambiente interno proporciona, aos elementos
da organizacdo que colaborarem na sua realizacdo, a oportunidade de obterem uma
percecdo mais clara do papel que as funcdes de cada elemento, bem como dos respetivos
departamentos, assumem dentro da organizacdo. O autor considera este fator bastante
importante na medida em que, todos os elementos apresentam um melhor desempenho
quando tém conhecimento da forma como o seu trabalho influencia outras areas e

atividades da organizacdo onde prestam servico.

Segundo R. Santos (2008), para a realizacdo desta analise, normalmente é
utilizada a anélise SWOT, ja abordada, e 0 modelo da cadeia de valor de Michael Porter,

entre outras ferramentas de analise e reflexdo estratégica.
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R. Santos (2008) refere que Porter propde o recurso a cadeia de valor de modo a
possibilitar a identificacdo das vantagens competitivas. O autor afirma que Porter define
a cadeia de valor “como conjunto de atividades (de valor), fisica e tecnologicamente
distintas, resultantes da desagregacdo da organizacdo nas suas atividades de relevancia
estratégica, atraveés das quais a organizacdo cria um bem ou servico valioso para 0s seus

clientes.” (R. Santos, p. 253).

A cadeia de valor genérica de Michael Porter pode ser observada na imagem que

se segue’?:
Infra-Estrutura da Empresa \

4] : Gestio de Recursos Humanos \ .
28— : : . %
s ; Desenvolvimento de Tecnologia } \%)
= w ——— il —————— s —
<a . : : :

5 i Aquisicao ! \

ATIVIDADES
PRIMARIAS

Logistica Operacgdes Logistica | Marketing Servico qu
Interna ‘ Externa & Vendas | >
?
| | |

O autor salienta ainda a importancia deste instrumento de gestdo, na medida em

que apresenta grande utilidade no que concerne ao aprofundamento do conhecimento
acerca do comportamento dos custos de uma organizagdo, bem como a identificacdo de

fontes existentes, ou potenciais de diferenciagéo.

Apds a organizacao possuir conhecimento acerca dos seus pontos fortes e fracos
e das oportunidades e das ameacas resultantes do meio envolvente, importa afetar os
recursos existentes no sentido de minimizar o impacto dos pontos fracos, evitar as

ameacas e tirar proveito dos pontos fortes e das oportunidades (Sharplin, 1985).
g) Estabelecer os objetivos de longo prazo

Uma vez realizada a anélise SWOT, a organizacdo pode proceder a definicao dos

objetivos de longo prazo, que, de acordo com Ribeiro et al. (2010, p. 16), sdo “destinados

12 Fonte: R. Santos, 2008, p. 253.
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a superar as ameacas e a usufruir as oportunidades, em funcéo das potencialidades e das

vulnerabilidades.”

David (2011) afirma que os objetivos de longo prazo representam os resultados
que a organizagdo espera obter apds seguir determinadas estratégias’® previamente
estabelecidas.

De acordo com Sharplin (1985), David (2011), Kotler & Keller (2012) e Teixeira
(2013), os objetivos devem ser especificos, mensuraveis, realistas, desafiantes e
alcancéveis, devendo também apresentar uma hierarquia (de acordo com a sua prioridade)

e uma calendarizacdo (devendo ser reportados ao tempo).

David (2011) realga ainda que, o facto de os objetivos serem estabelecidos de
forma clara, é benéfico para a organizacdo na medida em que sdo estabelecidas
prioridades, a incerteza e os conflitos sdo reduzidos, contribuindo também para a alocacao

de recursos.

O processo de definicdo dos objetivos organizacionais envolve muitos elementos
pertencentes a organizacao, devido a necessidade da sua colaboracéo, pelo que contribui
para um aumento da motivacédo, originando assim, comportamentos mais participativos e

colaborantes por parte dos elementos da organizagéo (Teixeira, 2013).

Segundo R. Santos (2008, p. 375), a defini¢do dos objetivos “implica, ndo apenas
a definicdo do horizonte temporal a que respeitam, mas também a clarificacdo das

iniciativas a levar a cabo, metas a atingir, e respetivos indicadores.”
h) Formular a estratégia

Os objetivos designam o que a organizacao pretende alcancar, sendo necessario
proceder & formulacdo de estratégias para que sejam concretizados esses objetivos (Kotler
& Keller, 2012), pelo que, a fase de formulagao estratégica “visa o desenvolvimento de

planos de longo prazo” (Ribeiro et al., 2010, p. 16).

R. Santos (2008, p. 375) refere que apos a definigdo dos objetivos da organizacao,

“sao concebidas as alternativas estratégicas, a partir das quais ¢ selecionada a estratégia

13 AgOes a serem tomadas com o intuito de alcangar os objetivos de longo prazo (David, 2011).
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corporativa a adotar”, com o intuito de alcangar os objetivos previamente estabelecidos.
Desta forma, 0 mesmo autor enaltece que devera ser adotada a estratégia que “de entre as
varias possiveis, maximiza a probabilidade de consecucdo dos objetivos tracados pela

organiza¢ao” (R. Santos, 2008).

Também David (2011) afirma que a anélise e a escolha da estratégia visam a
procura de alternativas que permitam o cumprimento da missdo e dos objetivos da
empresa, salientando ainda, que as organizacdes devem ser cautelosas no sentido de terem

a capacidade de perceber quando a estratégia por elas utilizada, deixar de ser adequada.
Implementacéo da estratégia

Ap6s concluir a fase da formulacdo estratégica, torna-se necessario traduzir o
pensamento estratégico para acdes estratégicas (David, 2011), naquela que sera a fase da
implementacdo da estratégia — correspondente a fase da operacionalizacdo na Marinha,

tal como foi ja foi explicado anteriormente.

Nesta fase sdo definidos os objetivos anuais, que sdo essenciais para a
implementacao estratégica principalmente por serem a base para a alocacéo de recursos,
constituirem o melhor instrumento para medir 0 progresso da organizacdo na consecucao
dos seus objetivos de longo prazo e estabelecerem prioridades dentro da organizagéo
(David, 2011).

A alocacdo de recursos e a mobilizacdo de recursos humanos também se verificam
no decorrer desta fase, bem como a gestdo de conflitos, uma vez que a determinacao dos
objetivos anuais e a rivalidade derivada dos recursos limitados, sdo fatores que podem

originar conflitos®*,

De acordo com R. Santos (2008), a implementacdo estratégica consiste na

operacionalizacdo e execucdo da estratégia através das pessoas, com o intuito de garantir

14 Conflito pode ser definido como o desacordo entre duas, ou mais, partes, relativamente a determinado(s)
assuntos (David, 2011).
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as condicBes necessérias ao alinhamento da estratégia com os ambientes interno e externo

da organizacdo, bem como a consecucdo dos objetivos delineados.

Para Ribeiro et al. (2010, p. 16) “A fase de operacionalizagio estratégica engloba
0 conjunto de atividades e opgOes logicamente desenvolvidas, necessarias para a
execucdo da estratégia naval. E o processo pelo qual a modalidade de acgéo e as politicas

sectoriais sdo postas em agédo (...)".
Avaliacéo e controlo

Os ambientes interno e externo da organizacdo — analisados na primeira fase do
processo de gestdo estratégica — sofrem alteragdes ao longo do tempo, tornando
desadequadas as estratégias que haviam sido formuladas e implementadas de acordo com
as analises previamente realizadas a esses ambientes (David, 2011). Desta forma, torna-
se essencial a existéncia de uma constante revisdo, avaliacdo e controlo da execucao das
estratégias (David, 2011).

Teixeira (2013, p. 291) define controlo como sendo “o processo de comparagédo
entre o desempenho atual e os standards (ou padrdes) previamente definidos com vista a

execu¢do das medidas corretivas eventualmente necessarias.”

Neste seguimento, R. Santos (2008) e Sharplin (1985) afirmam que é através desta
fase — de avaliacdo e controlo — que é monitorizado e avaliado, continua e
sistematicamente, o nivel de consecu¢do dos objetivos da organizacgdo, sendo apurados
0s desvios ocorridos e propostas as solucfes para as respetivas corre¢des. O primeiro
autor refere ainda que, também o ambiente externo é continuamente monitorizado, sendo
aferido o nivel de compatibilidade com a estratégia utilizada, bem como “o grau de
adequacdo da afetacdo dos recursos as necessidades de implementacdo da estratégia, € o
nivel de coeréncia e consisténcia entre 0s varios objetivos organizacionais e destes com

a estratégia formulada.” (R. Santos, 2008, p. 380).

De acordo com David (2011), a avaliagdo da estratégia inclui trés fases: analise
da estratégia da organizacao, comparagéo dos resultados esperados com os resultados que

se verificaram e a aplicacdo das agdes corretivas.

Na Marinha, esta fase coincide também com a ultima fase do processo, o controlo,

que “é o processo pelo qual se monitorizam as atividades e os resultados da agéo
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estratégica naval, para que o desempenho verificado possa ser comparado com o
desejado.” (Ribeiro et al., 2010, p. 16).
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Apéndice B — Beneficios da gestdo estratégica

Segundo David (2011), a gestdo estratégica permite que as organiza¢des tenham
controlo sob o seu préprio futuro, uma vez que tornam-se mais proactivas, ttm a
possibilidade de iniciar e exercer influéncia nas atividades, em vez de apenas exercerem
acOes de resposta perante as mesmas. O autor afirma que o principal beneficio da
utilizacdo da gestdo estratégia para as organizagdes, € o grande auxilio na formulagéo de
estratégias melhores.

Para que as organizacdes sejam bem-sucedidas, é imprescindivel que todos 0s
intervenientes trabalhem para 0os mesmos objetivos, portanto, € necessario que todos
possuam conhecimento da missao da organizagdo, dos objetivos a alcancar e da estratégia
a adotar. Para que tal aconteca, torna-se necessario que exista boa comunicacao, assim, a
sua importancia para o sucesso da gestdo estratégica € salientada pelo autor, sendo
indispensdvel o didlogo com todos os intervenientes na organizagdo, de forma a

transmitir-lhes toda a informag&o que seja relevante.

Neste seguimento, David (2011) real¢a que um dos principais objetivos da gestéo
estratégica € alcancar a compreensao por parte de todos 0s elementos da organizacao,
bem como 0 seu compromisso para com a mesma, dendo todos os elementos ter
conhecimento da missdo da organizacdo. Desta forma, o autor defende que esta
compreensdo, seguida do compromisso, poderdo ser os maiores beneficios inerentes a

gestdo estratégica.

R. Santos (2008, p. 329) salienta a importancia que a gestdo estratégica possul,

devido ao facto de permitir as organizacdes:

e ldentificar, desenvolver e explorar eventuais fontes de vantagens

competitivas®;

! Também a minimizagao de condigOes adversas e alteragGes, é salientada por (David, 2011).
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e Orientar e dirigir os esfor¢os dos seus membros e a afetacdo dos recursos,
no sentido de assegurar a eficacia®? e a eficiéncia® na consecugio,

consistente, coordenada e alinhada, dos seus objetivos;

e Estimular a reflexdo dos seus membros, em torno dos objetivos, estratégia

e tatica da organizacéo;

e Envolver os referidos membros, a todos os niveis, na formulagdo e

implementacdo da estratégia;

Segundo Porter (1996), o posicionamento estratégico consiste na realizacdo de
atividades diferentes daquelas que sdo realizadas pelos concorrentes, ou na realizacdo de

atividades semelhantes as dos concorrentes, mas de forma diferente.

2 “Medida do grau de consecugdo dos objetivos” (R. Santos, 2008, p. 28).

3 Teixeira (2013) define eficacia como a relagéo proporcional entre a qualidade e a quantidade de inputs e
outputs, ou seja, corresponde a “medida do nivel de utilizagdo dos recursos” (R. Santos, 2008, p. 28);
relacdo entre os resultados obtidos e os recursos utilizados (1SO 9000:2000 citado por Cruz, 2006).
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Apéndice C — Conteudos abordados nas reunides com o CFR SEP Oliveira

Vieira

Foram efetuadas diversas reunides com o CFR SEP Oliveira Vieira, que
acompanhou sempre de perto a realizacdo da presente dissertacdo. Foi abordada,
sobretudo, a implementacdo do Balanced Scorecard (BSC) na Marinha Portuguesa, o
Sistema de Monitorizacdo e Controlo da Gestdo Estratégica (SMC-GE), e também o

processo de formulacdo e operacionalizacdo da estratégia.

Comecou por uma abordagem mais béasica, explicando que tem de ser definida
uma missdo para a organizagdo, “corporiza a intencdo estratégica do titular da
organizacao (chefe), e esta na base da defini¢do dos objetivos estratégicos”. A missao
estd em vigor durante 0 mandado do chefe, neste caso, do CEMA. Quando ha um novo
chefe, inicia-se um novo ciclo, é elaborado um novo mapa estratégico, nova missao,
objetivos e indicadores. Ja os valores da organizacdo mantém-se, independentemente do

chefe.

O CFR SEP Oliveira Vieira mostrou a aspirante 0 SMC-GE e um mapa estratégico
a titulo de exemplo, explicando que os mapas estratégicos sdo lidos de baixo para cima,
verificando-se relacfes de causa-efeito, uma vez que os objetivos de baixo influenciam o
desempenho dos de cima. Existe um codigo de cores, através daquilo a que chamam

“semaforos”, associado aos objetivos e aos indicadores:
e Amarela: pelo menos 1 dos indicadores é vermelho. 20% a baixo da meta;
e Verde: todos os indicadores sdo verdes. Igual ou acima da meta;
e Vermelha: todos os indicadores sdo vermelhos;

e Preto: auséncia de indicadores;

Branco: auséncia de dados.;

Foi mencionado que o modelo original do BSC néo possui limite de alinhamentos
de mapas estratégicos, podendo ir desde o nivel corporativo até ao nivel mais baixo, como
por exemplo, um membro da organizagdo. Na Marinha 0 mesmo néo se sucede, apenas

podem existir alinhamentos ao nivel corporativo e setorial.
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Ainda em relagdo ao modelo original e ao caso da Marinha, o Sr. Comandante
mencionou o facto de na Marinha ter sido adotado o conceito de orientagdes estratégicas
em detrimento dos temas estratégicos presentes no modelo original, sendo de realcar que
a Unica diferenca reside no nome, uma vez que o conceito permanece inalterado face ao

original.

Para cada estratégia ou linha de acdo definem-se as estratégias ou projetos para
levar a consecucdo do objetivo. As iniciativas correspondem aos projetos e estdo
relacionadas com o portefélio, sendo geridas com recurso ao MS-EPM. Contudo, dada a
complexidade do MS-EPM, quando existem iniciativas mais simples, estas constituem

operacdes e sdo geridas através do SMC-GE.

Quando séo necessarios recursos, capacidades ou conhecimentos relacionados
com determinada Divisdo da organizagdo, existem os Responsaveis das Areas Técnicas
(RAT), que sdo responsaveis por fornecer os elementos enunciados, para utilizacdo no

contexto de um projeto, num determinado periodo de tempo, correspondente ao prazo.

Foi realcado o facto de a realizacdo de todas as iniciativas ndo ser sinénimo de
que o objetivo esteja alcancado. O recrutamento € um bom exemplo nesta situacdo:
pressupondo que todas as iniciativas definidas para cumprir o objetivo de aumentar o
recrutamento foram realizadas; no entanto, a taxa de desemprego diminuiu e 0s jovens
ndo se sentem atraidos pelas forcas armadas por qualquer motivo, assim, mesmo apesar

de todas as iniciativas terem sido realizadas, o objetivo ndo foi cumprido.

Ainda relativamente as iniciativas, foi referido que se a sua conclusdo demorar
mais tempo do que o planeado, a cor do respetivo semaforo no SMC-GE sera
influenciada, neste caso, ndo apresentara cor verde porque a meta ainda ndo foi alcancada.
Imaginando uma outra situacdo, em que o semaforo apresenta cor verde pouco tempo
apos o inicio, isto indica que as metas eram pouco ambiciosas, foram alcangadas muito

rapidamente.

Relativamente aos objetivos estratégicos, estes devem ter um titulo curto e
explicativo, comegando com uma palavra no infinitivo. Os objetivos estratégicos estao

associados as varias perspetivas de gestao.
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O gestor do objetivo é responsavel pela sua consecucdo e o gestor do mapa é
responsavel pelo mapa do setor. O Sr. Comandante realgou que as Diretivas Setoriais sdo
uma préatica da Marinha, em outras organizacdes existem os Planos de Atividades, que
englobam a execucdo da estratégia e as operacfes de manutencdo/gestdo corrente. Os
dados utilizados no plano de atividades, como por exemplo a misséo e os valores, séo
fornecidos diretamente pelo SMC-GE.

Os indicadores sdo diferentes das metas, uma vez que os indicadores medem e as
metas sdo valores especificos das métricas. Ndo podem existir indicadores repetidos, e
devem existir apenas 1 ou 2 indicadores para cada objetivo, uma vez que se houver muitos

indicadores torna-se dificil medir o objetivo.

Cada objetivo tem indicadores de resultados e indicadores indutores. Os
primeiros, medem o resultado obtido na consecucéo de determinado objetivo estratégico,
transmitindo a visdo do que ja aconteceu, e os Ultimos indicam a probabilidade de que
algo corra bem/mal no futuro, relativamente ao indicador de resultados, transmitindo a

visdo do que ira acontecer.

Na Marinha, é necessario que cada indicador tenha um gestor associado (0 que
ndo acontece no BSC original, verificando-se apenas na Marinha Portuguesa). O gestor €
responsavel pelos resultados relativos ao indicador, e a justificacdo do objetivo € feita
pelo gestor do indicador quando este esté a baixo do esperado.

Quando ha vaérios niveis de mapas estratégicos podem existir 0s seguintes

alinhamentos:

e Vertical: quando um objetivo de determinada unidade de negédcio

concretiza um objetivo de cima (em parte ou a 100%);

e Horizontal: quando um objetivo (de topo) numa unidade de negdcio, numa
perspetiva externa, corresponde a algo que estd na base da estratégia
corporativa. Quando ha objetivos que se repetem na mesma perspetiva

entre setores.

Foi tambem explicado que o Nucleo de Consultoria Interno (NCI), composto por
oficiais do EMA e da DAGI que desempenham o papel de consultores internos, prestam
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apoio a Divisao de Planeamento do EMA nas tarefas de operacionalizagdo da DPM e das

DS, constituindo uma alternativa a consultoria externa.

Existem trés equipas do NCI, as equipas 1 e 3 sdo compostas por quatro elementos
e a equipa 2 por cinco, e cada uma das equipas possui um chefe de equipa e é responsavel
por trés dos nove setores da Marinha.
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Apéndice D — Contetidos abordados na reunido com a Dr.2 Cristina Ascenso

A reunido com a Dr? Cristina Ascenso mostrou, maioritariamente, o
funcionamento do MS-EPM num ponto de vista mais geral, e deu também a conhecer 0s
documentos que possuem informagdo mais relevante acerca da gestdo de projetos e do
EPM na Marinha.

Ao mostrar o MS-EPM, a Dr.2 explicou que la constam todos os projetos, que a
cada projeto esté atribuido um gestor de projeto que é responsavel pelo mesmo. No MS-
EPM consta uma descricdo detalhada das iniciativas estratégicas bem como o seu
planeamento, e os projetos que se encontram introduzidos nesta ferramenta, possuem ja

0s respetivos recursos atribuidos, permitindo efetuar a gestdo de portefolio.

Foi mencionado que a partir da selecdo de portefdlio, é possivel atribuir recursos
aos projetos, bem como o prazo para a sua realizacdo. No entanto, pode acontecer que
determinados projetos ganhem mais prioridade, fazendo com que 0s recursos sejam

aplicados a esses projetos em detrimento de outros.

Nem todas as iniciativas sdo geridas com recurso ao MS-EPM, apenas aquelas que
correspondem a projetos. Ou seja, existem iniciativas mais simples, estas constituem
operacdes e sdo introduzidas no SMC-GE em detrimento do MS-EPM, pois a

complexidade do EPM néo justifica a sua utilizagdo em iniciativas menos complexas.

Os projetos que correspondem as iniciativas estratégicas sdo organizados em
pacotes de trabalho com o intuito de produzir determinado produto, dentro do periodo
estabelecido.

Uma vez que possui todas as informac6es acerca dos projetos, 0 MS-EPM fornece
ao SMC-GE a informacéo necessaria para que seja efetuada a monitorizacdo e controlo

da estratégia, comparando o estado das iniciativas com os indicadores e as metas

Foi referido que as iniciativas em EPM sé existem quando sai o or¢camento,
fazendo-se entéo a anélise de portefolio, e é a partir da gestdo de portefdlio que se verifica
quais os projetos que vao avancar, atribuindo os respetivos recursos ao projeto e o tempo

em que € para o concluir.

113






Apéndice E — Contetdos abordados na reunido com o CFR Pereira da Fonseca

A reunido comegou com uma abordagem acerca do papel do BSC no processo de
elaboracédo das DS ao garantir o seu alinhamento com a DPM, isto €, 0 BSC assegura que
as estratégias estdo alinhadas. Apos a elaboracdo das DS, surgem as iniciativas que tém

em vista a consecucdo dos objetivos estratégicos da organizacéo.

Foi explicado que existem dois tipos de revisdes: operacional e estratégica. A
revisdao operacional é efetuada a cada 6 meses, 0 SMC-GE gera relatorios e sdo
observados os desvios, fazendo-se a avaliacdo das metas. A revisao estratégica é efetuada

anualmente e é uma revisao mais aprofundada.

Ao abordar a DPM, 0 BSC e as DS, o CFR Pereira da Fonseca apresentou a DPM,
tendo cedido um exemplar da mesma. Ainda neste contexto, o Sr. Comandante deu a
conhecer a Matriz X A3 de Hoshin Kanri, uma nova ferramenta para auxiliar o

desdobramento da estratégia e assessorar na elaboracéo das DS.

Esta matriz foi utilizada pela primeira vez na Marinha no presente ano, e segundo
o CFR Pereira da Fonseca, esta a verificar-se um elemento de grande utilidade, prevendo-
se a continuacdo da sua utilizacdo futuramente, uma vez que assegura a harmonizacgédo

entre a base da organizacao e o topo da piramide hierarquica.

Foi também abordada a existéncia de indicadores de resultados e indicadores
indutores, sendo que os primeiros medem o resultado obtido quando um objetivo é
alcancado, e os ultimos ddo apenas uma tendéncia do indicador de resultado, ndo tém

peso, pois séo apenas uma informacéo/tendéncia.

Foi explicada a existéncia do Nucleo de Consultoria Interno (NCI), que é
constituido por oficiais do EMA e da DAGI, e coordena a padronizacédo e o alinhamento

da DPM e das DS, garantindo que estas se encontram em conformidade.

Os dashboards sdo quadros que traduzem o estado da evolugcdo da estratégia.

Importa verificar em que estado de desenvolvimento estéo as iniciativas estratégicas

Foi realcado que nem todas as iniciativas estratégicas necessitam do EPM, as
iniciativas mais simples podem ser transformadas em operacdes, em que serd utilizado
SMC-GE em vez do MS-EPM.
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ApOs elaborar os diagramas representativos do processo de formulagdo e
operacionalizacdo da estratégia, estes foram avaliados e aprovados pelo Sr. Comandante.

116



Apéndice F — Conteldos abordados na reunido com o CFR EN-AEL Mendes
Dias

A reunido com o CFR EN-AEL Mendes Dias abordou maioritariamente a
integracdo entre 0 BSC e 0 EPM, e as respetivas ferramentas informaticas, o SMC-GE e
0 MS-EPM.

O SMC-GE ¢é uma aplicacéo criada pela Marinha, que utiliza o BSC como base
concetual, aplicando os seus principios, ou seja, este sistema € uma adaptacdo do BSC a
Marinha. Esta aplicacdo transmite em que medida 0s objetivos estdo a ser atingidos e gere

os indicadores e as metas.

O EPM baseia-se na doutrina de gestdo de projetos e trata do planeamento, da
execucdo e do controlo da execucdo das iniciativas, utilizando o MS-EPM para efetuar

todas essas tarefas

O Sr. Engenheiro referiu que “o grau de execucao das iniciativas esta diretamente
ligado a valorizagdo do indicador para o qual esta iniciativa contribui” e que “os

resultados das iniciativas deveriam estar ligados aos indicadores.”

O SMC-GE e o MS-EPM séo aplicagbes distintas, mas que se encontram
relacionadas e funcionam conjuntamente, uma vez que o SMC-GE utiliza informacao
proveniente do EPM acerca das iniciativas, para que seja possivel medir o grau de

consecucdo dos objetivos.

SMC-GE

Objetivos
estratégicos

| Indicadores/metas
Y
Linhas de agdo

A
Iniciativas estratégicas

MS-EPM

Figura 1 — Esquema ilustrativo da relacdo entre MS-EPM e SMC-GE (adaptado de um esquema
desenhado pelo CFR EN-AEL Mendes Dias na reunido.
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Apéndice G — Diagrama de elaboracdo da DPM e respetivos subprocessos
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Apéndice H — Diagrama de monitorizacdo e controlo corporativos e respetivo subprocesso
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Apéndice | — Diagrama de elaboracgdo das DS e respetivos subprocessos
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Apéndice J — Diagrama de monitorizacdo e controlo setoriais — entidades — e respetivo subprocesso
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Apéndice K — Diagrama de monitorizacéo e controlo setoriais — EMA
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Apéndice L — Diagrama de elaboracdo do Plano de Atividades e orgcamentto
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Apéndice M — Lista de palavras-chave utilizadas para a recolha de dados

NCI

NCI1

NCI2

NCI3

NCI:

NCI1:
NCI2:
NCI3:

NCI-

NCI1-
NCI2-
NCI3-
Estratégia
Estrategia
Estratégico
Estrategico
Estratégica
Estrategica
Estratégicos
Estrategicos
Estratégicas
Estrategicas

DPM

Diretiva
Directiva
DS
Setorial
Sectorial
Setor
Sector
DSRH
Indicador
Meta
Obijetivo
Objectivo
Objetivos
Obijectivos
OBJETIVOS
OBJECTIVOS
BSC
Balanced
Scorecard
Hoshin
Kanri
Iniciativa

O&M

DAMN
EPM
Project
PMO

Viséo
DIRETIVA
OBJECTIVO
SETORIAL
SECTORIAL
DSMAT
DS-MAT
DS-RH
XA3
DSEN17
DS17
SWOT
DSIGM
DS-IGM
DSCCM
DS-CCM
DSSF
DS-SF

DSEN

DS-EN

DSSTI

DS-STI

DSIH

DS-IH

DSCN

DS-CN
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Anexos

Anexo A — DefinicOes de estratégia por diferentes autores.**
Autores Definicdo de estratégia
Estratégia é a andlise de situacdo atual e de mudancas se
Drucker (1954) necessarias. Incorpora-se a esta analise os recursos disponiveis

e 0s que precisam de ser adquiridos.

Chandler (1962)

Estratégia é a fixacdo de objetivos basicos de longo prazo de
uma empresa e a adocdo de acdes adequadas e recursos para
atingir esses objetivos.

Newman e Logan
(1971)

Estratégias sdo planos que veem o futuro e antecipam
mudancas. Oferecem acdes que levam a vantagens competitivas
para aproveitar uma ou mais oportunidades, e séo integradas na

missao da organizacao.

Schendel e Hatten

Estratégia € definida como os objetivos basicos da organizacao,

as diretrizes para orientar as acoes e atingir esses objetivos, e a

(1972) alocacdo de recursos para a organizacao se relacionar com o seu
ambiente.
Estratégia é ligado aos objetivos de longo prazo e os caminhos
Ackoff (1974)

para conquista-los, e que afetam toda a organizacao.

McCarthy, Minichello
e Curran (1975)

Estratégia é uma andlise do ambiente onde esta a organizacéo,
e selecdo de alternativas que irdo orientar 0S recursos e
objetivos da organizacdo, conforme o risco e possibilidades de

lucros, e viabilidade que cada alternativa oferece.

Michel (1976)

Estratégia € a decisdo sobre quais recursos devem ser
adquiridos e usados para que se possam tirar proveito das
oportunidades e minimizar os fatores que ameagam a

consecucao dos resultados desejados.

Henderson (1991)

Estratégia é a busca deliberada por um plano de acdo para

desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa.

4 Fonte: Adaptado de Mainardes, Ferreira e Raposo., 2012.
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As diferencas entre a organizagédo e seus competidores séo da

sua vantagem competitiva.




Anexo B — Perspetivas do BSC

Financial Perspective

Return-on-Capital-Employed
Cash Flow

Project Profitability

Profit Forecast Reliability
Sales Backlog

Customer Perspective

Pricing Index Tier || Customers
Customer Ranking Survey
Customer Satisfaction Index
Market Share

Business Segment, Tier | Customers,

Key Accounts

Internal Business Perspective

A

\ ]

Innovation and Learning
Perspective

% Revenue from New Services
Rate of Improvement Index
Staff Attitude Survey

# of Employee Suggestions
Revenue per Employee

Hours with Customers on New Work
Tender Success Rate

Rework

Safety Incident Index

Project Performance Index

Project Closeout Cycle
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Anexo C — Perspetivas do BSC para entidades do setor publico e sem fins lucrativos

Mission

-

Customer

Whom do we define as
our customer? How do
we create value for
our custormer?

Financial

How do we add
value for custormers

while controlling
costs?

-

L 3

Internal Processes

To satisfy customers
while meeting budgetary
constraints, at which
business processes
must we excel?

Employee Learning
and Growth

How do we enable
ourselves to grow and
change, meeting
ongoing demands?
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Anexo D — Politica naval e doutrina estratégica naval.

Doutrina
Governativa
(Ambiente
Estratégico)

<

DOUTRINA NAVAL
(Promulgada pelo
CEMA)
(Principios)

(Orientagdes)
PARADIGMAS DA TRANSFORMACAO
(Medidas)

48 48 8

MISSAO DA MARINHA " PARADIGMA Vv PARADIGMA PARADIGMA‘
(“o que fazer?” e “para qué?”) AEmvEA, CENETICO g ESTRUTURAL g OPERACIONAL g
Vis&o
Estratégica
CEMA

DIRETIVA DE
PLANEAMENTO
\ RIN \_——/

POLITICA NAVAL
(Determinada pelo
CEMA)

OBJETIVOS ESTRATEGICOS NAVAIS
(Decorrentes da estratégia militar)

157






Anexo E — Dificuldade na transicdo da formulacao estratégica para a operacionalizacdo da

estratégia.

FORMULACAO ops A

PROBLEMAS DE LIGACAO

OPERACIONALIZAGAO
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Anexo F — Layout do SMC-GE (Mapa estratégico)

Gestao
Estrategica

MAPA DA ESTRATEGIA INDIXCADORES INICIATIVAS ESTRATEGICAS RELATORIOS DOCUMENTACAD PLANO DE ATIVIDADES ADA

AIAD A BeTe ATErar A | £ T

LAPA

iatendancia das Tacnolegses &2 Informacée | EM | oumibre v |DE | 205 | v | (4]

L) PSR S g
e Sl "A informacao afirmar-se como um recurso indispensavel ao servico da Marinha, capaz de potenciar o conhecimento.”

PERSPECTIVAS — PROCESSOS E ARQUITETURA INOVACAO, MODERNIZACAO & INFORMACAO, COMUNICACAO B
DE GESTAO SERIRAN N SRS ORGANIZACIONAL QUALIFICACAO CONHECDMENTO

Gamuta com aficsqa o uso do

Ewmpregn ¥ Cpacadades numa
vertense de duplo pa3
IhOT Cxmnprar # 25580 Garvaaw 2 «ficacis o » sgannga & Ovemsvsloes 2 srgaists ds raforiucis

R AT A fiaeswea CI1 o dos sarviges TIC €= 1100 bmmtwabmelo dn
P82 32 EmISE PO Bann Of ARSI C

= Ae@eas TICTUN SRIRCAT IR KD TEE
o WANERMAT 8 R exac g Ia

Proores 5 COBPABICDE & 3 ModermIEAT & TROr ERREST 34
womragia d K T RACTEIE B MARRAT AT 04 & WCEN R

Dinciplinn Lealdade Coragem Honrs Tategridade

RECURS0S
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Anexo G — Matriz X A3 aplicada ao Comando Naval

C das Linhas de Aglio bjetivos Setorials Linhas de agdo Iniciativas por Linha de Acso
X LA 1.1~ Colaborar na edificagio de capacidades operacionais T8 X
X LA 2.1~ Promaver estéglos técnico profissionais X
X LA 31~ Disponibiar o8 AN x| X
X L&3.2 - Incrementar a presenga na X
X LA 4.1 Racionalizar e otimizar o emprego dos recursos X X[ X[ x[x[x
X AA.2-mpl ito shif UN 35 missges Xe| oKX
X 1A 4.3 - Aumentar a5 ages de manutengio de 1.2 ¢ 2.2 escalio X
X ada lc X
X 1A5.1 - Promover agio para_captar novos piblicos XX
X 1452 Contribui il X
X A6.1 X
X LA7.1 apresenca i Gncis
X LA 7.2 - Reforgar a defesa antimissil das FFGH VDG
X LAB8.1- Prom Novos i
X UAB.2- Potenciar
X LA 9.1 Promover aghes do treino z ito ight and fast
X L19.2 — Participar om abes conjuntas e combinaras integranda novos cendrios
©ss - etencisra
Objitivos Sdcorials uzo da flexibilidude
s . 56 -Otimizars | 057 - Aumentar & o
stgioes | oiommiaca | TR0l | S | o cumare | Wttt
bt orommens | oot | weesestom| Zocioens | T birsees
do Slstema de  internucionais gestia dereautses | L gace cuil elou jwisdigio apoia 3 potiica alargando, o leque
Objetivos Estratégicos da DPM Fergas pcled ez ceaglod
interagineias. N g § "
OFL - POTONOAR 3 edficagho o3 zamtentagia 43 £ H 1 8 H
components naval do Sstema de Forces o g 38l ¥ i i H
: 3 2 i & i 2
OF2 - MELHORAR a capacidace da recrutamento e do. - H 1 H H H H 3
Marinha retenglo derecursos humapos. & 3 ¥ H H H i
"3 H & 5 &
equilibrada O3 - NCREMIENTAR » captoglo de fontes de e g 8 i 8 H B t
nanciemento spletves ] Visdo 8 § g £ £ g H
5 " slal2l=|2||® 2 & 3 H H H
b E w|B|R|R|R||2 3 k H ¥ £ 13 §
064 FORTALECER @ polo 3 AMN €3 & £ 2 £ 3 5 i R : H ]
<coperagSo com parceircs nacionals e inernacicnsis e 5 Unidades Operacionals prontas a K g 3 E § % 2 H H
G APENEONR s S oo e & combater e titeis em tempo de paz kel H 3182 £ i |8
bl o w = EE A RAE 2 M
Marinha [ o &3 E 2 3 & 3 £
otimizada GE6- DINANAZAR # abertura da Mariaha 3 2 v & = i 3 ] =
saciedade » acs cidadios o i s z a2 g i
= 17} 2 il AR
| 07 01mizaR  presena e contolo pos epues =} s 2= 3 2 e
martimos sob._soberanis ou nisdicho nacioral o 5| @ & i ] :
a y ME 5 5
3| |2 “1g 3|3 <
y . & ¢ s |d|s|2 B
Marinha 0 5o empanhamento no apo 3 poltca externa o X x E o i M FIRIE .
L e o 3 2 i
‘quacro daz cinciaz do mar e da cultura maritima »
R IND1.1-Taxa e consecugio dos NATO Capabllity Targets (NCT) 2017 HEE 3|3
R IND1.2 - Yaxa de cxocugio da LM HEAE 3|3
o . R o1 S £ f ws| = 3|3
X -Setor dee corernir para este objetyo 82 | IND2.1— Neterra HEBE 1
0 Seto hos tetar i DOM ' 022~ s < s BEEBE 1
® IND3, | = vi . § § § é b K3 2
: o e e QAN s[ale
R N3 - E|B[5|8 alals
R INDA.1- Taxs de desmaterializagio de processos HEAE] 3|3|3]|3]3]|3]3]|3]s2
AR
R IND4.2- I eSaideno HEE 3[3]3|3[3]s]3[3]2
1|2
R 1KD4.3 ~ Horas de manutengio do 2 escalfo no setor CN §= §x g= §= 3|3|3|3]|3]|3]|3|3]3
indutores
® Resultados R INDA.A -~ i = HEIEE s|s|a|a]ala]a]a]s
R INDas - E|E|E|E 3[s|3|3f[3s]3|z|[z]s3
i s~ HEIELE] s|s|s|s|z]3]|3]|8]s
= os1 ; dosector vstas AHEBE 4 2
R IND6.1-Taxa de navegacio do DNP HEAEIE]
mgacon doenkem FSCUA PAAIOO3) R IND6.2 - Taxa de athidades de fiscalizagio E|E|E|B
5oy R IND7.1 - Taxa de cumprimento do DNP E|E|E|E
R IND7.2- icipagi 15|58
[E—— 1 o7, drés ARAB
3-Impocto pastio ko 1 IND7.4 ~ Taxa de execugio das athidades de treino §lE|E|E
| IND75 - ios 0 ElE|B|8
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Anexo H — Organizacdo dos gabinetes de gestdo de projeto na Marinha

Estrutura de Gabinetes de Gest3o de Projeto na Marinha
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Anexo | — Monitorizacdo através de sinalizacdo semafoérica no mapa estratégico.

Incrementar a atitude Incrementar o
(Criar valor)
colaborativa no

Mapa estratégico da  Mannha - Mannha de Guerra Portuguesa ¥ em Fovereiro ¥ de 2012 ¥ ‘
o~ Nha, UM PATCEINo INdkspe:
R;sm:ANOAS !S’::‘!‘JCOS Detesa Militar @ Apoto a Politica Externa | Seguranga e Autonidate do Estado | Desenvalvimento Clentifico e Cultural
Garantir com eficicia o
uso do mar,

Conaohdar O acesso »
empenhamento dos sl Meihorar a abortura da
Areas de interesse
redacionamento com metos operascionas da tra Marmnha a sociedade
estralegico
outras entidades Marinha o
VALOR
Empregar as capacidades
numa vertente de duplo Desenvolver ums Consosdar 0 mod
o BS3a1 O MOC
us0 para melhor cumpeir af Capaciisce ¥e ontraliz
missdo. Construgh = s
Duplo Uso - de condugio do treino e
(Literar no produto) Conhecmer =
avaiia
tuacional Martimo. v
PROCESSOS

Estruturar as capacidades

Consobidar a pe Ce shdar ¢
“mmmu’. s e L Consoldar a posigho da Consoldar a coeordnca ranzs T
meihor cumprir a misséo. da Mannha nas
(novar para Liderar)

implementagio do
AMN nas estruturas da estrutural e
estruturas da Defesa

§ ranca interma ¢ da
Nacional e da < ey oo
tecgdo Crvil
Investigagao Clentifica

sistema de gestio
organizaty firmando,
estratégica e de apoko 4
em particular, » IGM
ecisdo
ORGANIZAGAO

Edififcar as capacidades
de equilibrada para
melhor cumprir @ missao.
[Melos para agir)

Desenvolver um modelo

Consoldar 0 modelo de

Oe gestdo dinder edficacho do Sisterma

recursos

de Forgas

RECURSOS
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