[APORTO

MESTRADO EM ECONOMIA E ADMINISTRAGAO DE EMPRESAS

Implementacao do Balanced Scorecard
no Exército portugués: proposta de um
sistema de medicao de desempenho
para o presente e para o futuro

Ruben Daniel Jordao Soares

M

2022




[MPORTO

FE FACULDADE DE ECONOMIA
UNIVERSIDADE DO PORTO

Implementacao do Balanced Scorecard no Exército portugués: proposta de um
sistema de medi¢ao de desempenho para o presente e para o futuro

Ruben Daniel Jordao Soares

|
Dissertacao

Mestrado em Economia e Administracio de Empresas

Orientado por
Professora Dra. Renata Blanc Esteves Bento de Melo

2022



Agradecimentos

A elaboragao deste trabalho de investigacdo apenas foi possivel com a colaboragao e apoio
de algumas pessoas, a quem eu quero expressar o meu sentido agradecimento.
Gostaria de comegar por agradecer a minha orientadora, Professora Dra. Renata Blanc

Esteves Bento de Melo, por toda a disponibilidade e apoio demonstrado, sendo ainda de

destacar os seus imensos conhecimentos, que mostraram ser determinantes na realizagao
deste trabalho.

A minha familia, por toda a sua compreensao e constante motivagao, e em particular ao meu
pai pelo tempo de convivio que o privei, fruto da minha auséncia.

Um profundo agradecimento ao Regimento de Engenharia N.” 3, e em especial a0 meu
Comandante, Coronel de Engenharia, Pedro Nuno Rego Ferreira pela confianga depositada
no meu trabalho.

Por dltimo, mas n2o menos importante, deixo aqui a minha enorme gratidao a todos aqueles
que participaram nas entrevistas, pelo seu contributo inegavel e espirito de camaradagem.

A todos, muito obrigado.



Resumo

A atual conjuntura socioeconémica, tem sido marcada por volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade (VUCA) e as dificuldades sentidas nas varias organiza¢des tanto
no setor publico como privado, tém sido o reflexo deste novo paradigma.

Como resultado, as organiza¢bes véem-se obrigadas a adotar metodologias mais eficientes e
modernas, tanto para a gestao dos seus recursos como para a prossecugao dos seus objetivos
e o Exército portugués enquanto instituicio publica, ¢ um exemplo desta adaptagao. A
inclusao da metodologias como o Balanced Scorecard ou utilizagao de sistemas informaticos
mais recentes na gestiao desta instituicao, sao provas do seu esforco em querer adaptar-se e
cumprir a sua missao no ambito da Defesa Nacional.

No que concerne a medi¢io de desempenho do Exército, tem existido uma necessidade
continua na identificagao das suas fragilidades e respetiva resolugao, com a criagdo de novos
indicadores e metas para uma melhor monitorizagao.

O presente trabalho de investigacao, tem a finalidade de dotar o Exército de um Balanced
Scorecard, capaz de avaliar adequadamente o seu desempenho face ao contexto atual e futuro,
atendendo as oportunidades e ameagas que se perspetivam.

Com este objetivo em mente, foi criticamente analisado o atual Balanced Scorecard da
organizagao, tendo sido também utilizadas, de forma complementar, outras ferramentas
como a analise SWO'T e o Business Model Canvas, para além do software Power BI usado para
tratamento de dados.

A metodologia adotada na elaboragao da investigacao foi qualitativa, recorrendo-se a técnicas
de recolha de dados como a observacio de documentos de medi¢ao de desempenho
atualmente utilizados na organizacao e também a realizagdao de entrevistas nas composigoes
do Regimento de Engenharia N°3.

Com a realizagao deste trabalho, procura-se dar um contributo relevante ao Exército
¢ >

portugués na sua medicao de desempenho, beneficiando a instituicao e os demais elementos

afetos.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Exército portugués, Mapa estratégico, Power BI, analise
SWOT, Business Model Canvas e Indicadores de Desempenho



Abstract

The current socioeconomic environment has been marked by volatility, uncertainty,
complexity and ambiguity (VUCA) and the difficulties experienced in several organizations,
both in the public and private sectors, have been a reflection of this new paradigm.

As a result, organizations are forced to adopt more efficient and modern methodologies,
both for the management of their resources and for the pursuit of their objectives, and the
Portuguese Army, as a public institution, is an example of this adaptation. The inclusion of
methodologies such as the Balanced Scorecard or the use of more recent computer systems in
the management of this institution are proof of its effort to adapt and to fulfill its mission
within the scope of National Defense.

Regarding the Army's performance measurement, there has been a continuous need to
identify its weaknesses and their respective resolution, with the creation of new indicators
and goals for a better monitoring.

This research work aims to provide the Army with a Balanced Scorecard, capable of adequately
evaluating its performance in the current and future context, given the opportunities and
threats that are foreseen.

With this goal in mind, the organization's current Balanced Scorecard was critically analyzed,
and other tools such as SWOT analysis and the Business Model Canvas were also used in a
complementary manner, in addition to the Power BI software used for data processing.

The methodology adopted in the preparation of the research was qualitative, using data
collection techniques such as the observation of performance measurement, documents
currently used in the organization and also interviews in the compositions of the Engineering
Regiment No. 3.

The aim of this study is to provide a relevant contribution to the Portuguese Army in its
performance measurement, benefiting the institution and the other elements involved.

Keywords: Balanced Scorecard, Portuguese Army, Strategic Map, Power BI, SWOT analysis,
Business Model Canvas, performance indicators
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1 Introdugao

A medi¢ao de desempenho é um dos componentes criticos para o sucesso das organizagoes,
no entanto, tem havido grandes dificuldades na determinacio de agdes especificas que
orientem realmente as organiza¢Oes para um desempenho superior (Epstein, M. J., &
Manzoni, J.-F., 2004). A este aspeto, acresce o fato de as organizagdes ja nao poderem estar
restringidas a uma medic¢ao de desempenho puramente financeira, devendo para tal, integrar
outras metodologias que auxiliem na sua adaptacao ao contexto atual.

A ideia de investigacdo, surge assim pela ligaciao profissional do autor a organizacao que sera
objeto de estudo — o Exército portugués — e pela curiosidade de compreender em maior
profundidade a forma como o desempenho ¢é realmente medido, dado que numa primeira
indagacdo apenas se identificaram sistemas mais tradicionais (or¢amentos e indicadores
avulsos).

Com a dissertacdo proposta, pretende-se inicialmente caracterizar o meio em que se encontra
inserido o Exército e analisar o seu atual sistema de medi¢ao de desempenho, identificando
as suas vantagens e limitagdes face ao contexto atual e também as principais tendéncias
futuras, nomeadamente tendéncias de cariz social e tecnolégico. Posteriormente, pretende-
se desenhar um adequado sistema de medi¢ao de desempenho utilizando a metodologia do
Balanced S'corecard (BSC).

A pertinéncia deste tema, prende-se sobretudo, com a necessidade de definir uma
metodologia que conduza a uma melhor monitorizacio do desempenho do Exército,
enquanto organizagao, ¢ o estudo das eventuais debilidades e ameagas que possa vir a
enfrentar.

Pretende-se desta forma responder as seguintes questoes:

e Como ¢ atualmente medido o desempenho no Exército portugués e quais as
limitagoes que se identifica nesse sistema?

e Tace as principais tendéncias de futuro, e inerente impacto na organizagao, quais
deveriam ser os principais objetivos estratégicos, indicadores e iniciativas a
implementar pelo Exército portugués?

® Que valor acrescentado traria a implementaciao de um BSC em comparagiao com o
atual sistema de medig¢do de desempenho?

Com este objetivo, a presente investigacao foi estruturada em seis capitulos, nomeadamente,
Introducido, Revisao de Literatura, Metodologia da Investigagiao, Estudo de Caso: Exército
portugues, Implementacao do Balanced Scorecard e Conclusao.

A comegar com o primeiro capitulo, encontra-se uma contextualizagio ao tema de
investigacao, seguido pelo segundo capitulo, onde é efetuada uma revisao de literatura sobre
o BSC, com a descricdo das varias perspetivas, etapas de implementagdo, implica¢oes e
aplicagdo ao setor publico.

No terceiro capitulo, é retratada a metodologia de investigacdo adotada, a par das técnicas de
recolha de dados que foram utilizadas.

Em relagdo ao quarto capitulo, esta apresentada uma analise extensa ao estudo de caso, com
os resultados das entrevistas efetuadas, exposicdo de dados estatisticos, analise das suas
envolventes e estratégia de negocio. Sucede-se o quinto capitulo, onde esta representada a
implementagao do BSC ao Exército, incluindo uma analise a proposta final.

Por dltimo, no sexto capitulo, encontram-se as principais conclusdes obtidas no decorrer da
investiga¢ao e os seus contributos.



2 Revisao de literatura
2.1 A medicao de desempenho e o Balanced Scorecard

A medi¢ao de desempenho nas organizagoes é um topico que tem captado um crescente
interesse ao longo dos anos (Tangen, 2004). Entre as varias razOes, destaca-se as alteracOes
da natureza do trabalho, o aumento da competitividade, os prémios nacionais e
internacionais e as mudangas nas regras organizacionais (Neely, 1999).

Cada vez mais, as organiza¢oes tém adotado uma gestio apoiada em evidéncias e dados
concretos ao invés da opiniao pessoal, debrucando-se assim na recolha de nimeros reais e
fazendo uso dos mesmos para monitorizar e alcancar os niveis de desempenho desejados
(Harbout, 2017).

“Um fator-chave nesta transicao de gestio apoiada na opiniao para uma gestao apoiada em
fatos concretos ¢ o desenvolvimento de um sistema de medi¢ao de desempenho” (Harbour,
2017, pag. 11).

Segundo Poister et al. (2014), a medi¢do de desempenho consiste na recolha sistematica e
ordenada de dados quantitativos ao longo de um conjunto de indicadores de desempenho
de uma organizacao. O mesmo autor, destaca ainda, o facto de os sistemas de medi¢ao de
desempenho, niao serem propriamente sistemas autonomos, visto assumirem um papel
essencial em processos de gestdo e tomada de decisao como o planeamento, or¢amentacio
e gestdo das organizagoes.

Um dos elementos para o sucesso da medi¢ao de desempenho ¢ o levantamento apenas dos
medidores que poderao ser efetivamente utilizados, ou seja, os que irdo realmente auxiliar a
interpretar, gerir e a melhorar o desempenho das respetivas organizagdes (Harbour, 2017)

“Neste caso, esses medidores representam fatores criticos que impulsionam
verdadeiramente o desempenho” (Harbour, 2017, pag. 13).

A importancia de um sistema de medi¢iao de desempenho reside também no fato de este
providenciar trés fatores cruciais, nomeadamente (Harbour, 2017):

° Valor descritivo: auxilio na descri¢ao do que esta a ocorrer no momento e do
que ja aconteceu;

° Valor de diagnostico: melhor interpretagdo sobre o porqué de algo ter
acontecido;
° Valor preditivo: ajuda a extrapolar o que podera acontecer com base em

eventos ja ocorridos.

Adicionalmente, Behn (2003), destaca a importancia da medigao de desempenho no setor
publico com o seu papel em matéria de avaliagdo, controlo, orcamenta¢ao, motivagao e
melhoria do desempenho das organizagoes.

Com a evolugao dos sistemas de medicdo de desempenho, surgiu em 1992 o Balanced
Scorecard, por intermédio de Robert Kaplan e David Norton, apresentando-se como uma
metodologia capaz de avaliar o desempenho das organizacGes e alinhar de forma mais eficaz
os seus objetivos com a sua estratégia.

Segundo Kaplan & Norton (1996), o BSC deve transcrever a missdo e estratégia de uma
organizagdao em objetivos tangiveis e medi¢oes, sendo muito mais do que um simples sistema
de medicao tatico ou operacional.



Esta metodologia, surgiu em resposta aos inadequados sistemas de medi¢ao de desempenho,
que estavam direcionados para relatar resultados financeiros em relagdo aos or¢amentos
(Hope & Fraser, 2014). Estes ultimos, embora fossem tteis a providenciar detalhes sobre o
histérico recente da organizagao, de pouco serviam para gerir o desenvolvimento dos seu
negocios (Makhijani & Creelman, 2012).

Esta metodologia mais atualizada, veio assim potenciar uma variedade de capacidades e
ativos das organizac¢Oes, providenciando uma “receita” que permitiu combinar ingredientes
ja existentes numa organizac¢ao na criagao de valor a longo prazo (Kaplan & Norton, 2001).

Esta “receita”, resume-se a estratégia de uma organiza¢ao em combinar recursos internos e
capacidades para criar valor ao publico-alvo e segmentos de mercado empregando para tal,

nao s6 o seu lider, como também todos os trabalhadores envolvidos (Kaplan & Norton,
2001).

Para Niven (2000), o BSC veio auxiliar as organizag¢oes a superar fundamentalmente trés
questoes: a medi¢ao eficaz do seu desempenho, o crescimento dos seus ativos intangfveis e
o seu desafio em definir e implementar uma estratégia.

Como Kaplan e Norton sugeriram em 1992, esta medi¢do de desempenho e respetivo
alinhamento com os objetivos da organizacao, devera ainda incidir em quatro perspetivas
essenciais: financeira, clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento (Kaplan &
Norton, 1996). As quais, atuam como um sistema de medida que auxilia uma melhor
comunicacido dos objetivos e, posteriormente, uma implementagdo da estratégia bem-
sucedida.

Os mesmos autores, referem que estas perspetivas sao apenas um modelo, pelo que poderao
ser acrescentadas ou retiradas conforme o contexto em que se inserem ou da estratégia
adotada pela organizagao.

O BSC integra ainda indicadores que determinam se os objetivos estao a ser alcancados,
servindo para avaliar e comunicar o desempenho da organizacio face aos resultados
esperados (Niven, 2000).

Ao que Simons (2014) acrescenta, a necessidade de haver uma adequada combinagio de
indicadores de resultados (lagging indicators), com indicadores indutores (leading indicators), de
forma que o BSC traduza corretamente a estratégia definida.

Estes indicadores podem ser caracterizados como objetivos, quando medidos de forma
auténoma, niao dependendo de quem informa; subjetivos no caso de dependerem de um
julgamento pessoal; completos, se captarem todos os atributos relevantes do que se pretende
atingir, e reativos, se conseguirem transmitir com clareza as agoes pretendidas (Freitas, M.,
Vieira, A., Nogueira, 1. 2018).

2.1.1 As perspetivas do Balanced Scorecard

Desde a sua criagao, o BSC tem sido utilizado em variados sectores, com diferentes objetivos
e recursos, e como tal, a sua arquitetura original nem sempre foi consensual.

O formato dito tradicional e mais utilizado em setores com fins lucrativos, é apresentado
inicialmente com a perspetiva aprendizagem e crescimento na sua base, seguido da perspetiva
dos clientes e processos internos, que culminam com a perspetiva financeira, conforme se
pode observar na Figura 1.
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Figura 1. Balanced Scorecard aplicado ao Sector Privado. Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton.
(2001).

Estas perspetivas deverdo também refletir uma relagio causa-efeito, na medida em que,
deverdo estar interligadas entre si, consoante a orientagao estratégica definida. Esta ligacao
podera ser efetuada entre indicadores da mesma perspetiva (analise within) ou de perspetivas
diferentes (analise besween) (Kaplan & Norton, 1996).

Seguidamente serdo analisadas individualmente cada uma das perspetivas para uma melhor
compreensao da forma como avaliam o desempenho de uma organizagao.

i. Perspetiva dos clientes

Segundo Kaplan e Norton (1996), nesta perspetiva as organizagoes deverdo identificar
devidamente o consumidor que querem alcangar e o segmento de mercado onde querem
competir.

Kaplan e Norton (1996), defendem que este tipo de abordagem permite um melhor
alinhamento da estratégia com os indicadores de desempenho (tais como a satisfagdo,
retenc¢ao e lealdade dos clientes), acrescentando que sera da maior importancia ir ao encontro
das necessidades e preferéncias dos clientes e ndo realgar apenas o desempenho dos produtos
ou servigos prestados.

ii. Perspetiva de processos internos

Para Niven (2006), a perspetiva de processos internos visa identificar os processos
verdadeiramente relevantes para a prestagio de servicos da organizagdo, devendo esta,
localizar os processos-chave a aprimorar, de forma a continuar a adicionar valor aos seus
clientes.

Estes processos deverdo assim ser medidos pelas organizagoes, como complemento da

planificacdo e monitorizagao dos seus servigos, que abrangem os varios departamentos
(Ribeiro, Nogueira, Carvalho, & Gomes, 2007).

E também de referir, que enquanto os sistemas de medi¢ao de desempenho convencionais,
concentram-se meramente no custo e qualidade dos processos ja existentes, com o BSC
existe a possibilidade de descobrir processos internos, que sejam provenientes das
expetativas de constituintes externos a organizagao (Kaplan & Norton, 1990).



Neste seguimento, uma das melhorias adotadas, foi a inclusio da inovagdo como parte
fundamental desta perspetiva. Esta componente para além de salientar as caracteristicas do
segmento de mercado a satisfazer, permite a organizacao desenvolver os seus servi¢os
orientados para esse mercado em especifico (Kaplan & Norton, 1996).

Com esta inclusio, as organizac¢oes ficam habilitadas a criar novos servigos ou produtos que
permitam alcangar novos mercados e clientes, a0 mesmo tempo, que satisfazem as suas
necessidades. Este processo ¢é representativo do ciclo largo de criagio de valor (Ribeiro,
Nogueira, Carvalho, & Gomes, 2007).

iii. Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

De acordo com Kaplan e Norton (1990), esta perspetiva baseia-se na criagao de objetivos e
medi¢Oes capazes de orientar a capacidade de aprendizagem e crescimento da organizagao.

Enquanto os objetivos nas perspetivas anteriores, identificam os aspetos a melhorar numa
organizagao para alcancar um desempenho mais ambicioso, na perspetiva de aprendizagem
e crescimento, os objetivos facultam a infraestrutura para atingir esse almejado desempenho,
funcionando como os drivers para atingir resultados de exceléncia nas outras trés perspetivas.
Na sua esséncia, sao a fundac¢ao na qual o BSC ¢ construido (Niven, 2000).

N.-G. Olve, Roy, & Wetter (2000), acrescentam ainda, que esta perspetiva esta relacionada
com a infraestrutura que uma organizacao deve construir, para criar uma melhoria e
crescimento a longo prazo, sendo pouco provavel que as empresas sejam capazes de alcancar
este objetivo utilizando as capacidades e tecnologias mais convencionais.

Segundo Kaplan & Norton (19906), esta perspetiva possui trés categorias essenciais: a
capacidade dos trabalhadores, capacidade dos sistemas de informacdo e por ultimo a
motivagao, capacita¢ao e alinhamento.

iv. Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira, refere sobretudo, se a implementacdo e execugao da estratégia de
uma organizagdo, esta realmente a contribuir para melhores resultados financeiros, no
entanto, muitos tém criticado os indicadores financeiros face a sua inadequagao, falta de foco
a longo prazo e incapacidade de refletirem a criagao de valor (Kaplan, 2010).

Kaplan (2010), acrescenta ainda, que se a melhoria do desempenho de uma organizagao niao
se refletir na sua base, os seus gestores ou executivos deverdo reavaliar a sua missdao e
estratégia.

Niven (2010), por outro lado, salienta que mesmo que haja grandes esforcos por parte de
uma organizagao, em incrementar a satisfacio dos clientes e qualidade do produto ou servigo
prestado, tal esfor¢o tera um valor limitado se ndo tiver consequéncias no retorno financeiro.

Esta metodologia, permite ainda que a organizacido especifique nao sé as métricas a
implementar, como também as variaveis mais importantes para criar e conduzir objetivos de

longo prazo (Kaplan & Norton, 1990).

Sumarizando as quatro perspetivas: ‘“se tivermos a equipa certa (perspetiva de
desenvolvimento) a fazer as coisas certas (perspetiva de processos), entio os clientes ficardo
satisfeitos (perspetiva do cliente), e nés continuaremos a fazer mais negocios (perspetiva
financeira).” (N. G. Olve, Petri, Roy, & Roy, 2003, p. 120)



2.1.2 Etapas para a elaboragdo do Balanced Scorecard

Depois de terem sido referidos alguns dos conceitos mais relevantes do BSC, é momento de
aprofundar a sua fase de elaboracdo, nomeadamente, as varias etapas que a acompanham.

Esta elaboracgao, deve assim ser concretizada com um processo sistematico, que conceda
clareza sobre a tradugdo da missdo e estratégia de uma organizagdo, em indicadores e
objetivos operacionais (Kaplan & Norton, 1990).

Os mesmos autores, acrescentam que este projeto requer um “arquiteto” capaz de enquadrar
e facilitar tal processo, para além de ter a tarefa de reunir informacoes relevantes, nao
esquecendo que o Scorecard devera refletir o conhecimento e saber da equipa executiva.

O projeto final sera assim a descri¢iao da légica empresarial da organizacao (N. G. Olve, Petri,
Roy, & Roy, 2003).

Ribeiro, Nogueira, Carvalho, & Gomes (2007), destacam ainda a importancia do BSC estar
integrado num sistema de gestio da organizagao, de forma a acrescentar valor, havendo por
isso necessidade de escalonar um plano de atuagdo, fundamentado na melhor informacao
disponivel, para que as prioridades sejam consistentes com a agenda resultante.

Uma das opgdes para este escalonamento na elaboragao do BSC sio as onze etapas propostas
por N.-G. Olve, Roy, & Wetter (2000), onde estes relevam tanto a ordem das tarefas como
o tempo de execucido de cada uma delas, sendo este dependente das caracteristicas e contexto
da organizagao:

e 1° Etapa (1-2 meses): Definir o setor (carateristicas e requisitos), descrever o seu
desenvolvimento e precisar o papel da organizacao bem como a sua posi¢ao atual;

e 2" Etapa (2-3 dias): Estabelecer e confirmar a visdo da organizagio;

e 3" Etapa (1-2 dias): Estabelecer as perspetivas, atendendo que mediante as
caracteristicas do objeto de estudo, podera ser incluida uma quinta perspetiva;

e 4" Etapa (2-3 dias): Desdobrar a visio para cada uma das perspetivas e formular os
objetivos estratégicos gerais;

e 5" Etapa (2-3 dias): Identificar os fatores criticos de sucesso, ou seja, determinar o
que falta para a visdo ter éxito e distinguir os elementos que terdo mais impacto nos
resultados;

e (" Etapa (1-2 dias): Desenvolver indicadores, identificar relagdes de causa-efeito e
estabelecer um equilibrio;

e 7" Etapa (1-2 dias): Estabelecer o BSC de alto nivel que segundo Ribeiro, Nogueira,
Carvalho, & Gomes (2007), deve ser aprovado e apresentado aos varios
intervenientes, e para facilitar a sua implementagdo, sera essencial que todos os
elementos da organiza¢ao sejam informados da forma como ele foi criado;

e 8" Etapa (mais de 2 meses): Desdobrar o BSC e indicadores por unidade
organizacional;

e 9" Etapa (n.d.): Formular metas por perspetivas;

e 10" Etapa (n.d.): Desenvolver um plano de agdo com vista a corrigir indicadores que
apontam dificuldades e identificar os fatores responsaveis;



e 11° Etapa (n.d.): Implementacao do BSC depois de conhecidos todos os indicadores
de cada fator-chave por perspetivas e as respetivas avaliagoes;

2.1.3 Desafios na implementagio do Balanced Scorecard

Segundo N. G. Olve, Petri, Roy, & Roy (2003), a metodologia Scorecard tem uma variedade
de problemas que exigem um certo cuidado e aten¢ao. Os autores selecionam assim alguns
dos problemas que podem surgir na sua implementagao:

® Mapas estratégicos: a forma como uma organizagdo pretende representar a sua
estratégia, interligando medidas e objetivos, pode suscitar alguns impasses e
bloqueios;

e Diilogos: sera necessario avaliar quando e onde a metodologia Scorecard pode ser
utilizada. Se numa determinada organizagao, o BSC for percecionado como uma
mera ferramenta de medi¢ao de desempenho, vem ao de cima o impacto negativo da
supervisao tradicional. Quer isto dizer, que para esta metodologia ter sucesso, tem de
haver um dialogo constante sobre a sua légica com os varios trabalhadores;

® Funcoes: ha responsabilidades, que ao longo do tempo deverao ser atribuidas para se
obter sucesso nesta metodologia. Os autores referem que nos primeiros anos, havera
alguma necessidade de incluir formagoes e treinos para o uso do Scorecard, e que
posteriormente, a responsabilidade podera ser atribuida a elementos do topo da
gestao;

® Interfaces: podera haver mais que um Screcard numa organizacao, o que levanta
questoes sobre a forma como se relacionam. Se em determinados setores da
organizacdo ¢ expetavel que as medi¢oes desta metodologia sejam uniformes,
noutros, 0 mesmo pode nao acontecer;

® Incentivos: tera de ser feita uma reflexdo sobre a inclusao de recompensas em prol
do sucesso do Scorecard. Embora haja durante algum tempo, motivagao pelas novas
medidas de desempenho adotadas por uma organizacio, a longo prazo, medidas que
nao sejam financeiras poderao ter que incorporar um fator competitivo, para obterem
sSuCesso.

Niven (2010), também da aqui o seu contributo, ao aludir aqueles que sdo na sua opiniao os
principais problemas na implementacio do BSC, nomeadamente: o desenvolvimento
ineficaz da equipa de trabalho, praticas de gestio inconsistentes, a falta de comunicagao dos
resultados, inexisténcia de uma orientagdo justificativa para a implementacio desta
metodologia, falta de estratégia, auséncia de apoio executivo e falta de formagao para

empregar o BSC.

No que diz respeito a componente cultural, Makhijani & Creelman (2012), evidenciam outros
desafios que podem comprometer o sucesso do BSC, argumentando que:

® Muitas das vezes, o insucesso do BSC, nio se deve a forma como estiao construidos,
mas sim a sua fase de implementagao;

® As resisténcias culturais sio frequentemente levantadas, porque a implementagao de
uma metodologia como esta, origina dois resultados que poderao ser desconcertantes
para uns e aterrorizantes para outros, nomeadamente, a transparéncia de
desempenho e a responsabilidade exigida;



® Na maior parte dos casos, os trabalhadores nao estio acostumados a ter o seu
trabalho avaliado e medido regularmente, ficando apreensivos face as consequéncias
que dai podem suceder;

® Durante toda a fase de construcdo e implementacao do BSC, devera estar sempre em
mente, o facto de este representar um grande esfor¢o de mudanga. Sendo assim, sera
sujeito aos mesmos obstaculos culturais que qualquer outro programa de mudanga;

® Sera também da maior importancia, definir o tipo de cultura que se pretende
desenvolver para suportar a implementagao do Scorecard,

® A superagao dos varios obstaculos culturais, terd como exigéncia, o auxilio visivel de
uma equipa profissional;

e A fase de implementacao do BSC ird necessitar de uma estratégia de comunicagao
muito bem desenvolvida.

2.2 Balanced Scorecard aplicado ao sector publico

Sendo o objetivo de estudo o Exército portugués, ¢ fundamental efetuar uma revisao da
literatura existente, relacionada com a aplicagao do BSC ao setor publico.

A comegar com a sua aplicabilidade neste setor, Ribeiro, Nogueira, Carvalho, & Gomes
(2007) alegam que o BSC pode ser empregue na administracio publica, desde que
devidamente adaptado, argumentando que qualquer organizacao publica ou privada tem a
necessidade de comunicar a sua estratégia, objetivos e medidas de desempenho.

Esta adaptacdo, surge em virtude de certas dificuldades, que varias organizacbes nao-
lucrativas ou governamentais obtiveram com o BSC original, onde a perspetiva financeira
situava-se no topo da hierarquia, havendo para tal, a necessidade de adaptacdo da sua
estrutura ao sector publico (Kaplan & Norton, 2001).

Tal reorganizac¢ao do BSC, exigiu assim alteragdes que procuraram satisfazer as necessidades
inerentes ao setor publico.

Segundo Kaplan & Norton (2001), neste sector, ao contrario do sector privado (ja
mencionado anteriormente), o objetivo de uma organizacdo ¢é a sua prestagiao de servigos
para a comunidade, o que se traduz na passagem da perspetiva do cliente para o topo da
estrutura (ver Figura 2).

Misséo:
Prestacdo de Servicos

Clientes
A

Financeira < Processos internos

Aprendizagem e Crescimento

Figura 2. Balanced Scorecard aplicado ao Sector Publico. Fonte: Adaptado de Kaplan &
Norton (2001). 8



No entanto, as alteragdes nao se ficam pela reordenagao das varias perspetivas. A descri¢ao
de cada uma delas de acordo com o setor (publico ou privado), foi também ela revista e
adaptada a nova estrutura do BSC.

De forma mais detalhada, Ribeiro, Nogueira, Carvalho, & Gomes (2007) descrevem as
gu
principais altera¢Oes entre o setor publico e o setor privado consoante cada perspetiva:

Perspetiva

Clientes

Financeira

Processos
Internos

Aprendizagem
e Crescimento

Setor Publico
O cliente é um fim em si
mesmo, ocupando o topo da
estrutura do BSC.

Setor Privado |
Os clientes representam o principal
meio para atingir o fim, ja que estes
representam a principal fonte de
receita.

O  desempenho  financeiro
constitui um meio para alcangar
o fim. Representa as restricdes e
os recursos disponiveis.

O desempenho financeiro constitui
um fim em si mesmo. Visa a
maximizacao do valor dos acionistas
e ocupa o topo da estrutura do BSC.

Os processos internos estao
orientados no sentido da criagio
de valor e da satisfacio dos
clientes.

Os processos internos sao também
um meio para aumentar o valor dos
clientes, mas com a finalidade de
melhorar o desempenho financeiro.

A aprendizagem e o
crescimento  determinam o
aperfeicoamento dos processos,
a eficiéncia na utilizacio dos

A aprendizagem e o crescimento
determinam o aperfeicoamento dos
processos, a criagdo de valor e a
melhoria do desempenho financeiro.

recursos e a satisfacio dos
clientes.

Tabela 1. Perspetivas do Balanced Scorecard no setor publico us setor privado. Fonte:
Adaptado de Ribeiro, Nogueira, Carvalho, & Gomes (2007).

stas alteracOes, evidenciam sobretudo o lugar cimeiro que os clientes ocupam no seto
Estas alteracOes, evidenct bretud lugar cimeir lient tor
publico, contrapondo o seu papel no setor privado, onde sdo principalmente um meio para
o desempenho financeiro da organizacio.

2.3 Balanced Scorecard aplicado ao sector militar

A gestdo estratégica ao nivel das organizagdes militares tem sido sempre um desafio, e entre
as varias ferramentas a disposi¢ao, o BSC tem provado ser bem-sucedido (Cetin, S., Goztepe,
K., Kayaalp, A., 2015).

Ao analisar-se a sua aplicagdo no setor militar, o BSC aparenta ser bastante promissor no
desenvolvimento de estratégias, que auxiliem sobretudo a cumprir a missdo e a alcancar a
visao desejada pelas organizagoes (Cetin, S., Goztepe, K., Kayaalp, A., 2015).

No entanto, apesar das organiza¢ées militares divulgarem usualmente a sua missao, visao e
objetivos estratégicos, a realidade, é que por vezes, a abordagem metodologica e as relagdes
causa-efeito que conferem a tangibilidade a estes elementos, sio inexistentes (Cetin, S.,
Goztepe, K., Kayaalp, A., 2015).

Por outro lado, na aplicagao do BSC ao setor militar, é preciso atender as perspetivas
adotadas. Estas deverdo ser sujeitas a algumas altera¢oes, para além das mencionadas no
capitulo anterior, sendo mesmo necessario, uma reformulacao da sua estrutura.



A comegar pela perspetiva financeira, esta tera de ser substituida pelas fungdes centrais da
organiza¢ao militar, cujas medidas deverdo incidir na taxa de cumprimento das atividades
operacionais, tanto ao nivel nacional, como internacional, e na resposta da organizagdao a
ameagas de seguranga nacional (Ivancik, R., Necas, P., 2012)

De forma similar, a perspetiva do consumidor devera ser alterada para uma perspetiva de
recursos, tendo em conta uma visao de curto, médio e longo prazo. De referir ainda, que a
gestao prudente dos recursos, é de extrema importancia neste setor e que um desempenho
inferior nesta perspetiva, pode dar originem ao declinio da organizacio (Ivancik, R., Necas,
P., 2012).

Relativamente a perspetiva dos processos internos nas organizacoes militares, a sua medigao
de desempenho é especialmente orientada para o desempenho na gestao de recursos e
processos de planeamento operacional e de defesa nacional (Ivancik, R., Necas, P., 2012).

Por dltimo, na perspetiva de aprendizagem e crescimento, face a evolugao tecnoldgica, ¢é
essencial os trabalhadores das organiza¢des estarem em constante formacio, sendo preciso
para tal, que as medidas adotadas nesta perspetiva, sejam canalizadas preferencialmente para
areas formativas de maior necessidade (Ivancik, R., Necas, P., 2012). Do ponto de vista de
uma organizacao militar, estas medidas correspondem a preparacio e manutencao de
militares de qualidade superior e a analise completa das licoes aprendidas nas atividades
operacionais (Ivancik, R., Necas, P., 2012).
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3 Metodologia da investigagdo

Segundo Modesto, S.T. (2013), é a metodologia adoptada que determina a credibilidade das
conclusdes da questao de investigacdo, salientando também que uma analise inapropriada
dos dados e o ndo cumprimento de disposi¢des éticas, ameagam a credibilidade e validade
do trabalho. O mesmo autor alerta ainda, que a metodologia selecionada deriva da questdo
de investigacao, e ndo ao contrario, ou seja, ¢ a metodologia que deve procurar responder ao
tema da investigacao.

De forma adicional, Craveiro, M. (2007), refere que o principal objetivo destes estudos, nao
¢ realizar generalizagdes, mas antes particularizar e compreender os sujeitos e os fenémenos
na sua complexidade e singularidade.

Neste sentido e tendo como referéncia a metodologia empregue nos trabalhos mencionados
em anexo (ver Anexo I - Tabela 2), adotou-se uma metodologia qualitativa.

3.1 Técnicas de recolha de dados

Como técnicas de recolha de informacao utilizaram-se a observagdo, entrevistas
semiestruturadas e dados secundarios.

Em termos de observacio, foram analisados diversos livros com estatisticas acerca do
Exército portugués, assim como, informagdes apenas acessiveis na intranet da instituicao e
houve também uma pesquisa extensa nas paginas oficiais de organiza¢oes internacionais
sobre temas afetos a Defesa Nacional.

Entre 25 de Julho de 2022 e 5 de Agosto de 2022, foram conduzidas no total 13 entrevistas
no Regimento de Engenharia N°3, cuja amostra agregou quatro Oficiais, quatro Sargentos,
trés Pracas e dois Civis. As entrevistas tiveram um formato semi-estruturado, com perguntas
abertas e fechadas, acompanhadas por follow-up questions (ver Anexo II - Guido de
Entrevista ) que segundo Adam (2015), proporciona um didlogo em torno dos topicos
pretendidos, permitindo uma maior profundidade em temas imprevistos, ao invés de haver
uma subjugacdo a perguntas literais de forma padronizada.

Em virtude do seu formato, as entrevistas semiestruturadas tém ainda a vantagem de
possibilitarem a recolha de opinides mais independentes e oferecer aos entrevistados uma
maior latitude para explorarem e desenvolverem os seus pensamentos (Adam, 2015).

Porém, Adam (2015) alerta para a morosidade inerente a este método, assim como a
sofisticacao, sensibilidade e agilidade necessarias por parte do entrevistador, para além de
este ter de ser um bom conhecedor do tema em questao.

No que respeita ao dados secundarios, estes foram trabalhados na sua grande maioria com
recurso ao software Power BI, para uma investigagao mais aprofundada. Tendo sido também
elaborado um conjunto de dashboards para uma exposi¢ao mais clara e explicita dos dados
recolhidos.

De forma adicional, foi ainda desenvolvida uma analise SWOT e um Business Model Canvas
para a obtencao de uma visao mais holistica do objeto de estudo.

Dado o autor trabalhar na organizacio em questdo, trata-se de uma metodologia do tipo
investigacao-a¢ao. Esta metodologia tem a potencialidade de encorajar a experimentagao e
inovagao, para além de fomentar reflexGes tedricas que contribuem para a resolucio de
problemas em situagdes concretas, visto colmatar as diferencas entre a teoria e a pratica
(Fonseca, K., 2012).
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Por outro lado, “a participagao do investigador na Ag¢ao pode levar a um envolvimento
emocional, prejudicando assim a objetividade da pesquisa, podendo induzir a parcialidade do
investigador face a investigacao” (Fonseca, K., 2012, pag. 28).

Com o objetivo de mitigar este risco, 0 autor procurou obter uma maior diversidade de

dados.

Com base na informacdo recolhida e posterior analise, foram definidos os objetivos
estratégicos e delineou-se o mapa estratégico com os respetivos indicadores e metas a
alcancar.

De seguida, sera efetuado o estudo de caso, com o devido enquadramento ao Exército
portugués.
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4 Estudo de caso: Exército portugués

O presente capitulo, tem como objetivo caracterizar o Exército portugués enquanto objeto
de estudo, e expor todo um conjunto de dados que demonstrem ser pertinentes para
responder as questdes de investigacao.

Sendo ainda preciso referir, que para implementar um BSC ¢é necessario uma compreensio
prévia da envolvente e estratégia de negdcio da organizagao, para depois se proceder a
elaboragao do mapa estratégico e seus respetivos indicadores.

Desta forma, apresenta-se de seguida, a caracterizacao do Exército (subcapitulos 4.1.1, 4.1.2,
4.1.3, 4.2, 4.5 ¢ 4.6), o seu sistema de medicio de desempenho (subcapitulo 4.3), as suas
percecoes internas (subcapitulo 4.4), tendéncias para o futuro (subcapitulo 4.7) e para
finalizar, foi analisado criticamente o atual sistema de medi¢ao de desempenho da instituicao
(subcapitulo 4.8).

No que respeita a variedade de instrumentos utilizados e a extensdo deste capitulo, estes
justificam-se pela necessidade de atender as varias dificuldades sentidas no Exército e a
magnitude da sua estrutura.

4.1 Exército portugués: contextualizagao
4.1.1 Descrigao da organizagao

Através do Decreto-Lei n.° 186/2014, foi aprovada a Lei Organica do Exército, onde no art.®
1°, ¢é referido que o Exército ¢ um ramo das FA, dotado de autonomia administrativa e
integrante na administracdo direta do Estado, através do Ministério da Defesa Nacional.

onforme o disposto na alinea ¢) do n o art. o Exército ao reger-se pelos principios
Confor di t Ii do n° 1 do art.® 4°, o Exércit 1 incipi
e eficacia e racionalizacao, garante a correta utilizacao do potencial humano, militar, ou civi
de eficicia e racionalizacio, garant reta utilizacio d tencial h , militar, ivil,
promovendo a correta articulacdo entre as diversas formas de prestacao de servigo efetivo.

Ainda no Decreto-Lei n.° 186/2014, ¢ exposta a estrutura organica do Exército (ver Figura
3) referindo que este é comandado pelo Chefe do Estado-Maior do Exército, que para o
cumprimento da missao compreende os seguintes 6rgaos:

Estrutura Orginica ()rﬁos Artigo

Estado-Maior do Exército (EME)
Orgaos centrais de administragao e diregao

(OCAD)
Chefe do Estado. Comando ,das~Forgas Terrestres (CFT) o
Maior do Exército Orgiaos de conselho Decreto-Lei n.
Inspecao-Geral do Exército (IGE) 186/2014, art.® 6°

CEME :
( ) Orgaos de base

Elementos da componente operacional do
sistema de forcas

Orgiaos de apoio a mais de um ramo

Tabela 3. Orgios do CEME.

Estes 6rgaos comportam missOes especificas e tém também na sua dependéncia outras
entidades para o cumprimento das suas fungdes, conforme pode ser observado na tabela a
seguir apresentada:
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Orgios Missao Sub-6rgios Artigo

7

Orgiaos
centrais de
administraciao
e direcao do
Exército
(OCAD)

Assegurar a
direcio e
execucio de areas
ou atividades
especificas
essenciais

Comando do Pessoal (CMDPESS)

Comando da Logistica
(CMDLOG)

Direcao de Financas (DFIN)

Decreto-Let
n.° 186/2014,
art.® 12°

Comando das

Apoiar o exercicio

Quartel-General do CFT

Comandos das zonas militares e
0s respetivos quartéis-generais

Decreto-Lei

Exército

Tfr(iggtlrses do comando por Comandos'das grandés unidadés e | n.°186/2014,
(CFT) parte do CEME 0s respetivos quartéis-generais art.? 16°
Elementos da componente
operacional do sistema de forcas
Apoiar as decisées | Conselho Superior do Exército
. do CEME na (CSE) Decreto-Lei
Orgaos de preparagao, Conselho Superior de Disciplina 0.° 186/2014
conselho disciplina e do Exército (CSDE) ' 0 170 ’
administracao do Junta Médica de Recurso do art
Exército Exército JMRE)
Apoiar o CEME
Inspecao- no controlo e .
Geral do avaliacdo, através I?)elc égtoz—(iei
Exército da inspecio e i n. art 0/210 ’
(IGE) certificacdo de '
forcas
Formacio, .
()rgﬁos de sustentacao e i nI?)elc ;z‘c/oz—&ei
base apoio geral do ' ’

art.© 22°

Elementos da
componente

Cumprimento das

CFT

Comandos das grandes unidades e

Decreto-Lei

apoio a mais

de um ramo
das Forcas
Armadas

Assegurar um
apoio integrado

. missoes de unidades operacionais
operacional P = n.° 186/2014,
i natureza Comandos de zona militar o o
do sistema de . . - art.’ 24
forcas operacional Forgas de apoio geral e de apoio
militar de emergéncia
Orgﬁos de Estabelecimento Prisional Militar

Unidade Militar Laboratorial de
Defesa Biolégica e Quimica

Unidade Militar de Medicina
Veterinaria

Decreto-Lei
n.° 186,/2014,
art.® 28°

Tabela 4. Sub-6rgios do Exército.

O Exército portugues, é ainda composto por varias Armas e Servigos, onde as Armas se
encontram divididas em Artilharia, Cavalaria, Engenharia, Infantaria e Transmissdes e os
Servigos integram as Especialidades de Administracao Militar, Farmacia, Material, Medicina,
Medicina Veterinaria e Medicina Dentaria.
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Quanto aos meios e dispositivos operacionais do Exército, estes estendem-se ao longo do
territorio nacional e em maior numero face aos Ramos da Marinha e Forca Aérea, conforme
pode ser observado na Figura 4.

DISPOSITIVOS MEIOS DAS FORCAS ARMADAS

8 Farcas lgairas
10 Fargas médias
3 Farcas Pecadas
7 Apalo de Fogos & antiadrea
4 Engenharia
3 Comunicaches o Sistamas da Informacdo
4 Apolo de Sarviges
1 Vigildncia do Campa de Batalha
3 Vimuras Taticas
8 Armamento Ligairo ¢ Armas de Apolo
3 Equipamento da Protecio Individual

Querticade da Operacionas

2
S Femrwrn
@ + @ i
.
hrcrearts 83%
One oo Vaxkm

W N
8 Asronaves 3

11 Esquadras de Voo

2 Unidades de Formacio
3 Aerddromos

4 EstacOes de Radar

5 Bases Adreas

Quarticads da Operacionas

BASE
TA RO AfREANTI—s,
-
MARINHA

& Fragaas 10 Lanchas
1 Reabastecador 4 Hidrograficos
2 Sulmarines 4 Valalros
2 Corvotas 5 Halicdptaros
4 Fatrulhas Ocsdnicas 2 Hases
4 Fatrulhas

Figura 4. Meios e dispositivos operacionais das Forcas Armadas. Fonte: Jornal, S. O. L.
(2021).

Face ao Decreto-Lei n.° 155/92, que estabelece o regime da administracdo financeira do
Estado, o art.® 5° decreta, que os servi¢os e organismos deverao elaborar um plano anual de
atividades, com uma discriminagao dos objetivos a atingir e ainda elaborar um relatério anual
sobre a gestio efetuada, com uma clara discriminagao dos objetivos atingidos e dos recursos
utilizados, bem como do grau de realizagio dos programas.

O Dectreto-Lei n® 155/92, estabelece também que os servicos e organismos deverao adequat
as suas estruturas a realizagao, contabilizacdo e pagamento das suas despesas e ao controlo
eficaz da respetiva gestao.
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No que diz concerne ao planeamento da gestdo, este é realizado a nivel institucional pelo
EME, a nivel intermédio pelos OCAD’s e a nivel opetracional pelas U/E/O do Exército,
sendo exposto e detalhado anualmente no plano de atividades do Exército.

Os varios objetivos da instituicao sao definidos pelo EME, que por sua vez, estabelece os
limites orcamentais a serem cumpridos pelos diferentes OCAD’s. Posteriormente, os
OCAD s estabelecem as respetivas actividades para cada U/E/O.

Em ultima instancia, as varias U/E/O especificam as actividades a realizar no ano seguinte
através dos elementos de acio.

4.1.2 Missao, Visao, Valores e Estratégia

A direcao de uma organiza¢ao comeg¢a com a sua missao, € esta tem “primazia no sector nao-
lucrativo, porque também serve de fonte de inspiracao ao definir o significado e importancia
do trabalho da organizacao” (Phills, 2005, pag. 15). Torna-se assim a logica emocional e
psicologica que serve de orientacdo as organizacoes, para além de servir como motivagao
tanto a nivel interno como externo (Phills, 2005).

Com este preambulo, fica patente a relevancia em definir-se corretamente a missao de uma
organizagao e no esforco que dever ser conduzido na sua divulgacio.

Assim, face as suas capacidades singulares e mediante a salvaguarda do interesse publico, o
Exército portugués decreta ter como missao (Exército, 2022):

e Participar na defesa militar da Republica;

e Assegurar a geragao, preparagao e sustentacao de forgas e meios da componente
terrestre do Sistema de Forgas;

e Participar em missOes internacionais no ambito das organizagdes internacionais;

e Participar em missdes no exterior do territério nacional num quadro autbnomo ou
multinacional;

e Executar a¢oes de cooperacao técnico-militar;

e Cooperar, nos termos da lei, com Forgas e Servicos de Seguranga;

e Colaborar em missoes de prote¢io civil;

e (Colaborar em tarefas relacionadas com a satisfacio das necessidades basicas e a
melhoria da qualidade de vida das populagdes;

e [Fxecutar atividades no dominio da cultura, designadamente de preservagio e
divulgacao do seu patrimoénio.

Relativamente a visdo, o Exército caracteriza-se como uma instituicao credivel, moderna,
atrativa, de elevada prontidao e competéncia (Exército, 2022).

No entanto, também assume como fatores integrantes da sua visao, a prontidao para a defesa
militar da Republica, contribui¢ao ativa para a seguranga cooperativa, prote¢ao e bem-estar
das populagoes e salvaguarda do patrimonio nacional (Exército, 2022).

No que diz respeito aos valores, o Exército assume como linhas de orientagao e balizagem
das suas agGes e estratégias, cinco valores transversais a toda a sua estrutura (Exército, 2022):

e Disponibilidade manifestada na permanente prontidao para servir, assente na
especificidade da condi¢ao militar;

e Disciplina como meio para atingir a unidade de esfor¢o na prossecucio dos efeitos
desejados;
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e Honra decorrente da atitude honesta, firme e digna, assumida no cumprimento do
dever;

e Lealdade como forga animica da disciplina, consubstanciada na pratica da verdade e
na fidelidade aos principios éticos, elementos basilares da camaradagem e da coesao
no Exército;

e Coragem na forma como se enfrentam os riscos e se supera, as dificuldades.

Por dltimo, a estratégia do Exército assenta na continuidade do cumprimento da missao e na
preservacao dos seus valores, os quais exigem recursos estaveis e eficiéncia através da
otimizacdo e desenvolvimento de processos criticos e de uma boa capacidade de
comunicagio. F também de salientar como area prioritiria na estratégia do Exército, a
petcegao publica das suas capacidades e eficiéncia (Diretiva estratégica do Exército, 2019).

4.1.3 Objetivos estratégicos

Um objetivo estratégico, representa sobretudo o resultado desejado por uma organizagao e
deve ser reconhecido como um dos muitos resultados possiveis de alcancar (Monahan, 2012).

Neste contexto, o Exército portugués elenca cinco objetivos estratégicos que assume serem
b
preponderantes para o seu sucesso (Exército, 2022).

Em primeiro lugar, o Exército tem como objetivo garantir recursos suficientes, de forma
sustentavel e equilibrada, para conseguir implementar a estratégia definida, tendo como base
a estabilidade dos recursos criticos, nomeadamente os recursos humanos, materiais,
financeiros e as infraestruturas (Exército, 2022).

Em segundo, surge a otimizac¢ao das capacidades da componente operacional terrestre, com
a melhoria do processo de planeamento por capacidades. Este objetivo ¢ sustentado pelo
desenvolvimento de varios vetores que fornecem credibilidade ao potencial de combate
sincronizado, sinérgico e distintivo do Exército, de modo a reforgar a componente terrestre
do Sistema de Forgas e a mitigar as suas lacunas (Exército, 2022).

Como terceiro objetivo estratégico, o Exército assume o fortalecimento da cooperagio
militar nas atividades e missdes de cariz nacional e internacional, com o intuito de maximizar
a eficiéncia dos resultados, reforgar a seguranca nacional e internacional, assim como o bem-
estar das populagoes, e salvaguarda do patriménio nacional (Exército, 2022).

Em quarto lugar, sucede-se a dinamizagdo da comunicacdo e imagem interna e externa do
Exército. Este objetivo tem o proposito de consolidar a credibilidade e exceléncia da
institui¢do, através de demonstragoes operacionais e promogao de atividades no dominio da
cultura, que divulguem o seu patrimoénio, de forma a revigorar a indispensabilidade militar
terrestre (Exército, 2022).

Por ultimo, o Exército estabelece como objetivo estratégico a modernizagao de sistemas e
infraestruturas, no sentido de incrementar a aprendizagem organizacional, elevando a
qualidade e a sua competéncia individual e coletiva (Exército, 2022).

4.2 Contexto atual do Exército portugués

Depois de ter sido enquadrado o Exército ao nivel organico e institucional, interessa agora
efetuar um breve contextualizagdo do mesmo, para tal, foi realizado um levantamento de
dados abrangendo varios temas afetos a institui¢ao e de caracter relevante para a presente
dissertacdo. Posteriormente, estes dados foram trabalhados com recurso ao software Power
BI, cujas ilustragdes que se encontram em anexo, foram desenvolvidas pelo autor.
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Com a informagcao recolhida, foi possivel identificar algumas tendéncias e aspectos a realgar,
entre os quais se destacam os seguintes:

A despesa da Defesa por PIB tem assumido uma trajetoria descendente desde 2005,
ficando ainda distante da meta de 2% recomendada pela NATO. (ver Anexo I -
Dashboard 1 ¢ Anexo I - Figura 5);

Verificou-se uma quebra acentuada do contingente militar na ultima década, que se
viu reduzido em cerca de 37,2%, traduzindo-se numa perda de 16000 efetivos (ver
Anexo I - Dashboard 2);

Entre os trés Ramos das FA, as estatisticas revelam que o Exército tem sido o Ramo
a sofrer a maior queda percentual do seu contingente (-39,5%), o que podera indicar
uma ineficiente distribuicdao de recursos e incentivos (ver Anexo I - Dashboard 3);

Entre as classes do efetivo militar, constata-se que nos ultimos anos, nenhuma
conseguiu aumentar o seu efetivo, sendo a classe de Pragas a mais afetada com -47%
(ver Anexo I - Dashboard 4);

Os dois maiores aumentos da despesa na Defesa, foram verificados precisamente em
petiodos de recessao econémica, evidenciando a necessidade de o Estado recorrer

ao multiplicador econémico da Defesa para superar as crises econémicas (ver Anexo
I - Dashboard 5);

A maioria das despesas do Exército devem-se a gastos com os recursos humanos,
assumindo valores entre 70% a 80% (ver Anexo I - Dashboard 6);

Existe uma grande dependéncia de Portugal no mercado europeu face a bens e
servicos militares e uma forte correlacio das importacdes com externalidades
economicas (ver Anexo I - Dashboard 7);

Os gastos do Exército com agua, eletricidade, gas, gaséleo e gasolina, nio tém
assumido uma correlagio com o efetivo militar, visto ndo terem acompanhado a sua
descida nos ultimos anos, no entanto, o consumo de gaséleo tem atingido valores
alarmantes (ver Anexo I - Dashboard 8);

Com o passar dos anos, a origem geografica dos militares tem sido mais
predominante no litoral, tendo havido um grande impacto com a crise financeira de
2008, que expde a vulnerabilidade da institui¢do a fatores socioeconémicos como o
desemprego e a imigragao (ver Anexo I - Dashboard 9);

Ao nivel da evolugio da criminalidade no Exército, observa-se um aumento
consideravel dos furtos e abusos de autoridade, que contrastam com a redugao das

desercoes (ver Anexo I - Dashboard 10);

Os fatores motivacionais para o ingresso no Exército salientam um pendor
institucional dada a importancia das atividades intrinsecas a institui¢ao. Ao nivel do
futuro profissional, os dados revelam uma natureza mais instrumental por parte dos
militares do Exército, na medida em que a maioria prefere o ingresso nas Forgas de
Seguranca (25,8%) face aos QP das FA (9,6%) (ver Anexo I -Dashboard 11);
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e Os portugueses denotam grande confianca e eficicia nas FA (ver Anexo I -
Dashboard 12);

e Cerca de 40% da populagao ¢ a favor do servico militar obrigatorio (ver Anexo I -
Dashboard 13).

4.3 Medigao de desempenho no Exército portugués

Segundo informacao recolhida pelo autor, a atual medi¢do de desempenho no Exército,
integra uma série de etapas e documentos essenciais, que auxiliam a sua realizacao.

Dois deles, sao o Plano de Atividades e o Relatério de Atividades, que em conjunto,
constituem a base fundamental da gestao do Exército, ao materializarem respetivamente, a
funcao de planeamento e controlo.

Segundo o Decreto-Lei n.° 183/96, o “Plano Anual de Atividades deve discriminar os
objetivos a atingir, os programas a realizar e os recursos a utilizar, o qual, apos aprovagao
pelo ministro competente, fundamentara a proposta de orcamento a apresentar na fase de
preparacio do Orgamento do Estado, devendo ser corrigido em fun¢ao deste apos a
aprovacao da Lei do Orcamento”.

Relativamente ao Relatorio de Atividades, o Decreto-Lei n.° 183/96 menciona que este “deve
discriminar os objetivos atingidos, o grau de realizagdo dos programas e os recursos
utilizados”, sendo submetido ao ministro competente até 31 de Marco do ano seguinte aquele
a que respeita.

Assim, um ciclo normal de gestao do Exército, ¢ orientado garantindo o alinhamento entre:

e A Diretiva do Comandante do Exército, que materializa a estratégia da instituiciao a
médio prazo através da defini¢io de objetivos e prioridades, sendo a posteriori
substituida pela Diretiva Estratégica do Exército;

e O Plano de Atividades, que traduz a alocagdo de recursos aos respetivos objetivos,
no horizonte temporal de um ano econémico;

e O Relatério de Atividades, numa otica de avaliagio do grau de progresso dos
objetivos tracados;

e O Quadro de Avaliagao e Responsabilizagao, na forma de instrumento de avaliacao
dos objetivos, constantemente controlados com recurso ao Sistema Integrado de
Gestao Estratégica do Exército.

Por sua vez, a Diretiva Estratégica do Exército, estabelece orientagoes e prioridades numa
abordagem baseada na metodologia Balanced Scorecard, com a definicdo de objetivos
estratégicos e objetivos operacionais, atribuindo responsabilidades as Entidades Setoriais
(AM, CFT, CMDLOG, CMDPESS, DCSI, DE, DFIN, DHCM, EME, IGE), através de

uma matriz de operacionaliza¢do da estratégia (ver Anexo I - Tabela 5).

Tendo como exemplo a Diretiva Estratégica de 2022, temos a seguir o mapa estratégico com
os cinco objetivos estratégicos definidos:
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Resultados Eficécia Operacional

OE 1 - Otimizar as Capacidades o OE3-Fortalecer a Cooperag
Militares Terrestres Nacional e Internacional

A [ |

Processos Inovagdo e Desenvolvimento Capitalizagdo da Credibilidade

o]

OE 4 - Potenciar a Formagao, o OE 5 - Estimular a Inovagao e a i
Ensino e o Desenvolvimento de Modernizaao dos Sistemas e O Fog;l;:r;l:;molmma i
Liderangas Tecnologias

Recursos Eficiéncia nos Recursos

®‘® OE 2 - Otimizar a Obtengéo e
| {§} | Gestao de Recursos

e-0

Figura 6. Mapa Estratégico do Exército portugués em 2022. Fonte: Diretiva
Estratégica do Exército (2022).

Em conjunto com os objetivos estratégicos acima representados, foram estabelecidos pelo

Exército os respetivos objetivos operacionais conforme se pode observar em anexo (ver
Anexo I - Tabela 6).

Depois dos objetivos estratégicos serem decompostos em objetivos operacionais, ¢é
estabelecido um conjunto de referéncias que enquadram as agdes a desenvolver pelas ES.

As ES, em contrapartida, contribuem na definicdo de indicadores e de metas a atingir, que
sao incorporados e divulgados através de um suplemento a Diretiva estratégica do Exército
e pelas suas unidades subordinadas através das Diretivas Setoriais.

A supervisio da estratégia, ¢ realizada através de uma aplicagdo desenvolvida pelo Exército,
designada por Sistema Integrado de Gestao Estratégica, que permite ao Comando do
Exército monitorizar o progresso das agoes, o grau de realizacdo das metas e ativar agdes de
correciao. Esta aplica¢do, permite sobretudo a obten¢do de informacido agregada e
consolidada ao nivel do planeamento or¢amental, da afetagdo e gestao dos recursos humanos,
materiais e financeiros, assim como a fundamentacio para a Proposta de Or¢amento do
Exército.

Assim, tal como sintetizado na Figura 7, importa assegurar o correto alinhamento do Plano
de Atividades com a estratégia previamente definida na DEE e com os respetivos
instrumentos de medicdo da sua concretizagao (o Sistema Integrado de Gestao Estratégica e
o Quadro e Avaliacdo e Responsabilizagao).
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Diretiva

Sistema Integrado Quadro de Plano
de Gestao Avaliagdo e de
Estratégica Responsabilizagdo Atividades

Diretivas

Estratégica Setoriais

do Exército

Indicadorese

OE

Figura 7. Alinhamento entre o Planeamento Estratégico e o Planeamento de
Atividades. Fonte: Plano de Atividades 2019 - Intranet do Exército.

A seguir, temos um exemplo do nivel de realizacao dos objetivos do Exército, consoante as
metas estabelecidas.

Y EXERCITO  DASHBOARD ESTRATEGICO

Legend gbjetivo Estratégico Estado 00p1.1  0OCp12 | 00p13 O0p14 | 00p15 00p 16
Bl oo s0-100% o [l ! | | | |
Execuciio: 60-80% ijetwu Estratégico Estado 00p2.1 | 00p22 | 0Op 23 | 0Op 24
Bl 5ecucio 0-60% OF2 L I .
Objetivo Estratégico Estado 00p3.1 00p32|00p33
ces [
N®  Objetive Estratégico _— L.
- Objetivo Estratégico Estado 0Cpd1 O0pd2 | COp4d3
1 ASSEGURAR Recursos estiveis e suficientes hd
2 OTIMIZAR as Capacidades Militares Terrestres OE 4 - ---
3 FORTALECER a Cooperagio Macional @ Internacional bieti .
4 DINAMIZAR a Comunicacdo e a Imagem Interna e Externa 9 Jehm ESUateQICO Estado O0p5.1 0Q0p52 | 00p53 OOp54
5 MODERANIZAR Sistemas & Infraestruturas QES - ----

Figura 8. Nivel de realizagao dos objetivos do Exército em 2019. Fonte: Quadro de
Avaliaciao e Responsabilizacao de 2019 — Intranet do Exército.

Nesta tabela, que é publicada anualmente no Quadro de Avaliagao e Responsabilizagao, sio
representados os objetivos estratégicos e ¢ realizada a medigao de desempenho dos seus
respetivos objetivos operacionais. A monitorizagdo permanente deste objetivos, ¢
competéncia do Vice-Chefe do Estado-Maior do Exército (Exército, 2021).

Neste caso, é possivel observar, que em 2019 todos os objetivos operacionais atingiram uma
taxa de execucdo entre 80-100%.

4.4 Percegdes internas quanto ao Exército, aos seus desafios e forma de
medigao de desempenho

Com o objetivo de compreender quais as perce¢des internas quanto ao Exército, aos seus
desafios e forma de medi¢ao de desempenho foram efetuadas entrevistas, conforme referido
no Capitulo 3.1.
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O guido de entrevista (ver Anexo II - Guido de Entrevista ) incluia oito topicos:
“Enquadramento”, “Ameacas e Oportunidades”, “Medi¢ao de Desempenho”, “Objetivos
Estratégicos”, “Processos Internos”, “Aprendizagem e Inclusio” e “Outros”.

Relativamente ao primeiro topico, o que se pretendia, era obter uma breve analise do
Exército e averiguar até que ponto os entrevistados se encontram alinhados com a instituigao.

Assim, em resposta as questdes do “Enquadramento”, 12 dos entrevistados (92%),
manifestou uma opinido nefastamente negativa da instituicao, realgando a sua decadéncia,
falta de atratividade e transparéncia, tendo sido reportado que o Exército se encontra
“desgastado pelo aumento dos procedimentos, trabalhos e diminui¢ao constante do efetivo”.

Apenas 4 entrevistados (31%), mostraram ter um conhecimento substancial dos atuais
objetivos, Visao e estratégia da instituicio e apesar de todos concordarem que a Visao
definida era a mais adequada, 11 (85%) aludiram ao seu distanciamento com a realidade. De
forma generalizada, foram ainda referidos os municipios locais, os portugueses ¢ o Estado
como os principais destinatarios/beneficiarios do Exército.

Em relacao as “Ameagas e Oportunidades”, 12 dos entrevistados (92%), mencionaram a
falta de efetivo, baixa taxa de retencdo e os baixos salarios como principais desafios da
atualidade e 8 (62%) assumiram o fecho de Unidades e enfraquecimento da resposta do
Exército como a maior ameaca no futuro.

Como medidas de resposta, foi referenciada a implementacao dos Quadros Permanentes de
Pracas, uma melhor alimentagdo, maior atividade operacional, mais formacao técnica
certificada, bonificacio dos servicos e o aumento dos rendimentos. Acerca deste ultimo, um
dos entrevistados mencionou que “o Exército fica um bocado incapaz de agir perante esta
situacao porque nao tem a capacidade de aumentar salarios, mas pode facilitar e tornar o
mais comodo possivel a vida do militar”.

Ao nivel das oportunidades, cinco entrevistados (38%) alegaram nao haver nenhuma de
momento, enquanto os restantes, mencionaram a maior consciencializagio sobre a
importancia das FA face a guerra na Ucrania, a dinamizacdo das plataformas digitais, a
formagdo a distancia, os cursos certificados e uma maior aposta na divulgacdo por parte do
Exército.

No terceiro topico das entrevistas - “Medi¢cao de Desempenho” - oito dos entrevistados
(62%) nao souberam descrever como ¢é atualmente medido o desempenho do Exército e a
maioria referiu que as métricas a adotar, deveriam incidir no nimero de inspe¢oes e auditorias
externas (23%), na diminui¢io de procedimentos (15%), na opinido da comunidade civil
(23%), realizacdo de questionarios internos (15%) e no rigor orcamental (15%).

Numa das entrevistas, foi ainda mencionado que: “o Exército conseguiu em tempos criar
meios de hierarquia, ser o ponto alto de referéncia para as institui¢oes privadas de como atuar
e neste momento precisava de rever algum conhecimento as métricas utilizadas nas empresas
privadas para perceber como poderia melhorar e ir buscar essas métricas 1a fora, da mesma
maneira que as empresas vieram buscar ao Exército ha muitos anos atras”.

No que concerne aos "Objetivos Estratégicos”, estes foram escolhidos consoante a
informagao disponivel a data na pagina oficial do Exército e foram revelados a cada
entrevistado, que de seguida enunciou um conjunto de medidas que na sua 6tica ajudassem
a alcangar os respetivos objetivos estratégicos do Exército. Houve uma certa dificuldade por
parte dos entrevistados em mencionarem medidas em concreto, no entanto, as ideias
propostas foram em linha com as referidas nos topicos anteriores:
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e Assegurar recursos estaveis e suficientes: extensao dos contratos, Quadros
Permanentes de Pragas, melhoria na integragao do mercado de trabalho e das relagoes
internacionais;

e Otimizar as capacidades militares terrestres: melhor calendarizagdo de treinos
operacionais, aumento da inovagao e digitaliza¢io, modernizagdo do armamento,
fardamento e das viaturas;

e Fortalecer a cooperagao nacional e internacional: mais exercicios e formagdes em
conjunto com outros pafses, maior contacto com autarquias e municipios locais e
mais treinos operacionais;

e Dinamizar a comunicaco e a imagem interna e externa: mais atividades operacionais
no Dia da Defesa Nacional, contratagao de profissionais da area, mais publica¢oes
nas redes sociais sobre missdes de apoio a populagao local, maior transparéncia na
fase de recrutamento, maior proximidade com a populagdo e cooperacio com outas
forcas;

e Modernizar sistemas e infraestruturas: melhor formagao, integracao de aplica¢oes
open sonrce, aumento gradual da eficiéncia energética, maior digitalizagao e centralizar
recursos consoante proximidade a populagao.

No quinto tépico das entrevistas - “Processos Internos” - quando questionados sobre as
acoes esperadas enquanto cidadios, 5 dos entrevistados (38%), apoiaram mais iniciativas de
cariz cooperativo (com Forc¢as de Seguranca, autarquias, Protecao Civil), 10 (77%) apelaram
a um maior numero de a¢oes ao nivel interno e 5 (38%) realcaram a necessidade de maior
proximidade com as populagoes.

Quanto as medidas a adotar, foi mencionado o aumento de Recursos Humanos (23%), maior
autonomia por parte das Unidades (15%), mais atividades no exterior (23%), negociagdes
municipais que visem suprit necessidades estaduais (8%) e um melhor
planeamento/calendarizacio das atividades (23%).

Na terceira questdo, relativamente aos fatores criticos de sucesso, foram amplamente
referidos os Recursos Humanos (70% dos entrevistados), para além da estabilidade financeira
(20%), formacao (15%) e os meios materiais (54%).

As principais medidas a adotar incidiram na oferta e qualidade formativa (38%), aumento
dos salarios (38%) e melhoria do bem-estar (23%), tendo havido ainda referéncias a
diminuicao da burocratizacao e extensao dos contratos de Pracas.

No sexto tépico abordado - “Aprendizagem e Inclusao” - quando questionados sobre
medidas a adotar para a melhoria da motivagao no trabalho, os entrevistados referiram um
maior nimero de treinos operacionais e atividades estritamente militares (23%), diminuigao
nos empenhamentos de limpeza das Unidades (15%), melhoria das condigdes de habitalidade
(15%), mais atividades em grupo (54%) e a realizagdo de questionarios internos (15%), tendo
ainda um dos entrevistados sugerido: “(...)o aumento da formacido e especializacio dos
militares nas diversas areas técnico-profissionais e um regime de incentivos que vise a
meritocracia, distinguindo éxitos e sucessos dos mesmos”.

Relativamente a forma como podem ser melhoradas as valéncias e competéncias dos
militares, as varias respostas incidiram no refor¢o da formagao continua (23%), reciclagem
de conhecimentos (15%), pratica de pequenas formagoes operacionais (15%) e o acesso a
cursos certificados tendo em vista a valorizagao pessoal (23%).

Na descri¢ao dos atuais meios de tecnologia e informagao por parte dos entrevistados as
opinides foram bastante divergentes sendo por isso os resultados inconclusivos. Em
contrapartida, quando questionados sobre o grau de envolvimento dos militares e civis no
processo de mudanga da instituiao, 10 dos inquiridos (77%), revelou que o envolvimento
era quase inexistente destacando negativamente o seu papel meramente executor.
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Em relacdo ao dltimo tépico da entrevista - “Outros” - os inquiridos foram questionados
sobre medidas adotadas no estrangeiro que fossem enriquecedoras para o Exército
portugugs, e tiveram ainda espago para transmitirem a sua opinido pessoal acerca do SMO,
sendo este um tema cada vez mais presente na sociedade portuguesa.

Relativamente a primeira questdo, a falta de contato de alguns inquiridos com forgas
estrangeiras limitou o seu contributo, no entanto, os que participaram em missoes no exterior
(31%), referiram a existéncia dos Quadros Permanentes de Pragas, os incentivos no apoio
familiar, a rapida transi¢do tecnoldgica e os salarios mais elevados.

Face a imposi¢ao do SMO, 10 dos 13 entrevistados (77%) ¢ a favor, exigindo em média 7
meses de servico militar.

4.5 O Modelo de Negocio do Exército

Com o objetivo de obter uma melhor compreensio do modelo de negécio do exército foi
utilizada a ferramenta Business Model Canvas. Esta ferramenta foi desenvolvida pelos seus
autores, Osterwalder e Pigneur, para descrever a forma como uma organizagao cria, entrega
e captura valor, para além de demonstrar que valor esta a ser entregue ¢ a quem (Campbell,
A., Gutierrez, M., & Lancelott, M., 2017), sendo essencialmente constituida, por nove blocos
que compreendem as quatro principais areas empresariais de uma organizagao: clientes,
oferta, estrutura interna e viabilidade financeira (Osterwalder & Pigneur, 2013).

Junior, J. F. (2020), defende que o Business Model Canvas nao é um simples um fluxograma,
no sentido de mostrar apenas uma sequéncia de passos, mas sim uma ferramenta que da
especial importancia as relagdes entre os varios elementos, acrescentando ainda que o ideal
¢ comunicar o necessario e escrever-se o minimo possivel, de forma a obter-se uma melhor
visualizagdo das varias areas da organizacdo. Trata-se também de uma ferramenta pratica,
que estimula sobretudo a compreensao, discussao, analise e criatividade num grupo de
trabalho (Osterwalder & Pigneur, 2013).

Esta ferramenta, demonstra assim ser bastante util para clarificar o funcionamento de uma
organizag¢do, enquanto define as suas ideias e agoes graficamente, para se obter uma melhor
interpretagdo da organizagdo em estudo.

Na presente investigagdo, como o objeto de estudo é uma instituicio publica sem fins
lucrativos, ndo existem lucros a serem avaliados, no entanto, ocorre transferéncia de recursos
e ¢ necessario um or¢amento para o normal funcionamento da institui¢ao.

Neste seguimento, na implementacao do Business Model Canvas ao Exército portugués, foram
efetuadas algumas alteragdes face ao modelo original.

Visto a instituigdo pertencer ao sector publico, tera como “clientes” os stakeholders: “qualquer

¢ao p P ) qualq
pessoa ou grupo que pode afetar ou ser afetado pela concretizagdio dos objetivos da
organizacao” (Freeman, 2010, pag. 25).

Com esta alteragao, o bloco correspondente aos consumidores foi substituido pelo termo
“stakeholders” e o relacionamento com os consumidores foi alterado para “Relagao com os

Stakeholders <.

Em anexo (ver Anexo I - Tabela 7), esta representada a aplicagao do Business Model Canvas
ao Exército portugues, onde é possivel visualizar as varias dinamicas e elementos afetos a
instituicao.
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4.6 Analise SWOT

A analise SWOT, ¢ uma ferramenta de apoio a decisio, concebida para identificar e
categorizar fatores internos (forcas e fraquezas) e externos (oportunidades e ameagas),
envolvidos numa mudanga organizacional (Ciarmiello & Mansi, 2016).

Esta ferramenta, envolve a recolha de informagao sobre fatores que tém, ou possam ter
impacto na evolu¢ao de uma organizagao e apesar de nao ter necessariamente o proposito
de criar previsdes, pode ser um bom ponto de partida para abrir a discussao nesse sentido
(Ciarmiello & Mansi, 2016). Moniz, K. e Bishop, T. (2016, pag. 39), mencionam que ““a analise
SWOT nao esta limitada a organiza¢oes com fins lucrativos, podendo ser usada em situagoes
de tomada de decisoes quando ¢ estabelecido um determinado objetivo. Exemplos incluem:
organizagdes sem fins lucrativos, organizagoes governamentais e individuos”.

Importa também ter alguma cautela, com a celeridade e ligeireza que se adota na exclusao
dos fatores, visto a importancia de uma analise SWOTT, ser revelada pelo valor que a estratégia
¢ capaz de criar (Moniz, K. & Bishop, T. 2010).

Por ultimo, Quezada et al. (2019), alega que os objetivos estratégicos de uma organizagao,
estao explicitamente relacionados com a analise interna e externa providenciada pela analise
SWOT e que esta se encontra representada em conjunto com o BSC em indmeros artigos
cientificos.

Com esta ferramenta, ¢ assim possivel conceber resultados mais expeditos e profundos sobre
o objeto de estudo e de uma forma bastante mais simplista.

Para melhor compreensdo do Exército portugués foi elaborada uma analise SWOT com os
respetivos fatores internos e externos, de forma a perceber os objetivos estratégicos que lhe
possam estar associados (ver Anexo I - Tabela 8).

4.7 Tendéncias para o futuro

Com a constante instabilidade geopolitica nos varios pontos do globo como a guerra na
Ucrania, os ataques cibernéticos perpetuados por entidades anénimas ou sucessivas crises
econémicas, que colocam em questio 0os compromissos or¢camentais das varias nagoes, o
panorama que se avizinha nao augura facilidades para o Exército portugués.

Esta instituicao, enfrenta desafios que nido s6 comprometem os recursos econdémicos e
humanos para o seu normal funcionamento, como também ameagas que requerem uma
elevada capacidade tecnoldgica.

Face a este cenario, torna-se relevante agregar as varias tendéncias que se verifiquem tanto a
nivel nacional como internacional, suscetiveis de ameagar a seguranca da nagdo e a
sustentabilidade da instituicao.

Para este efeito, foram recolhidos dados de algumas das organiza¢des com maior influéncia
na conjetura politica e militar tanto a nivel nacional como mundial, sobre as respetivas
projecoes de futuro.

Da mesma forma, ira ser analisada a guerra na Ucrania com énfase no seu impacto
economico.
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Tendo como ponto de partida o MDN, foi elaborado em 2020, o “Conceito Estratégico de
Defesa Nacional” que definiu o atual panorama mundial e listou os principais desafios a ter
em consideragao para os proximos anos.

Neste documento, foi referido que a globalizagao e a revolucio tecnolégica permitiram uma
“dinamica mundial de integragao politica, econdmica, social e cultural sem precedentes”, mas
por outro lado, “tornaram, também, possivel uma difusao equivalente de ameagas e riscos
em todas as dimensoes” (Ministério da Defesa Nacional, 2020, pag. 12).

[13

O mesmo documento, alerta ainda para a difusio do poder, na medida em que “a
multiplica¢ao de programas de armas de destruicao massiva, o desenvolvimento de novas
tecnologias militares e a disseminacao de formas de combate assimétrico — guerrilha e
terrorismo — mudaram o quadro da seguranga regional e mundial e permitem a Estados,
grupos ou organizagoes pobres em recursos acederem mais facilmente a tecnologias letais”.
Esta complexidade de ameacas leva assim a “conflitos prolongados de extrema violéncia,
cuja resolucao continua, em certa medida, a escapar aos mecanismos tradicionais de
intervenc¢ao internacional” (Ministério da Defesa Nacional, 2020, pag. 12).

Face a estas projeces, o MDN elenca uma série de ameagas que poderao moldar o futuro
do pais, divididas em trés categorias:

Organizagio Ameagas ‘

Seguranca global: terrorismo transnacional, proliferacdo de armas de
destruicao massiva, conflitos regionais, ciberterrorismo, alteragdes
climaticas

Seguranca nacional: terrorismo, criminalidade transnacional organizada,

MDN pirataria, cibercriminalidade

Ambiental: competicio por recursos naturais escassos, catastrofes
naturais, ocorréncia de ondas de calor e de frio, atentados ao ecossistema
terrestre € maritimo, pandemias e outros riscos sanitirios

Tabela 9. Principais ameacas ao pais segundo o MDN. Fonte: Ministério da Defesa
Nacional (2020).

Outras instituigoes, como a ONU, aprovaram a 1 de janeiro de 2016, a resolucido
“Transformar o nosso mundo: Agenda 2030 de Desenvolvimento Sustentavel”, constituida
por 17 objetivos, desdobrados em 169 metas que traduzem um contrato social entre os
lideres mundiais ao listar varios objetivos a cumprir em nome da sociedade e do planeta.

Alguns destes objetivos, leia-se tendéncias, poderdo definir medidas de desempenho no
Exército num futuro préximo, sendo da maior importancia a sua exposi¢ao.

Neste contexto, entre uma série de metas a atingir, a ONU pretende até 2030 (Organizagao
das Nagoes Unidas, 2016):
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Organizagio Metas ‘
Promover a igualdade de género e a emancipagao de todas as mulheres
Melhorar a gestao de agua e do saneamento

Duplicar a melhoria da eficiéncia energética

Atingir niveis de produtividade mais elevados através da diversificagao,
ONU modernizacio tecnoldgica e inovacao

Promover politicas orientadas para o desenvolvimento que apoiem a
criatividade e a inovacao

Modernizar as infraestruturas e aumentar a eficiéncia no uso de recursos

Reduzir para metade o desperdicio alimentar

Tabela 10. Principais metas da ONU até 2030. Fonte: Organizac¢ao das Nagoes Unidas
(2010).

Com a atual contexto sanitario, surgiram ainda varias mudancas no espago laboral a nivel
mundial, verificando-se tendéncias que impuseram novas rotinas ou aceleraram a extensao
de algumas ja existentes.

Uma das organiza¢es que tem manifestado especial aten¢ao a estas alteragoes, tem sido o
FEM, que afirma ser preciso redefinir e renovar a agenda do trabalho.

O FEM, vé a atual situagio pandémica, como uma oportunidade de as organizacoes
repensarem nas suas estruturas de trabalho e investirem nos trabalhadores como drivers de
resiliéncia a longo prazo e de sucesso para o futuro das organizagoes.

Ao invocar estas prioridades, o FEM delineou uma lista de desafios naquela que considera
ser a agenda do trabalho para o mundo pés-Covid, nomeadamente (World Economic
Forum, 2020):

Organizagao Desafios ‘
Explorar op¢oes de trabalho hibridas

Usar a tecnologia na transformacdo do trabalho — digitalizacio — para

tomada de decisdes mais acertadas e aumento da produtividade
FEM
Integrar uma cultura de requalificagdo dos trabalhadores como rotina

Atender as preocupagdes e parecer dos trabalhadores face as mudangas
abruptas a nivel laboral e financeiro

Tabela 11. Principais desafios na era p6s-Covid segundo o WEF. Fonte: World
Economic Forum (2020).

Por dltimo, no dominio da OTAN, foi requerido em 2019 pelos varios Chefes de Estado
integrantes, que se realizasse uma reflexdo sobre o futuro da organizacido. Este pedido foi
assumido pelo Secretario-geral da OTAN, Jens Stoltenberg, que langou a iniciativa “NATO
2030”.

27



Parte desta iniciativa, incidiu sobre os desafios emergentes da proxima década onde se
destacou a insurgéncia das tecnologias disruptivas e as altera¢Ses climaticas.

Partindo de inicio com as alteragdes climaticas, a OTAN considera ser preciso “adaptar as
forgas para circunstancias extremas e reduzir a pegada ecolégica nos teatros de operagoes”,
a0 mesmo Passo que esta iniciativa “ndo so iria promover a resiliéncia dos paises Aliados e
parceiros, como também, ajudar a OTAN a capturar a aten¢ao crescente dos cidadaos, que
esperam dos seus lideres uma luta contra as alteracdes climaticas” (North Atlantic Treaty
Organization, 2020, pag. 16).

Face a este desafio, a OTAN enumerou os seguintes desafios que deverao orientar os pafses-
membros na proxima década, em virtude do contexto climatico (North Atlantic Treaty
Organization, 2020):

Organizagio Desafios ‘
Priorizar as alteracoes climaticas na OTAN

Compromisso dos varios Chefes de Estado em reduzirem as emissoes de
carbono

Enquadrar a transicio verde como solugdo para incrementar o alcance
operacional, a eficacia das forgas e salvaguardar a propria reputagao da
OTAN nas operagoes

OTAN Melhorar o tempo de resposta, consciéncia situacional e capacidades de
previsao dos riscos climaticos com recurso a 1A, Big Data e dete¢ao remota

Apoiar os paises Aliados nos seus esforcos de redugao de emissoes

Aplicagio de metas verdes no planeamento da Defesa, tal como o
aumento de 25% da eficiéncia energética, padroes energéticos das
infraestruturas militares mais exigentes, inovagoes tecnolégicas do campo
militar mais amigas do ambiente ou a atribuicio de 2% da despesa da
Defesa para o desenvolvimento de tecnologias sustentaveis

Tabela 12. Principais desafios face as alteracoes climaticas segundo a OT'AN. Fonte:
North Atlantic Treaty Organization (2020).

Relativamente ao desafio que as ameagas tecnoldgicas apresentam, a OTAN menciona que
os seus ‘“potenciais adversarios e concorrentes tém vindo rapidamente a reconhecer o
potencial das tecnologias disruptivas e emergentes, e estio em algumas areas a reduzir a
lideranga tecnolégica que os pafses Aliados tém vindo a construir em décadas” (North
Atlantic Treaty Organization, 2020, pag. 19).

Ao mesmo tempo, a OTAN sugere que os avangos tecnoldgicos no espago transatlantico
nas areas da IA, hipersénicos, biotecnologia, tecnologia quantica e espacial, requerem uma
“abordagem pro-ativa e o desenvolvimento de um ecossistema estratégico de inovagao e

adogao antecipada na Alianga” (North Atlantic Treaty Organization, 2020, pag. 19).

Este ecossistema, seria formado pelos paises Aliados, com cada um a competir no seu campo
estratégico, onde a sua cooperagio iria criar sinergias em servi¢os e inovagoes tecnologicas.

Tendo em mente estes objetivos na area da tecnologia, a organizagao transatlantica definiu
os seguintes desafios a ultrapassar (North Atlantic Treaty Organization, 2020):
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Organizagio

OTAN Assegurar uma transicdo rapida para a seguran¢a quantica, visto a
digitalizacao poder tornar os atuais sistemas criptograficos obsoletos

Estabelecer uma entidade responsavel pela identificaciao das tecnologias
emergentes, pela sua pesquisa e resolucao — “NATO STRIVE”

Usar a digitalizacao como base para a defesa e inovagao, de forma a tornar
mais acessivel toda a informacao e agilizar a tomada de decisdes

Desenvolver parcerias com outras organiza¢des e setores privados, para
melhorar as capacidades de ciberseguranca e providenciar investimento
de longo-prazo, formacio e reten¢ao da forca de trabalho

Desafios ‘

Tabela 13. Principais desafios ao nivel tecnolégico segundo a OTAN. Fonte: North
Atlantic Treaty Organization (2020).

Por ultimo, mediante o atual contexto geopolitico, importa ainda deixar uma breve referéncia
a guerra na Ucrania. Trata-se de um evento de grande escala que segundo os autores
Guénette, J.-D., Kenworthy, P. e Wheeler, C. (2022), as repercussoes ja se tém sentido
mundialmente com implica¢Ses ao nivel dos canais de distribui¢ao, confian¢a nos mercados,
commuodities e fluxos financeiros, podendo agravar o risco de crises financeiras acompanhadas
por uma escassez de recursos (ver Figura 9,10,11 e 12).
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Os mesmos autores revelam ainda, que “sob pressao do aumento de prego de produtos
alimentares e outros bens essenciais, 0s governos serao tentados a implementar controlo de
precos e politicas de subsidia¢ao, mas estas poderao provar ser contraprodutivas” (Guénette,
J.-D., Kenworthy, P., e Wheeler, C., 2022, pag. 3).

Com estes dados, torna-se expetavel que a tendéncia inflacionista se mantenha nos proximos
anos, sendo de relevar que para o Exército, seja especialmente preocupante o aumento do
preco dos bens alimentares (face ao nimero de efetivos que emprega) e do petrdleo e gas
natural visto a magnitude dos “consumos” das vérias U/E/O (ver Anexo I - Dashboard
8).

4.8 Analise critica ao atual sistema de medig¢ao de desempenho do Exército

Uma critica, exige uma prévia avaliacio da situacdo atual da institui¢do e neste ponto, serd
apresentada uma aprecia¢ao ao atual sistema de medi¢ao de desempenho do Exército, com
recurso aos varios dados e aspetos abordados ao longo deste capitulo.

De notar, que este topico se torna especialmente relevante, nao sé para o desenvolvimento
de um Balanced Scorecard que atenda as reais necessidades e fun¢des do Exército, como
também, para a elaboragao de indicadores alinhados com o futuro da instituigao.

Sendo assim, a comegar com as perspetivas atualmente implementadas no atual sistema de
medi¢ao de desempenho (perspectiva de recursos, processos e resultados), estas aparentam
descartar de certa forma, o papel dos Recursos Humanos na concretizagdo da missao da
instituicao.

A auséncia de uma perspetiva de Pessoal com os seus respetivos indicadores na medi¢ao de
desempenho do Exército, pode afetar em larga escala os compromissos da institui¢ao, no
sentido de nao haver uma monitoriza¢ao eficaz daquele que ¢ um dos maiores fatores criticos
de sucesso da instituicio conforme mencionado nas entrevistas — os Recursos Humanos.
Face a contante diminuicao do contingente militar (que se encontra evidente no Anexo I -
Dashboards Dashboatrd 2,Dashboard 3Dashboard 3,Dashboard 4 eDashboard 9) ¢ a
sua importancia transversal a toda a instituicao, sera do maior interesse, integrar indicadores
de desempenho capazes de potenciar o efetivo nas suas tarefas e salvaguardar o seu bem-
estar.

Ainda numa 6tica dos Recursos Humanos, um aspeto que também merece atencao, ¢ a falta
de indicadores que orientem (lading) a instituigdo para uma maior transparéncia,
principalmente na fase de recrutamento. A omissao de determinada informagao nesta fase,
embora tenha o intuito de aumentar o numero candidaturas, pode ter um efeito contrario a
médio-longo prazo, ao fomentar nos varios militares que, entretanto, incorporaram o
Exército, um sentimento de falta de confianca e credibilidade na instituicio, quando
deparados com a realidade do trabalho desempenhado no seu dia-a-dia. A este fator, acresce
o fenémeno de histerese, suscetivel de ocorrer quando este grau de desconfianga transpoe a
esfera militar e se instaura na sociedade civil (ficando ai memorizado), dificultando o
recrutamento de novos candidatos, mesmo que as condi¢des oferecidas pela institui¢ao,
tenham melhorado significativamente.

Esta propriedade ¢ tipicamente associada a fenémenos fisicos ou econémicos, no entanto
dada a sua defini¢ao, pode ter aplicagSes de cariz social.

“Alteragdes no desemprego tendem a persistir, mesmo quando aparentemente houve tempo
suficiente para a economia se ajustar a um choque inicialmente negativo” (Stirati, A., 2001,

pig. 448).
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“Sistemas histeréticos, sao sistemas que dependem do seu percurso. A solugao de longo
prazo deste tipo de sistemas nao depende apenas dos valores de longo prazo das variaveis
exdgenas, mas também, da condi¢ao inicial de cada variavel. Estes sistemas tém uma longa
memoria, e portanto, sao sistemas "histéricos"”(Franz, W., 1990, prefacio).

De forma adicional, um dado alarmante que também vai de encontro a falta de confianca e
credibilidade na instituicdo, é resposta dos entrevistados em relacao as métricas a utilizar para
a avaliacao de desempenho. No tépico “Medi¢ao de Desempenho”, a métrica mais sugerida
(a par da opinido da comunidade civil), foi a realizagao de “auditorias externas”, com 23%
dos entrevistados a ser favoravel a esta proposta. Esta informacdo s6 por si ¢ bastante
preocupante e faz questionar a forma como a instituicao pretende assumir externamente uma
imagem de credibilidade, quando a nivel interno, se elevam incertezas desta magnitude.

Outra critica a2 medicio de desempenho do Exército e que ficou patente no tépico
“Enquadramento” das entrevistas, ¢ a caréncia de indicadores que promovam um maior
alinhamento entre os trabalhadores e os varios objetivos da instituicao. O desconhecimento
dos varios trabalhadores sobre temas como a Missao e os Objetivos Estratégicos da
institui¢ao, nao sé proporciona uma desmotivacao alargada como também provoca
ineficiéncia nas suas tarefas diarias.

Em matéria de formacio e valorizacao, o atual BSC do Exército também demonstra falhas,
ao nao estar enquadrado com os reais interesses dos militares. Durante as entrevistas, foi
amplamente mencionado pelos inquiridos, a necessidade de melhorar a tematica da
formacao, principalmente para a integracao dos militares no mercado de trabalho. A auséncia
de indicadores com metas mais ambiciosas e especificas nesta area, traduz-se numa
institui¢ao com uma eficacia reduzida em valorizar o seu efetivo, contribuindo para a ja
bastante baixa taxa de retencdo do efetivo militar.

Face ao exposto, ¢ previsivel que o atual sistema de medicao de desempenho do Exército
niao alcance setores criticos, o que se traduz numa monitorizagio pouco fiavel e
desenquadrada com a realidade da instituicao. Prova disso, ¢ a Figura 8 apresentada no
Capitulo 4.3, que revela uma taxa de execucdo dos objetivos bastante elevada (entre 80% a
100%), estando o Exército com um desempenho inferior a varios niveis, tendo a sua propria
sustentabilidade sob ameaca.

No entanto, apesar do atual sistema de medi¢ao de desempenho apresentar alguns aspetos
criticos a melhorar, é de notar o trabalho que o Exército tem vindo a desenvolver neste
campo, dado o seu esfor¢o em atualizar-se face as demais instituigbes publicas e
externalidades.
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5 Redefini¢ao do Balanced Scorecard

5.1 Proposta de novo Mapa estratégico

A tabela a seguir esquematizada, representa o Mapa Estratégico proposto para o objeto de
estudo, onde se encontram retratados os objetivos estratégicos com as relacbes de
causalidade, as perspetivas escolhidas e a respetiva Visao, Missao e Valores da institui¢ao.
Sugere-se ainda, a visualizagao da Figura 13 em anexo, onde se encontra a integragao do
novo Mapa Estratégico com o do Exército portugués.

Todo o Mapa Estratégico foi desenvolvido pelo autor, tendo como base a sua experiéncia na
instituicao, analise documental, ferramentas utilizadas e informacao recolhida nas entrevistas.

Exército credivel, moderno, atrativo, de elevada prontidao e
competéncia, contribuinte ativo no bem-estar das populacoes e
salvaguarda do patrimoénio nacional

Defesa da Republica, Assegurar a geragao, Satisfacao das necessidades
basicas das populaces, Participar em Missoes Internacionais

Mapa Estratégico

Missao:

OE1 - Otimizar as OE3 - Fortalecer a
PERSPETIVA Capacidades Militares Cooperacio Nacional e
RESULTADOS Terrestres Internacional
OES5 - Estimular a OEOG - Fortalecer a Imagem
PERSPETIVA - . - °
Inovacao e Modernizacio Interna e Externa do
PROCESSOS . - 2.0
dos Sistemas e Tecnologias Exército
OE4 - Potenciar a
PERSPETIVA F - .
ormacao, o Ensino e o
PESSOAL .
Desenvolvimento de
OE2 - Otimizar a
PERSPETIVA ~ ~
Obtencao e Gestao de
RECURSOS

Recursos

e Disponibilidade = e Disciplina = ®Honra e Lealdade | e Coragem

Tabela 14. Proposta de Mapa Estratégico para o Exército. Fonte: Elaboragao prépria.
mmmm) Relacio causa-efeito adicionada

E22230 Relacio causa-efeito original do BSC do Exército
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5.2 Proposta de novos Indicadores

Depois de definidas as perspetivas e os objetivos estratégicos, desenvolveram-se os
indicadores que permitem a monitorizagao da estratégia da instituicdo. Em conjunto com
estes indicadores, foi elaborada a respetiva féormula de célculo, uma breve descricao da
iniciativa do indicador e uma classifica¢ao da sua qualidade.

Tal como evidenciado no enquadramento tedrico, pretende-se acima de tudo que estes
indicadores sejam objetivos, na medida em que nao dependam de juizos de valor, completos,
de forma a recolher toda a informagao pretendida e reativos ao possibilitarem a influéncia
direta dos seus resultados (Freitas, M., Vieira, A., Nogueira, 1. 2018).

A seguir, encontram-se os novos indicadores propostos para o objeto de estudo, e a
sombreado na Tabela 16 em anexo, pode ser visualizada a sua integracdo com os restantes
indicadores oficiais do Exército, bem como, as demais alteracoes.

Dimensio Indicador Foérmula/Iniciativa Qualidade
OE3 Fortalecer a Cooperagao Nacional e Internacional
3.1.05

N° de inquéritos Y.N2de inquéritos
realizados por acio no N®de acdes de Protecao e Bem Estar

teali: : Completo
ambito da Protec¢io e Obs: Estimul alizacio de i > Reativo
Bem-Estar das SA' Eumg a1lf)a © {zagal(; ¢ Equer:itos

- t t t
Reforco da populacdes no ambito da Prote¢do e Bem Estar das
. populages
cooperagio 100
nacional Grau de satisfacio dos Zvaeol de .satis'fggéo dos in?uiridos
inquitidos no ambito YNede mqufrldos nas agdes de Combleto Nio
da Protecio ¢ Bem. Protecio e Bem Estar Rp :
eativo

Estar d laco
star das popuiacoes Obs: Avaliar percecdo da populacio face

20 apoio local

OE4 Potenciar a Formagio, o Ensino e o Desenvolvimento de Liderangas

4.1.04 S'N@ cursos certificados para Pragas
N° de cursos
certificados Obs: Aumentar oferta formativa para c )
ministrados por outras melhor integra¢io no mercado de Omp_ eto
entidades, acessiveis a trabalho (metas maiores na classe de Reativo
militates em regime Pracas face a sua necessidade) e reforco
RC/RV - Pracas das competéncias
4.1.05
N° de cursos SN@ cursos certificados para Sargentos
certificados . Completo
Reforgo da ministrados por outras Obs: Obs: Aumentat oferta formativa Realt)ivo
. entidades, acessiveis a para melhor integracdo no mercado de
qualidade e . ) o
militares em regime trabalho e refor¢o das competéncias
dti . RC/RV - Sargentos
competencias | 4.1.06 YN cursos certificados para Oficiais
N° de cursos
certificados Obs: Aumentar oferta formativa (com C .
ministrados por outras destaque na formagdo em BSC - I({)mp' cto
entidades, acessiveis a “Fungbes”) para melhor integracio no catvo
militares em regime mercado de trabalho e reforco das
RC/RV - Oficiais competéncias
4.1.07 Y'N? Pragas RCRV que concluiram
Percentagem de cursos certificados por outra entidade | Completo Nao
Pragas em regime YN Pracas RCRV Reativo
RC/RV que
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concluiram cursos Obs: Fomentar a participagdo nos cursos
certificados por outras externos para melhor integragao no
entidades mercado de trabalho e reforcar as
competéncias
4.1.08 Y.Ne Sargentos RCRV que concluiram
Percentagem de cursos certificados por outra entidade
1 o
IS{acrgentos em regime . YNe S argentos Rg RV Completo Nio
/RV que Obs: Fomentar a participagdo nos cursos Reativo
concluiram cursos externos para melhor integragao no
certificados por outras mercado de trabalho e reforcar as
entidades competéncias
4.1.09 Y:N@ Sargentos RCRV que concluiram
Percentagem de cursos certificados por outra entidade
Oficiais em regime Y.N¢ Sargentos RCRV
RC/RV que Completo Nio
concluiram cutsos Obs: Fomentar a participa¢do nos cursos Reativo
certificados por outras externos para melhor integragao no
entidades mercado de trabalho e reforcar as
competéncias
4.1.10 N2 Pragas RCRV que terminaram
Percentagem de contrato ou rescindiram e obtiveram
Pracas em regime emprego em menos de 4 meses
RC/RV que Y Nede Pragas que t?rmlnaram Completo Nio
terminaram o contrato contrato ou rescindiram Reativo
ou Fescmdlmm ¢ Obs: Aferir a evolugdo das qualidades e
obtiveram emprego dncias d it Alidad
em menos de 4 meses competéncias dos militares e a qualidade
da oferta formativa durante o contrato
4.4.01 Percentagem de Y'N2 Unidades que desenvolveram
Unidades que atividades ludicas com contexto
desenvolveram operacional
atividades ludicas com Y.N¢ Unidades
. Completo
contexto operacional . Reativo
(jogos de guerra, Obs:/ Aumentar o espirito de grupo,
paintball, airsoft) convivio, competéncias operacionais,
motivacio e competicao entre Unidades
— “Incentivos”
4.4.02 YN militares que participaram
Percentagem de em atividades ludicas com
militares que contexto operacional
participaram em N2 militares Completo
atividades ludicas com Reativo
contexto operacional Obs: Fomentar iniciativas pata a praticas
de atividades ludicas com contexto
operacional
4.4.03 YN Unidades que desenvolveram
Percentagem de inquéritos internos de Moral e
Unidades que Bem Estar
desenvolveram YN¢ Unidades Completo
inquéritos internos de ) Reativo
. Moral ¢ Bem-Estar Obs: Aferir a Moral e Bem-Estar dos
Melhoria da militares e Civis e identificar medidas
Moral e Bem- corretivas
Estar 4.4.04 Y'Ne militares e Civis que participaram
Percentagem de nos inquéritos internos de Moral e
miliFa.res e Civis que 7 Bir'n E starC. : Completo
participaram nos SN2 militares e Civis Reativo
inquéritos internos de L
Moral e Bem-Estar Obs: Fomentar a participagdo nos
inquéritos de Moral e Bem-Estar
4.4.05 Y'N¢iniciativas propostas pelos
N° de iniciativas militares e Civis nos inquéritos
propostas nos que foram implementadas Completo
questionarios internos Y:N2iniciativas propostas pelos Reativo
de Moral e Bem Estar militares e Civis nos inquéritos
que foram
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implementadas

Obs: Assegurar o envolvimento dos
militares e Civis nos processos de
mudanca organizacional

4.4.06

Percentagem de
Unidades que foram
alvo de atividades ou

Y'N¢ Unidades alvo de atividades das
Forgas ou Servigos de Seguranga
Y.N2 Unidades

OES5 Estim

palestras das Forgas Obs: Incrementar a informacao e Cgmpleto
ou Servicos de conhecimentos dos militares, catvo
Seguranca (PSP, desenvolver liderancas, fortalecer
GNR, PJ, ASAE, relagGes com as restantes Forgas, atrair
Guarda Prisional) mais candidatos ao regime RC/RV
4.4.07 Y'Ne militares na Unidade de
Percentagem de preferéncia
militares na Unidade Y.N¢demilitares Completo
de preferéncia Reativo
Obs: Aumentar o acesso do militar ao
Ensino Superior e a sua motivagdo
4.4.08 Y:N° Civis a desempenhar fungdes
Percentagem de Civis de secretariado ou servigos gerais
a desempenhar Y'N2de cargos de secretariado ou
funcoes de servigos gerais em Quadro Organico Completo
secretariado ou Reativo
servicos gerais Obs: Aumentar a disponibilidade dos
militares em atividades de catiz
operacional e a sua motivacio
Y'N2dias de trabalho perdidos por
4.4.09 militar
Meédia de dias de YNemilitares
. Completo
trabalho perdidos por Reati
eativo

militar (convalescenca,
auséncias, infragoes)

5.1.10
Percentagem de
Unidades com

Obs: Diminuir a sobrecarga de trabalho
e a permissividade e reforcar a igualdade
laboral

»'N2 Unidades com condigdes para
ministrar formacgoes online
Y»'N2 Unidades

ular a Inovagao e a Modernizagao dos Sistemas e Tecnologias

Modernizagao

do Exército

. Completo
condi¢oes para .
.. N L Reativo
ministrar formagdes Obs: Fomentar a digitalizagdo, o
online trabalho hibrido e garantir o acesso dos
militares a formacao interna e externa
5.1.11 Y'N¢ Unidades com acesso a rede WiFi
Percentagem de em locais de trabalho e casernas
Unidades com acesso 2N¢ Unidades
a rede Wi-Fi em locais Completo
de trabalho e casernas Obs: Fomentar a digitaliza¢do, o Reativo
trabalho hibrido, garantir o acesso dos
militares a formagio externa e aumentar
a sua motivagao
51.12 Y'N2derefeicbes consumidas
Taxa de reducdo do YNederefeigdes confecionadas
desperdicio alimentar
Obs: Melhoria dos equipamentos de Completo
restaura¢do e diminuigdo do desperdicio Reativo
alimentar. (Criar previamente cartio de
acesso as trefei¢oes e sistema
informatico)
5.1.13 Y:N2processos criticos com morosidade
N.? de processos excessiva identificados
criticos com Y'N¢ Unidades
morosidade excessiva Cornpleto
Reativo

identificados por
Unidade

Obs: Fomentar a identificacio de
burocracias processuais
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varios deslocamentos agendados)

OEG Fortalecer a Imagem Interna e Externa do Exército

5.1.14
Taxa de reducio da
morosidade processual

Y:N2processos criticos com morosidade

excessiva solucionados
Y:N2processos criticos com morosidade

critica identificados Completo
) } ' Reativo
Obs: Estimular a ctiagdo de sistemas de
redugio procedimental
5.1.15 Percentagem de YN deslocamentos com partilha de
deslocamentos viaturas
efetuados com partilha Y.N2 deslocamentos com viaturas
de viaturas ) Completo
Obs: Reduzir consumos (desenvolver Reativo

6.1.03

Média de /ikes nas
publicacées do
Exército nas Redes
Sociais

previamente plataforma digital onde é
possivel visualizar em tempo real os

Y'N¢ likes nas publicagdes do Exército

nas Redes Sociais
Y:N?publicagdes do Exército nas

Redes Sociais

Obs: Aferir a percecdo interna e externa
do Exército

Completo Nao

Reativo

6.1.04
N° de comentarios as
publicacGes do

YN® comentarios das publicagdes

Completo Nao

Exéreito nas Redes Obs: Aferir evolucio do impacto e Reativo
Sociais influéncia do Exército
6.1.05 L ..
Percentagem de Y.N2publicacdes do Exército nas Redes
publicacdes do Sociais referentes ao apoio local
Exéreito nas Redes YN publicagdes do Exército nas Completo
Sociais referentes ao Redes Sociais Reativo
apoio a populagao Obs: Reforcar e difundir a necessidade
local do Exército no apoio a populacio
6.1.06 L o
Percentagem de Y'N2publicagdes do Exército nas Redes
publicacdes do Sociais referentes a cursos de
Nivel de Exército nas Redes formagao certificada
notoriedade Sociais referentes a YN publicagdes do Exército nas Completo
da marca cutsos de formacio Redes Sociais Reativo
“Exército” certificada Obs: Assegurar ao exteriot o
conhecimento da oferta formativa do
Exército, aumento de candidaturas
6.1.07 o L ..
Percentagem de Y'N2 publicagdes do Exército nas Redes
publicacaes do Sociais referentes a atividades
Exército nas Redes s operactonais
Sociais referentes a Y:N2publicagdes do Exército nas Completo
atividades Redes Sociais Reativo
operacionais Obs: Assegurar ao exterior o
conhecimento da pratica de atividades
operacionais, aumento de candidaturas
6.2.04 N@ Unidad bmetidas a Auditori
Reforgo da Percentagem de YN@ Unida essg tmetl as a Auditorias
. - : . xternas
Divulgagio e Uﬁdgjdes.submendas Y N° Unidades Completo
da Gestio de | 2 Auditorias Externas Reativo

Qualidade

Obs: Reforgar a qualidade e imagem do
Exército
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gi;?asde Y'N¢ de medidas identificadas nas
Implementacdo das Auditori'as Externas que foram
medidas identificadas melem'entad'a's
nas Auditorias Y'N¢ de medidas identificadas nas Completo
Externas Auditorias Externas a implementar Reativo
Obs: Fomentar a implementac¢ao de
medidas corretivas, reforcar a qualidade
do Exército
6.4.01 . .
Grau de Y.Nemilitares com conhecimento
conhecimento da da Missdo,Visdo e OE do Exército
Missio, Visio e LN® militares o]
Objetivos Estratégicos | Obs: Promover a divulgacio da Missio, 1;)25:50
do EX_éFOtO por parte Visio, OE e do proprio BSC -
dos militares “Dialogos”, garantir o alinhamento
entre os militares e o Exército (Aferir
nos questionarios internos)
6.4.02
N° de visitas Y.N2visitas organizadas as Unidades
organizadas as ) ) Completo
Reforgo da Unidades para Obs: Assegurar'o conheclmentg do dia- Reativo
Transparéncia candidatos ao regime a-dia nas Unidades aos candidatos
¢ 6.4.03
Credibilidade Percentagem de Y N2 Unidades alvo de visitas de
Unidades que foram candidatos ao regime RCRV
d Y N2 Unidades Completo
alvo de visitas a Reativo
;z;i}?;f\z;tos a0 regitne Obs: Estimular a organizacio de visitas
as Unidades do Exército
6.4.04 . .
Percentagem de Y.N? candidatos ao regime RCRV que
candidatos ao regime participaram em visitas as Unidades
RC/RV que YN candidatos ao regime RCRV Completo Nio
- Reativo
siszttfslgzrijﬁizzes Obs: Aferir a participacio dos
candidatos ao tegime RC/RV nas visitas
as Unidades

Tabela 15. Proposta de novos indicadores para o Exército. Fonte: Elaboracio propria.

Com esta proposta, foram adicionadas duas novas dimensoes: “Refor¢o da Transparéncia e
Credibilidade” e “Melhoria da Moral e Bem-Estar”; para além de 35 novos indicadores, dos
quais 27 sao completos e reativos (77%) e 8 sao completos nio reativos (23%).

Em relagdo as perspetivas, os novos indicadores encontram-se pela seguinte forma:

e 17 na Perspetiva Processos (48%);

e 16 na Perspetiva Pessoal (46%0);
e 2 na Perspetiva Resultados (6%).

Quanto a sua distribuigao por Objetivos Estratégicos:

e 16 pertencem ao OE4 - Potenciar a Formagao, o Ensino e o Desenvolvimento de
Liderancgas (46%);
e 11 pertencem ao OEG - Fortalecer a Imagem Interna e Externa do Exército (31%).

e 0 pertencem ao OE5 - Estimular a Inovagdo e a Moderniza¢ao de Sistemas e
Tecnologias (17%);
e 2 pertencem ao OE3 - Fortalecer a Cooperagao Nacional e Internacional (6%);

No total, o novo BSC do Exército ficou guarnecido com 26 dimensées (+8%) e 123
indicadores (+28%).
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5.3 Analise ao novo Balanced Scorecard

Num primeiro olhar sobre o novo BSC, é possivel evidenciar que a sua estrutura original foi
alterada, ao integrar uma nova perspetiva. A inclusio da “Perspetiva Pessoal”, deve-se
sobretudo a diversidade de problemas que tém afetado os Recursos Humanos do Exército e
foi central nesta nova proposta.

A incapacidade que a instituicao tem demonstrado em contrariar a redugao do efetivo militar
¢ explicita, e revela a sua falta de “tracao” ao nao conseguir reter os seus trabalhadores, o que
promove limitagdes transversais a toda a estrutura.

Com esta alteragao, pretende-se colocar os Recursos Humanos como um dos elementos
centrais da estratégia do Exército, a0 mesmo tempo que se estimula a pratica de iniciativas
em beneficio dos seus interesses.

No seguimento dos problemas mencionados, incluiu-se também duas novas dimensoes
(areas de analise) ao BSC oficial do Exército. Uma delas, a “Melhoria da Moral e Bem-Estar”,
procura ir exatamente ao encontro das necessidades dos varios militares e civis que servem
a instituicdo, enquanto a dimensao de “Transparéncia e Credibilidade”, surge com o intuito
de consolidar de forma direta a Visao de um Exército “credivel” e assegurar o alinhamento
de toda a estrutura.

Esta dltima dimensao, demarca-se assim pela sua especial verticalidade e projecao ao refletir-
se objetivamente na Visio do Exército, o que devera ser objeto de analise durante a
monitotizacao dos objetivos estratégicos, a fim de avaliar o seu impacto na institui¢ao. Caso
esta caracteristica se revele eficaz e frutifera, devera ser praticada a sua replicacao noutras
dimensdes, dada a dificuldade que uma organizacao tio complexa como o Exército
apresenta, em materializar a sua Visdo (tal como foi evidenciado nas entrevistas).

A nova proposta de BSC, apresenta ainda duas relagdes causa-efeito adicionais, as quais
culminam no “OE4 - Potenciar a Formacao, o Ensino e o Desenvolvimento de Liderancas”
da “Perspetiva Pessoal”, contrariando o sentido ascendente e unico, adotado no BSC oficial
do Exército. Esta relagio de causalidade, vem reforcar ainda mais o papel central dos

Recursos Humanos e a resposta as suas necessidades, mantendo-se em linha com o que ja
foi abordado anteriormente.

Em relacdo aos indicadores, houve um acréscimo significativo (+28%), onde a principal
preocupacdo incidiu respetivamente sobre a “Formagdao” dos militares, a “Imagem” do
Exército e na “Inovaciao”, tal como o leitor pode verificar pela distribuicio dos indicadores.

Esta disposi¢ao dos indicadores, teve em primeiro lugar, o intuito de suprimir os aspetos
evidenciados nas entrevistas e analise documental (presente), e em segundo, corresponder as
metas previstas nas agendas internacionais (futuro).

Esta dupla consideragao, permitiu atender ao contributo central da presente investigacao:
“Implementagao do Balanced Scorecard no Exército portugués: proposta de um sistema de
medi¢ao de desempenho para o presente e para o futuro”.

Num olhar mais atento a Tabela 16, é ainda possivel observar alteragdes nas metas do BSC
oficial do Exército, nomeadamente nos indicadores 1.3, 2.4, 2.8 e 3.3., onde se aumentou o
seu nivel de exigéncia face a caréncia de treinos operacionais (sobretudo com forgas
estrangeiras), baixa taxa de retencdo de Pragas e a urgéncia da eficiéncia energética face a
contexto atual.

No que diz respeito a Visio e Missdo da institui¢ao, estas mantiveram-se inalteradas, uma
vez que mediante a informacao recolhida nas entrevistas, a Visao era de fato a mais adequada
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e a definicao dos principais destinatarios da instituigdo, encontrava-se em sintonia com a
Missao oficial do Exército.

Para garantir que este novo BSC se encontra devidamente alinhado e enquadrado, tera de ser
realizada a monitorizacao dos seus indicadores, cujos resultados serdo analisados de acordo
com a “Periodicidade” (trimestral, semestral, anual) e submetidos ao EME.
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6 Conclusao

Mediante a conjuntura atual, marcada pela elevada instabilidade e incerteza, as organiza¢des
véem-se cada vez mais, obrigadas a adotar metodologias que assegurem a concretizagao da
sua estratégia e a sua adequada monitorizagao.

E neste contexto, que surge o Balanced Scorecard, apresentado por Robert Kaplan e David
Norton em 1992. Uma ferramenta de gestao multidimensional, que permite as organiza¢des
acompanhar e alinhar a sua estratégia com o desempenho desejado, através de medidas
tangiveis. Esta nova metodologia, veio integrar indicadores nao financeiros capazes de medir
o desempenho de bens incorpéreos, contrariando os modelos de gestio tradicionais, cuja
atencdo se prendia unicamente em indicadores financeiros. Apesar de ser uma ferramenta
com grande utilidade e ter demonstrado resultados ao longo dos anos, é de ressalvar, que o
BSC exige uma validagao continua dos seus indicadores, de modo a colmatar eventuais falhas
na sua elaboragao. Por outro lado, com a revisao de literatura efetuada, foi possivel confirmar
em primeira instancia, que o BSC pode ser aplicado no setor publico e inclusive no ramo
militar, contribuindo assim para a medi¢cio de desempenho de organiza¢des inseridas na
gestao publica.

Dado este ponto de partida, procedeu-se ao estudo empirico do Exército portugués com o
Capitulo 4. Onde ap6s uma descrigao da organizacao, foi identificada a sua Visiao, Missao e
Objetivos Estratégicos, para além de uma avaliacao em detalhe da sua envolvente interna e
externa, com recurso a entrevistas semi-estruturadas, analise documental e trés ferramentas
de analise: Power BI, Business Model Canvas e analise SWO'T.

A par da caracterizacao do objeto de estudo, foi investigado o seu atual sistema de avaliagdo
de desempenho. Aqui, o investigador demonstrou que o Exército adotou a metodologia
Balanced S corecard, a qual integra atualmente 3 perspetivas (Resultados, Processos e Recursos),
24 dimensoes (areas de analise) e 88 indicadores de desempenho, sendo desenvolvida em
estreita proximidade com as Entidades Setoriais.

No entanto, identificou-se uma série de limitacGes neste sistema de medi¢ao, que suscitam
um certo desenquadramento com a realidade da instituigao.

A comegar com a estrutura do Mapa Estratégico, ficou patente a auséncia de uma perspetiva
orientada especificamente para os Recursos Humanos, os quais revelaram ser um dos
maiores fatores criticos de sucesso do Exército perante a recolha de informagao.

Esta omissao, implica sérias limitagdes no plano de acio do Exército e reflete as grandes
dificuldades sentidas pelos seus trabalhadores, das quais se destaca a fraca componente
operacional no dia-a-dia, falta de formacdo continua e oferta de cursos certificados, baixa
taxa de retengao e a integracao no mercado de trabalho.

Adicionalmente, verificou-se um desconhecimento generalizado por parte dos militares e
civis sobre a atual Visio, Missao e Objetivos Estratégicos, para além de um envolvimento
praticamente inexistente, no processo de mudanga organizacional. Estes fatores em
particular, sio suscetiveis de colocar em causa duas propriedades fulcrais para o sucesso de
qualquer BSC: o alinhamento de toda a estrutura e o envolvimento de todos na estratégia da
organizagao.
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No que toca a transparéncia e credibilidade, foram observados dois aspetos preocupantes,
que expOem a falta de iniciativas do atual sistema de medi¢ao de desempenho do Exército
em setores-chave, e limitam seriamente o cumprimento da sua Visao.

Em primeiro lugar, ficaram evidentes as criticas a falta de transparéncia, principalmente na
fase de recrutamento, que a médio-longo prazo podem gerar tendéncias histeréticas no
recutamento de novos candidatos. E em segundo, o facto de a realizacio de “auditorias
externas” ter sido a métrica mais mencionada nas entrevistas para reforcar o atual BSC,
coloca em causa a propria credibilidade da institui¢ao.

Relativamente as tendéncias de futuro, foram analisadas as agendas das principais
organizagoes internacionais (ONU, FEM, OTAN), as ameagas a seguranca nacional segundo
o MDN e o conflito geopolitico entre a Russia e a Ucrania.

Esta andlise, revelou sobretudo a forte aposta que a digitalizagao, inovacao tecnoldgica e a
eficiencia energética irdo ter nos proximos anos nas politicas governamentais, para além das
grandes restricdes orcamentais ¢ escassez de bens essenciais que se avizinham, cujo impacto
sera consideravel, dada a exposicao do Exército a fatores socioeconémicos.

Como medidas de resposta, o presente trabalho apresenta no Capitulo 5 um BSC
redesenhado e mais atual em relagio ao do Exército, com o acréscimo da “Perspetiva
Pessoal”, mais 2 areas de analise, 2 relacdes de causalidade e 35 novos indicadores. Com este
conjunto de alteragdes, pretende-se implementar iniciativas, que vao objetivamente ao
encontro das reais necessidades da instituicao.

De notar, que o BSC ¢ uma ferramenta dinamica, sendo por isso necessiria uma
monitorizacao regular dos seus objetivos, para saber se as metas estdo a ser alcancadas e
ajustar os indicadores consoante a estratégia definida.

Por ultimo, espera-se que esta investigacao tenha clarificado o processo de medi¢ao de
desempenho do Exército, a sua envolvente e possa ter contribuido para outras organizag¢oes
com novas propostas de indicadores e metodologias de analise.

6.1 Limitagdes e Sugestdes

O presente trabalho contempla, no entanto, algumas limitagdes. Em primeiro lugar, as
entrevistas foram apenas efetuadas nas imediagoes do Regimento de Engenharia N° 3. Em
segundo, o autor visto estar implicado na organizagdo, pode ter sido influenciado na
concepgao dos seus julgamentos. E em terceiro, dado o Exército ser uma organizagao militar,
comporta uma estrutura hierarquica, o que limita a valida¢do do modelo em questao.

Em virtude dos resultados que possam advir com a implementag¢ao deste BSC, o autor sugere
como proxima etapa, equacionar o desdobramento do “OE4 — Potenciar a Formagio, o
Ensino e o Desenvolvimento de Lideranc¢as”, em dois (ou mais) Objetivos Estratégicos e a
sua posterior expansio, de modo a salvaguardar os Recursos Humanos como elemento
matriz da estratégia do Exército.

Para efeito de trabalhos futuros, o autor sugere efetuar o mesmo trabalho de investigagao
nos restantes Ramos das FA, nomeadamente Forca Aérea e Marinha. Por outro lado, desse
ser ponderado realizar entrevistas a um maior numero de U/E/O.
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Investment % defence budget

NATO recommends members spend 2% of annual GDP on defence and allocate 20% of the defence budget to
equipment or investment spending — i.e. the top right quadrant of the below chart.
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Figura 5. Despesa da Defesa por PIB nos paises membros da NATO. Fonte:
The International Institute for Strategic Studies (IISS). (2021). The Military
Balance 2021 (1st ed.). Routledge.
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Tabela 5. Matriz de Operacionalizagio do Exército. Fonte: Diretiva estratégica do Exército (2019).
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Objetivos

Objetivos Operacionais

Estratégicos

OE1 Otimizar
as Capacidades
Militares
Terrestres

OOp 1.1 — Maximizar as Forgas e Elementos treinados e certificados

OOp 1.2 — Maximizar tecnologias de modelagao e simulagao,
aprontamento de Forgas e Contingentes para operagoes terrestres

OOp 1.3 - Explorar a utilizagao Operacional da Informagio e a
superioridade de decisao

OOp 1.4 - Garantir a seguranca militar e salvaguardar a prote¢ao de
dados pessoais

OE2 Otimizar
a Obtencdo e
Gestao de
Recursos

OOp 2.1 Modernizar o Sistema de Reabastecimento, de Transportagao
e de Manutengio

OOp 2.2 - Modernizar e requalificar Infraestruturas

OOp 2.3 - Potenciar a obtenc¢ao e gestdo de recursos humanos

OOp 2.4 - Reorganizar o Sistema Financeiro do Exército

OE3 Fortalecer
a Cooperagao

OOp 3.1 - Consolidar as capacidades militares terrestres para
intervencdo em Emergéncias Civis, Humanitarias e P6s-Catastrofes

OOp 3.2 - Consolidar a participa¢ao em exercicios e operacoes

Nacional e ; .
Internaciona] l-conjuntos e combinados
OOp 3.3 - Expandir a rede de parceiros do Exército

OEA4 Potenciar | OOp 4.1 - Consolidar a Formacao e Treino em Comando e Lideranca
a Formagao, o | OOp 4.2 - Dinamizar o Ensino a Distancia

Ensino e o OOp 4.3 - Estimular a doutrina e a partilha de conhecimento
Desenvolvimen

to de OOp 4.4 - Promover a Igualdade do Género e a Inclusao
Liderancas

OE5 Estimular
a Inovacao e a
Modernizacao
dos Sistemas e
Tecnologias

OOp 5.1 - Potenciar o desenvolvimento de projetos e trabalhos de
1&D

OOp 5.2 - Otimizar a eficiéncia energética e hidrica do parque
edificado do Exército

OOp 5.3 - Aperfeicoar processos e sistemas de informacao

OOp 5.4 - Explorar as tendéncias e evolugbes genéticas,
organizacionais e operacionais no ambito Nacional e Internacional.

OEOG Fortalecer
a Imagem
Interna e

Externa do
Exército

OOp 6.1 - Reforgar a imagem Institucional do Exército

OOp 6.2 - Reforgar a transparéncia (PPRCIC)

OOp 6.3 - Valorizar e preservar o patrimoénio historico e cultural do
Exército

OOp 6.4 - Garantir a seguranga, o controlo e a qualidade

Tabela 6. Objetivos operacionais do Exército em 2022. Fonte: Diretiva

Estratégica do Exército (2022).
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Fatores Internos

e Valorizacao dos recursos humanos
através da aprendizagem e formagao;

e Cultura organizacional;

e Formagcao dos quadros do Exército;

e Integracao na OTAN;

e Capacidade logistica;

e Prontidio e capacidade de resposta;

e Especificidade dos meios e
equipamentos utilizados;

e Numero de infraestruturas e sua
extensao ao longo do territério
nacional.

Oportunidades
Melhoria da imagem do Exército e
visibilidade

Promocgao de uma cultura patritica
Homogeneizagao dos equipamentos
militares,

Aumento de incentivos a prestagao de
servico militar face a guerra na Ucrania;
Cooperagao com institui¢oes cientificas e
tecnoldgicas - sinergias;

Fraquezas
Escassez e limitacdao de recursos;
Comunicacao ineficiente, havendo
dificuldades na passagem de
informacao;

Assimetrias relativamente ao volume
de trabalho e recursos humanos;
Reduzido efetivo militar e sua
rotatividade que se reflete na perda de
know-how e acumulacio de funcdes;
Baixa reten¢io do efetivo militar;

Agbdes processuais bastante
demoradas;

Equipamentos e veiculos obsoletos;
Degradacio das infraestruturas;

Integracio no mercado de trabalho

Crises financeiras;

Crises inflacionarias;
Diminuicao continua da
atratividade pela incorporagao
militat;

Assimetrias entre recursos
disponibilizados e os
compromissos da institui¢ao;

SOUIIIXT SII0Ie,]

Aumento de ataques cibernéticos;
Instabilidade geopolitica.

Tabela 8. Analise SWOT ao Exército portugués. Fonte: Elaboragao propria.
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Dimensio

Indicador de
Monitorizagao

Periodici
dade

Valor de
Referénc
ia

Meta

OEI1 Otimizar as Capacidades Militares Terrestres ‘

Qualidade
do
Indicador

1.1.01
N.° de Inspecoes
Operacionais realizadas MoP -
anualmente a forgas e Trimestral 8 8 Completo
meios em aprontamento e Reativo
a Unidades do ECOSF
. - 1.1.02
Certificagdo | \(o 4 Unidades MoP -
de Forgas certificadas Trimestral 8 8 Completo
Reativo
1.1.03
Taxa de implemeNntac_;ﬁo MoE -
Flas rc.acomendagoes Semestral 75% 100% Completo
identificadas nas o Reativo
Inspecoes Operacionais
N 1.2.01
Nivel de | N de URC do ECOSF Mok -
Prontiddo de | acima de 75% em pessoal | Semestral 11 15 Completo
Forgas e em material Reativo
1.3.01
N.° de exercicios 20 MoP -
realizados fora do TN Trimestral 18 Completo Nao
25 Reativo
1.3.02
N.O'de exercicios o MoP -
reah'zz'tdos~ern TN com Trimestral 6 Completo Nao
participagdo de forcas 10 el
estrangeiras
1.3.03
N.°  de exercicios 10 MoP -
conjuntos realizados em Trimestral 10 Completo
i TN 14 Reativo
Nivel do 1.3.04
Treino Percentagem de militares
Operacional | do ECOSF (Of/Sarg/Pr) MoE -
que participaram em Trimestral 80% 100% Completo
exercicios no TN, aos Reativo
diferentes niveis
1.3.05
Per.centagem de exercicios MoP -
realizados com recurso a | gepeggral 40% 50% Completo
sistemas de slmulagao no Reativo
treino operacional
1.3.06
Grau de execucio do ) MoE -
PITOP Trimestral 70% 95% Completo
Reativo
1.4.01
N.° de exercicios de MoP -
seguranga realizados Semestral 9 10 Cornpleto
anualmente Reativo
1.4.02
Seguranga Taxa de execucido das MoP -
militar medidas previstas no Semestral 75% 100% COI’nPlCtO
PECOSME Reativo
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1.4.03

Petrcentagem de projetos
executados no ambito das
MCSM

Semestral

90%

100%

OE2 Otimizar a Obtengio e Gestdao de Recursos

MoP -
Completo
Reativo

RV/RC — Satgentos

2.1.01
N.° de candidaturas a AM MoP -
com vista 20 ingresso no Anual 1200 1300 Cornpleto Naiao
. QP do Exército Reativo
Candidaturas |51
para ingreSSO N.° de campanhas
no Quadro publicitarias (TV, radios, MoP -
jotnais, outdoots) com Semestral 1 2 Completo
Permanente | vista ao rectutamento Reativo
QP) para a AM
2.1.03
N.° de candidaturas a MoP -
ESE Anual 450 +5% | Completo Nao
Reativo
2.2.01
N.° de candidaturas para MoP -
ingresso no regime Trimestral 105 200 Cornpleto Niao
RV/RC - Oficiais Reativo
2.2.02
N.° de candidaturas para MoP -
ingresso no regime Trimestral 300 900 Completo Nao
Candidaturas I;Z{)I;C - Satgentos Reativo
. para o N.° de candidatutras para MoP -
ingresso no ingresso no regime Trimestral 2200 5500 Completo Nao
regime RV/RC - Pracas Reativo
RV/RC 2.2.04
N.° de campanhas
publicitarias (T'V, radios,
jornais, outdoors) com MoP -
vista ao recrutamento Semestral 2 3 Completo
para ingresso no regime Reativo
RV/RC - Oficiais,
Sargentos e Pracas
2.3.01
N.° de militares ) MoP - ;
incorporados — Oficiais Trimestral 105 120 Complet.o Nao
Reativo
2.3.02
N.° de militares ) MoP -
incorporados — Sargentos Trimestral 300 330 Completo Nio
Reativo
2.3.03
o N.° de militares MoP -
Militares que incorporados — Pracas Trimestral 2200 2300 Completo Nao
ingressam nas Reativo
fileiras no 2.3.04
. Taxa de execuc¢io do MoE -
regime Plano Anual de Trimestral 89% 100% | Completo Nio
RV/RC Incorporagdes Reativo
2.3.05
N.? de militares que MoE -
jngressam no regime Trimestral 85% 90% Cornpleto Naio
RV/RC — Oficiais Reativo
2.3.06
N.? de militares que MoE -
jngressam no regime Trimestral 85% 90% Completo Nao
Reativo
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2.3.07

N.° de militares que MoE -
ingressam no regime Trimestral 75% 80% Completo Nao
RV/RC — Pragas Reativo
2.4.01
Tempo de Taxa de retencao de . MoE -
petmanéncia militares em regime Trimestral 62% 65% Cornplet.o Nao
nas fileiras RV/RC — Oficiais Reativo
2.4.02
dos Taxa de retencio de MoE -
militares em militares em regime Trimestral 55% 60% Completo Nao
) RV/RC — Satgentos Reativo
regime 2.4.03
RV/RC Taxa de retencao de . 40, MoE -
(Of/Sal‘g/Pr) militares em regime Trimestral 38% . Completo Nao
RV/RC — Pracas 60% Reativo
2.5.01
Dinamizagio Taxa de provimento do S M 16 0501 CMOEI -
MPCE emestr: 0 ompleto
do MPCE Reativo
Nivel de 2.6.01
Operacionalid Taxa de execucio do
de d Plano de Manutencio do IeG -
ade dos Exército Semestral 70% 75% Completo
Recursos Rena
Materiais
2.7.01
Taxa de execucio do Orgamento
ciclo de aquisi¢do do ) cortigido LeG -
OMDN Trimestral | de 2022 de 100% Completo
receitas de Reativo
Impostos
2.7.02
Grau de Taxa de execucio do Or(‘;arinénto IeG -
Execucido dos | ciclo de aquisicao da Trimestral | Corrigido 100% Completo
i LPM LPM de i
ciclos de . 2022 Reativo
Aquisigao 2703
Anual Taxa de execucio do ciclo } Orgam?nto , LeG -
(OMDN, de aquisicio da LIM Trimestral Cdorr1g1do 100% Completo
2022 Reati
LPM, LIM, 5704 < e
Ex-PIDDAGC, | 1., dc execucio do Orgaménto IeG -
FND) ciclo de aquisicio do Ex- | Trimeseral | SO0 |00, Completo
PIDDAC PIDDAC Reativo
de 2022
2.7.05
Taxa de execucdo do Org:ar.nénto IeG -
ciclo de aquisicao das Trimestral | COMEAO 000, Completo
FND FND de Reati
2022 eativo
2.8.01
Taxa de execuc¢io do MoP -
Plano Anual de Obras do Semestral 80% 85% Completo
Exército Reativo
Rentabilizaga | 2.8.02
o de N.° de infraestruturas MoP -
. recuperadas e Semestral 83 85 Completo
infraestruturas requalificadas Reativo
2.8.03
N.‘.’ de infraestrut}lras 4 MoP -
ob]e.Eo de rnelho/rl.a de Semestral 3 Complets
eficiéncia energética e 8 Reativo

hidricas
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2.9.01
Taxa de execucio

L Orgamento IeG -
orcamental do Exército | rpymesial | corrigido | 100% Completo
(OMDN, Ex-PIDDAC, de 2022 i
LPM, LIM, FND)
2.9.02
Petrcentagem do % =
crescimento do Orcamento ano IeG -
financiamento supletivo Trimestral | corrigido anterior Completo Nao
ao OMDN de 2022 Reativo
Eficiéncia da
gestdo ’21“.9.O3d dacio d IeG
. axa de arrecadacio de . -
financeira | p e Pr(’)priasg Ttimestral ;rrzvésoazoz 100% Completo
(DCCRs) Reativo
2.9.04 . .
Taxa de crescimento do ) Financiame % = LeG -
financiamento externo Trimestral nto em ano Completo Nao
2021 anterior Reativo
2.9.05
Taxa de financiamento A
associado a projetos IDI Média dos definir IeG -
(ODN, Ex-PIDDAC, Trimestral ultimos clo Completo Nao
LPM, anos ]EZDME Reativo
outras fontes)
OE3 Fortalecer a Cooperagao Nacional e Internacional ‘
3.1.01
Resposta do Exército aos
pedidos no dmbito da Trimestral 75% 90% Mo -
Protecio e bem-estar das Subjetivo
populacoes
3.1.02
N.° de a¢oes conduzidas MoP -
no ambito da Protecio e Trimestral 2900 3500 Completo
bem-estar das populagbes Reativo
3.1.03
N.° de militares
empenhados em agoes MoP -
conduzidas no ambito da Trimestral 6700 8300 Completo
Reforgo da Protecao e bem-estar das Reativo
~ populacoes
coopt.:ragao 31.04
nacional N.? de protocolos MoP -
estabelecidos com vista 20 | rpyiinestral 14 15 Compls
refor¢o da cooperacio Reativo
nacional
3.1.05
N.? de inquéritos
realizados por acao no Trimestral Trirngstre 4 Cornpleto
ambito da Protecao e anterior Reativo
bem-estar das populagdes
3.1.06
Grau de satisfaciao dos
inquiridos no ambito da Trimestral Trime§tre 80% CompleFO Nio
Protecao e bem-estar das anterior Reativo
populacoes
3.2.01
N.° de militares MoE -
pfojetados anualmente em Trimestral 764 764 Completo
FND ¢ END Reativo
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3.2.02
Riécio de militares
rojetados em FND e MoE -
Ref0r§0 d~a }])EN]D, em relacio a0 Trimestral 764/ E:COS Z?éé]; Completo
Cooperagao numero de militares do Reativo
Internacional | ECOSF
3.2.03
N.° de militares
empenhados anualmente MoE -
na Cooperagﬁo no Semestral 28 30 COﬁlplCtO
Dominio da Defesa Reativo
(CDD)
3.2.04
N.° de projetos
conduzidcis no émbit? . MoE -
Cooperagio no Dominio Trimestral 8 9 Completo Nao
da Defesa.(.CDD), com T
responsabilidade técnica
do Exército
3.3.01
N.° de exercicios 20 MoP -
realizados fora do TN Trimestral 18 Completo Nao
26 Reativo
3.3.02
N.O'de exercicios 7 MoP -
Rentabilidade reah'Z?'ldOSNCm TN com Trimestral 6 Completo Nao
das participagao de forcas 10 Reativo
estrangeiras
oportunidades [ 333
de treino N.° de exercicios 10 MoP -
conjuntos realizados em Trimestral 10 Completo
TN 15 Reativo
3.3.04
Taxa de execucio dos MoP -
exercicios planeados no Trimestral 70% 100% Completo
PME Reativo

OE4 Potenciar a Formagao, o Ensino e o Desenvolvimento de Liderangas ‘

Reforgo da
qualidade e
de

competéncias

4.1.01
N.° de cursos certificados MoP -
ministrados pelo Exército Trimestral 194 +10% Completo
Reativo
4.1.02
Percentagem de MoE -
trabalhadores civis com Semestral 9% 50% Completo Nao
formacao completa Reativo
4.1.03
Grau de execucio do MoE -
Plano de Formacio do Trimestral 80% +2% Completo
Exército Reativo
4.1.04
N° de cursos certificados
ministrados por outras
f:i';iifades, acessiyeis a Anual N rﬁenr(i)o . +15% CRozgljct)o
ares em regime
RC/RV - Pm(;ags1
4.1.05
N° de cursos certificados
ministrados por outras
Iel?iﬁfades, acpessivveis a Anual N rﬁenrci)o . +8% CROZI;?::)O
ares em regime
RC/RV - Sargentos
4.1.06
N° de cursos certificados Anual An? +8% Completo
outras antetrior Reativo

ministrados  por
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entidades, acessiveis a

militares em regime
RC/RV - Oficiais
4.1.07
Petrcentagem de Pragas
em regime RC/RV que -
concluiram cursos Anual a rﬁélr(i)o " 20% Corrﬁzféz i\] a0
certificados por outras
entidades
4.1.08
Percentagem de Sargentos
em regime RC/RV que ~
concluiram cursos Anual arf::r(i)or 10% Conﬁ}zféz(i\] a0
certificados por outras
entidades
4.1.09
Percentagem de Oficiais
em regime RC/RV que Ano Completo Nao
concluiram cursos Anual S - 6% Reativo
certificados por outras
entidades
4.1.10
Percentagem de Pragas
em RC/RV que
terminaram o contrato ou Semestral Semestre 75% Comple§0 Nio
rescindiram e obtiveram anterior Reativo
emprego em menos de 4
meses
4.2.01
Grau de implementacio MoP -
gﬂ flfifj“‘éa ((if e Semestral 90% 100% Completo
apacidade de Licoes :
Reforgo da Aprendidas do Exército Reativo
partilhade [ 4202
experiéncias e | N.° de ligdes aprendidas MoE -
do registadas no portal de Semestral 5 7 Completo
conhecimento licbes aprendidas Reativo
4.2.03
N.° de trabalhos MoP -
publicados em revistas Trimestral 35 40 Completo Nao
com arbitragem cientifica Reativo
4.3.01
Percentagem de mulheres
em FND, END e CDD MoE -
em relacio ao nimero de Semestral 13% 15% Completo
militares projetados Reativo
anualmente
Reforgo da 4302
Igualdade de | N.°de atividades MoP -
género concorrentes para a Semestral 14 50 Completo
promocao da Igualdade Reativo
de Género
4.3.03
Grau de implementacio MoP —
do Plano setorial da Semestral 80% 80% Completo
defesa para a igualdade Reativo
4.4.01 Percentagem de
Unidades que
desenvolveram atividades
Iidicas com contexto Anual a rf:ner(i)or 80% Cﬁzgl‘it)o
operacional (jogos de
guerra, paintball, airsoft)
4.4.02
Percentagem de militares Anual An(? 25, Completo
anterior Reativo
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Melhoria da
Moral e Bem-
Estar

OES5 Estim

que participaram em
atividades Iudicas com
contexto operacional

4.4.03 Percentagem de
Unidades que
desenvolveram inquéritos
internos de Moral ¢ Bem-
Estar

Anual

Ano

anterior

80%

Completo
Reativo

4.4.04

Petrcentagem de militares
e civis que participaram
nos inquéritos internos de
Moral e Bem-Estar

Anual

Ano

anterior

20%

Completo
Reativo

4.4.05

N° de iniciativas
propostas nos
questionarios internos que
foram implementadas

Anual

Ano
anterior

+10%

Completo
Reativo

4.4.06

Percentagem de Unidades
que foram alvo de
atividades ou palestras das
Forcas e Servicos de
Seguranga (PSP, GNR,
PJ, ASAE, Guarda
Prisional)

Anual

Ano
anterior

80%

Completo
Reativo

4.4.07
Percentagem de militares
na Unidade de preferéncia

Anual

Ano
anterior

60%

Completo
Reativo

4.4.08

Percentagem de Civis a
desempenhar funcoes de
sectretariado e setvicos
gerais

Anual

Ano
anterior

+10%

Completo
Reativo

4.4.09

Meédia de dias de trabalho
perdidos por militar
(convalescenca, auséncias,
infracoes

Semestral

Semestre
anterior

<20
dias

Completo
Reativo

ular a Inovagdo e a Modernizagido dos Sistemas e Tecnologias
5.1.01
N.° de processos objetos MoP -
de desmaterializacdo Semestral 4 6 Completo
Reativo
5.1.02
Grau de execucio do . MoP -
Plano de Acio Ambiental Semestral n.a 100% Completo
Reativo
5.1.03
N.° de iniciativas MoP -
implementadas com vista Semestral 2 5 Completo
a melhoria de eficiéncia Reativa
energética e hidricas
5.1.04 :
Reducio do consumo de Reduci MoE -
agua per capita Semestral 87,23m3 y Completo
10%/a .
Reativo
no
5.1.05 .
Taxa de redugio do Reduci MoE -
consumo de eletricidade Semestral | 1943kWh o Completo
: 10%/a .
per capita Reativo
no
5.1.06
Semestral 1 2 MoP -
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N.? de projetos do
Exército no ambito da

Completo Nao

PESCO Reativo
5.1.07
Grau de execucao dos MoE -
projetos do Exército no Semestral 90% 100% | Completo Nao
ambito da PESCO Reativo
Modernizagao | 5-1.08
do Exército | Taxade execugio do Orgamento IeG -
ciclo de aquisicio da Trimestral | <2890 | 1000, | Completo
LPM Lg(l;g; ¢ Reativo
5.1.09
Taxa de execucdo do Orcamento Orcame
ciclo de aquisi¢do do Ex- ) cortigido nto. LeG -
PIDDAC Trimestral PIDDAC corrigid Completo
de 2022 ode Reativo
2022
5.1.10
Percentag?nz de Unidades Ano ; Completo
com condiges para . Anual anterior e Reativo
ministrar formacoes online
5.1.11
Percentagem de Unidades
com acesso a rede Wi-Fi Anual Aﬂ? 100% Completo
em locais de trabalho e anterior Reativo
casernas
5.1.12
Taxa de Reducio do Sermestil Semeﬁtre +20% Completo
desperdicio alimentar anterior Reativo
5.1.13
N.? de processos criticos
com morosidade Anual An(? 5 Completo
excessiva identificados anterior Reativo
por Unidade
5.1.14
Taxa de reducio da
mE)_rosidade processual Anual arimer(i)or +15% CRozgljéo
critica
5.1.15 Percentagem de
deslocamentos efetuados Semestral Semestre +10% ComPleto
com partilha de viaturas Anterior Reativo
5.2.01
Taxa de financiamento 1eG -
associado a projetos IDI |+ ge e prg) 90% 100% | Completo
(ODN, PIDDAC, LPM, Reativo
outras fontes)
. 5.2.02
Indice de N.° de parcerias MoP -
Desenvolvime estz}belecidas com Trimestral 6 7 Clomigli]
nto e entidades do ecossistema Reativo
- cientifico e tecnolégico
Inovacgao 5203
(IDI) N.? de pessoas (militares e MoE -
cjvjs) empregues em Trimestral 120 150 Cornpleto
atividades IDI Reativo
5.2.04
Taxa de execucido de MoK -
projetos IDI Semestral 75% 100% Completo
Reativo

OEG6 Fortalecer a imagem Interna e Externa do Exército ‘
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6.1.01

N.° de acessos ao ) 1.000.0 Mok -
Website do Fxéreito Trimestral 800.000 00 Completo Nao
Reativo
6.1.02
Taxa de crescimento do MoF -
aumero de seguidores / Trimestral An(.) +10% Completo Nao
subscritores nas Redes anterior Reati
. . eativo
Sociais do Exército
6.1.03
Média de /kes nas . ~
. Trimestre Completo Nao
publicacdes do Exército Trimestral antetior +10% RIZ A0
nas Redes Sociais
6.1.04
N° de comentarios as : 5
. Trimestre Completo Nao
Nivel de publicacdes do Exército Trimestral - +10% RIZ U
iedad nas Redes Sociais
notoriedade 6.1.05
da marca Percentagem de
(19 4 : » . = P
Exército publicacoes dg Exéreito S Trimestre o Completo
nas Redes Soc1als. - 0 Reativo
referentes ao apoio a
populagao local
6.1.06
Percentagem de
publicacées do Exército Trimestre Completo
oo a 0
nas Redes Sociais Trimestral anterior 10% Reativo
referentes a cursos de
formacao certificada
6.1.07
Percentagem de
publicacées do Exército Trimestre Completo
. - g (i
nas Redes Soc.la%s Tbseiel anterior L% Reativo
referentes a atividades
operacionais
6.2.01
Grau de execucio do MoP -
Programa Anual de. Semestral 75% 80% Completo
Inspecoes do Exército Reativa
(PAIE)
6.2.02
Grau de implementacio
das recomendacoes MoP -
identificadas nas Semestral 75% 80% COmPlCtO
atividades inspetivas e Reativo
Reforco da auditorias
Divulgagio e 6.2.05 N
da Gestio d Grau de implementacio
a els':iaod € | das medidas previstas no MoP -
Qualidade | Plano de Prevencio de Semestral 90% 100% | Completo
Riscos de Corrupgio e Reati
i ; eativo
Infracoes Conexas
(PPRCIC)
6.2.04 Percentagem de
Uni(.ladffs submetidas a Bianual Blefl}o 100% Completo
Auditorias Externas anterior Reativo
6.2.05
Grau de Implementagao Semestre Completo
das me@dag identificadas Semestral antetior 100% Re afiv o
nas Auditorias Externas
Divulgagio do | 6301
P g 9, . Grau de execucao do MoP -
a:trllrrl.onlo plano de atividades Mensal 80% 85% COl’npletO
Historico e culturais do Exército Reativo
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Cultural 6.3.02
N.° de utilizadores das MoE -
bibliotecas e arquivos do Mensal 300 350 Completo Nao
Exército Reativo
6.3.03
N.? de pedidos de
pesquisa, empréstimos ¢ MoE -
acesso a base de dados Mensal 500 600 Completo Nao
das bibliotecas e arquivos Reativo
do Exército
6.3.04
N.° de visitantes a Museus MoE -
¢ locais . Mensal 50000 | 60.000 | Completo Nao
hlstorl.cos e culturais do Reativo
Exército
6.4.01
Grau de conhecimento da
Missao, Yisﬁo e Objet%vos Anual Aﬂ? 75% Completo
HEstratégicos do Exército anterior Reativo
por parte dos militares
6.4.02
N° de visitas organizadas
as Unidades para Semestre Completo
Reforgo da candidatos a(I)D regime Semestral antetrior >0 Rea?ivo
Transparéncia | RC/RV
e 6.4.03
Credibilidade | Percentagem de Unidades
que fo'ram alvo de visitas Semestral Semestre 50% Completo
a candidatos ao regime anterior Reativo
RC/RV
6.4.04
Percentagem de
candidatos ao regime Semestral Semestre 50% Complet.o Naio
RC/RV que patticipatam anterior Reativo
em visitas as Unidades

Tabela 16. Proposta de novos indicadotres em compara¢io com os indicadores oficiais
do Exército. Fonte: Elaboracido propria.

- AlteracOes aos indicadores oficiais do Exército
IeG - Indicador Estratégico de Gestao
MoP - Indicador de Desempenho
MoE - Indicador de Eficacia
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Anexo I - Dashboards
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Anexo II — Guiao de Entrevista
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Guiio de Entrevista - Aplicagdo do Balanced Scorecard ao Exército portugués

Enquadramento
No seu ponto de vista, como descreveria atualmente o Exército portugués?
Conhece a atual visio da instituicdo? (Sim/Nao)
Neste momento, a institui¢ao declara ter como visao, um Exército credivel, moderno,
atrativo, de elevada prontidao e competéncia. Associa algum destes pontos ao Exército
portugués? Considera a Visao adequada?
Qual ¢é a atual estratégia do Exército? F comunicada? Como?
Quais sao atualmente os objetivos estratégicos do Exército?
Quem s3o na sua opinido, os principais destinatirios/beneficiarios da instituicaor
Como descreveria a relacao da instituicao com estes?

Ameagas e Oportunidades
Quais sao os principais desafios ou limitagdes que a instituicao enfrenta no presente?
Que ameagas e limitagoes anteve para o futuro?
Face a essas ameagas e limita¢oes, que medidas deveria o Exército implementar?
. Que oportunidades identifica para o Exército no panorama atual?

Medigao de desempenho
. Como ¢ atualmente medido o desempenho do Exército e que métricas sao utilizadas?
Que métricas utilizaria para avaliar o desempenho da institui¢ao?

Objetivos Estratégicos
Dos seguintes objetivos estratégicos relativos ao Exército, indique as principais
medidas a adotar para a garantia dos mesmos:

- Assegurar recursos estaveis e suficientes;
- Otimizar as capacidades militares terrestres;
- Fortalecer a cooperagdo nacional e internacional;
- Dinamizar a comunica¢ao e a imagem interna e externa;
- Modernizar sistemas e infraestruturas;
Processos Internos
Como cidadao o que espera do Exército enquanto institui¢ao militar? (e.g. agdes,
contributos, iniciativas)
Que processos ou medidas deveriam ser efetuados para assegurar os elementos do
ponto anterior?
Quais sdo os fatores criticos de sucesso da institui¢ao?
Que processos ou medidas identifica como sendo imprescindiveis para assegurar esses
fatores?
Aprendizagem e Inclusio
Que medidas ou a¢oes deverdo ser implementadas para motivar o dia-a-dia do efetivo
militar e aumentar o seu interesse pela instituigio?
De que forma podem ser melhoradas as competéncias/valéncias do efetivo militar?
Como descreveria os atuais meios de tecnologia e informac¢ao do Exército?
Como avalia o grau de envolvimento dos varios militares e civis do Exército nos
processos de mudanca da institui¢io?
Outros
Nos contactos que teve com militares estrangeiros, que técnicas ou procedimentos
identificou que possam ser enriquecedores para o Exército portugués?
E apologista do Servico Militar Obrigat6rio? Se sim em que termos e condigdes?
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