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disciplina, nos moldes como a concebemos
atualmente (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000). Por outro lado, para Alday
(2002), os estudos sobre estratégia nos ne-
gdcios tiveram inicio com o livro Strategic
Management, de Igor Ansoff, em 1965.

Analisando a etimologia do vocabulo
“estratégia”, do grego antigo strateégos (em
que stratos significava “exército”, e agos
significava “conducdo”), fica evidente
que seu conceito se originou de praticas
militares utilizadas ha milénios. O mais
notdrio exemplo disto é o compéndio The
Art of War, cujos ensinamentos foram
eternizados pelo general chinés Sun Tzu
por volta do século IV a.C. (GRIFFITH,
1971 apud MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000; ALDAY, 2002). Tam-
bém podemos citar como exemplo os
principios legados em Vom Kriege (“Da
Guerra”, traducdo livre), de von Clau-
sewitz (ALDAY, 2002).

O Processo de Planejamento Militar
(PPM) hodiernamente difundido ¢ uma
técnica ampla de evidenciacdo e orien-
tacdo de ideias, que tem por finalidade
auxiliar o Comandante na obtencao de
uma solugdo bem fundamentada para um
Problema Militar (BRASIL, 2006). Por
sua vez, um Problema Militar pode ser
conceituado como a perturbacdo de uma
situagdo, antes equilibrada, em que estdo
presentes forcas militares antagonicas. A
solugdo do problema consiste na interven-
¢do que restabeleca o equilibrio prévio, ou
que tenha como consequéncia a criagao
de um novo cenario mais favoravel que o
anterior (BRASIL, 2006).

Em Strategy Safari, Mintzberg, Ahls-
trand e Lampel (2000), descreveram dez
escolas de pensamentos estratégicos, de
natureza prescritiva, descritiva e hibrida
(da configuracdo), as quais surgiram em
periodos distintos do campo da adminis-
tracao estratégica.
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Entretanto, a despeito da origem
comum, observamos diferentes formas
praticas de aplicac¢ao de conceitos comuns
ao PPM e as Escolas de Pensamento Es-
tratégico no mundo corporativo.

Sendo assim, o presente artigo tem como
principal objetivo descrever os fundamen-
tos do Processo de Planejamento Militar e
das Escolas de Pensamento Estratégico de
Mintzberg e fazer uma analise comparativa
entre estas doutrinas ¢ suas ferramentas,
apontando semelhancas e diferencas.

A contribuigdo esperada deste trabalho
¢ ampliar o debate sobre a tematica da Ad-
ministragdo Estratégica, apresentando os
métodos usados no PPM, pouco conhecidos
do grande publico, mas bem conhecidos e
aceitos no meio militar.

FUNDAMENTACAO TEORICA
O método do PPM

O Processo de Planejamento Militar ¢
baseado no método de raciocinio cartesia-
no. Proposto originalmente por René Des-
cartes em seu tratado Discours de la Métho-
de (Discurso do Método — tradugao livre),
de 1637. O cartesianismo fundamenta-se
em quatro preceitos: evidéncia, analise,
sintese e enumeragdo (BRASIL, 2006).

A utilizacdo de forma adequada do
método transmite confianga aos executores
das agdes, por saberem que o planejamento
foi feito de maneira criteriosa, resultando
em ordens absolutamente claras a serem
cumpridas. Analogamente, o responsavel
pela solugdo do problema, no caso do PPM,
o Comandante, tera a seguranga de saber que
todas as condigdes presentes foram consi-
deradas e as melhores linhas de agdo foram
adotadas, aliviando a pressdo psicologica
comum em cenarios de conflito.

O método proporciona ainda disciplina
de raciocinio, reduzindo a subjetividade das
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decisdes, possibilitando maior rapidez na
apreciacdo dos fatos e facilitando a mutua
compreensao entre planejador e executores
(BRASIL, 2006).

Principais Conceitos do PPM

Os termos abaixo podem ser conside-
rados os principais conceitos utilizados no
PPM (BRASIL, 2006):

Tarefa — agdo especifica, cuja redagao
se inicia por um verbo no infinitivo, que
cumpre ou contribui para o cumprimento
da missdo. Formada por uma ou mais linhas
de agdo.

Propésito — finalidade a ser alcancada a
partir da execugdo de determinada tarefa.

Missao — indica o que deve ser feito, e
para qué. Constitui o somatorio de “tarefa”
+ “propodsito”, unidos pela expressao “a
fim de”.

Possibilidades do Inimigo (PI) — acdo
que o inimigo ¢ capaz de adotar, compativel
com os seus recursos ¢ capaz de afetar o
cumprimento da missao.

Linha de Acdo (LA) — atitude realiza-
vel, por meio do qual a missdo pode ser
cumprida. Abarca “o que” deve ser feito,
e “como fazer”.

Etapas do PPM

A doutrina divide o PPM em trés etapas
basicas: Exame da situagdo; Desenvol-
vimento do Plano de Agdo e Elaboracao
da Diretiva (Depaed); e Controle da Agao
Planejada (BRASIL, 2006).

Na primeira etapa, que ¢ considerada a
base do processo, ¢ reconhecida a existén-
cia do problema. Enuncia-se entdo a missao
a ser cumprida para reestabelecer a situagao
anterior ou criar outra ainda mais favoravel.
O Comandante conta com o auxilio do
Estado-Maior, colegiado de especialistas
em diversas areas disciplinares envolvidas
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na campanha (como operagdes, logistica e
inteligéncia por exemplo). Sdo examinados
todos os dados e recursos disponiveis, e
formulam-se as Possibilidades do Inimigo
(PI) e as Linhas de Acdo (LA), as quais
serdo confrontadas, de forma a se chegar
a Decisao, que ¢ a escolha da melhor LA.

Durante a segunda etapa ¢ elaborado
um documento denominado Diretiva, que
¢ um plano detalhado, apresentando como
a decisdo do Comandante serd executada
pelos subordinados. Esse plano também
deve prever os instrumentos de controle
da acdo planejada.

Por fim, a terceira etapa consiste no
monitoramento do andamento das agdes
conforme o planejamento, € a introducao
das corregdes necessarias para assegurar o
cumprimento da missao.

Teste de “AEA”

Antes de serem implementadas, as LA
devem satisfazer a trés condi¢des funda-
mentais. A esta verificagdo denominamos
teste de “AEA™:

Adequabilidade — as agdes realizadas
deverdo efetivamente produzir os efeitos
desejados para a consecucao da tarefa a
que pertencem.

Exequibilidade — antes da escolha da
LA, devemos verificar se € possivel empre-
ender a agdo com os recursos disponiveis.

Aceitabilidade — ainda que sejam ade-
quadas e exequiveis, temos que avaliar
também se as consequéncias das acdes a
serem adotadas so justificaveis a luz da
relagdo custo-beneficio, e aceitaveis quanto
a0s aspectos morais.

Como exemplo, podemos citar a LA
“langar uma bomba atoémica sobre a ci-
dade”, componente da tarefa “destruir o
quartel-general inimigo”. Embora o lan-
camento da bomba seja adequado (pois
vai destruir a cidade inteira, incluindo o
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quartel-general inimigo), ¢ exequivel (se
tivermos uma bomba atomica disponivel),
provavelmente esta LA ndo seria aceita-
vel, pois traria consequéncias ambientais
muito danosas, além de contrariar acordos
internacionais e de provocar a morte de
muitos civis.

O Processo do PPM

De acordo com o Manual de Planeja-
mento Operativo da Marinha — Processo de
Planejamento Militar, Volume I (BRASIL,
2006), o PPM pode ser representado segun-
do o esquema da Figura 1.

Figura 1 — Processo de Planejamento Militar

Fonte: BRASIL (2006)

Escolas Estratégicas de Mintzberg

Nenhuma das escolas estratégicas visu-
aliza a estratégia como um todo, tendo em
vista que cada uma delas estabelece suas
solucdes de acordo com suas premissas
(LOBATO et al, 2012). Apresentamos,
resumidamente, as principais caracte-
risticas de cada uma das 10 escolas de
estratégia, classificadas conforme sua
natureza, segundo Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000).
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Escolas de Natureza Prescritiva

Procuram explicar como o as estratégias
devem ser formuladas. Sao elas:

Escola do Design — Esta apresenta o
desenho da estratégia como um processo de
concepgao, baseado em avaliagdes das si-
tuagdes externas ¢ internas da organizagao.
Dessa forma, visa o desenvolvimento de um
modelo Unico, individualizado para cada
caso, buscando revelar as forgas e fraquezas
da organizacdo e evitando as ameacgas e
aproveitando as oportunidades do ambiente
externo. Aplica os testes de consisténcia,
consonancia, vantagem e viabilidade, usa-
dos na avalia¢do e escolha da estratégia.

Introduziu a conhecida “Matriz
SWOT - Strenghts, Weaknesses,
Opportunities and Threats” (For-
cas, Fraquezas, Oportunidades e
Ameagas — tradugao livre), que
¢ a principal ferramenta dessa
escola. Cabe ressaltar que a exe-
cugdo da estratégia ndo ¢ posta
em pratica por quem a concebeu.
Essa escola esta apoiada em al-
gumas premissas (LOBATO et
al,2012), dentre elas ressalta-se:
— A estratégia deve ser formu-
lada por meio de um processo ra-
cional, formalizado e controlado,
deliberado e nao intuitivo;

— A responsabilidade pela formulagao
e controle da estratégia ¢ de um individuo:
o0 estrategista;

—O modelo de formulacdo da estratégia
deve ser simples e informal;

— As estratégias devem ser inicas, con-
forme as especificidades da organizagio;

— As estratégias devem ser explicitas; e

— O processo de design esta completo
quando as estratégias estdo prontas para
serem implementadas.

Escola do Planejamento - compartilha
de muitas das premissas da escola do de-
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sign, porém a concep¢ao da estratégia ¢ um
processo formal, com uma rigida sequéncia
de etapas a serem seguidas. Neste contexto,
foi introduzido o conhecido “Sistema de
Planos” do Stanford Research Institute
(STEWART, 1963, apud MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). O
executivo principal ndo formula pessoal-
mente a estratégia, mas sim ¢ responsavel
por aprovar o que foi desenvolvido pelos
“planejadores™ da organizacdo. As estra-
tégias devem ser implantadas por meio de
objetivos, programas e planos operacionais,
em todos os niveis da organizagao.

Escola do Posicionamento — muito
influenciada pelas ideias contidas na obra
Competitive Strategy (PORTER, 1980).
Nessa escola a elaboracdo da estratégia ¢
proveniente da andlise da organizagdo no
contexto da industria na qual ela se encontra.
Assim, defende a existéncia de estratégias
genéricas (opostamente a Escola do Design)
para alcangar o posicionamento desejado
em determinada industria. Portanto, sua
formacao ¢ resultado de um processo formal,
usando célculos analiticos realizados pelos
planejadores e aprovados pelo estrategista
principal. E a escola mais antiga de formagio
de estratégia, sendo seus principios observa-
dos nos escritos supramencionados de Sun
Tzu e von Clausewitz, expressos em termos
imperativos, descritos como “maximas”. No
ambito desta escola, foi criado o famoso
“Modelo de Analise Competitiva de Porter”
(PORTER, 1980).

Escolas de Natureza Descritiva

Procuram explicar como as estratégias
foram de fato formuladas. Sdo elas:

Escola Empreendedora — trata a es-
tratégia como um processo visiondrio a
partir da intuigdo, dos julgamentos ¢ das
experiéncias pessoais do estrategista lider.
O lider promove essa visdo para conquistar
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o comprometimento dos colaboradores.
Nessa escola a estratégia ¢ flexivel, e o
lider pode adapta-la as mudangas ocorridas
no ambiente. Assim, a estratégia torna-se
deliberada, pois ha um senso de direcao
a ser seguido, e emergente em seus deta-
lhes, porque pode ser adaptada durante a
implementa¢do (LOBATO et al, 2012).
Uma critica que se faz a essa escola ¢ que
a estratégia ¢ centralizada em uma unica
pessoa, e consequentemente, a organizagao
¢ muito dependente deste “lider visionario”.

Escola Cognitiva — utiliza o campo
da psicologia cognitiva, assim busca-
-se entender os processos mentais dos
estrategistas. Essa escola ¢ moldada pela
experiéncia e se divide na ala objetiva,
orientada para a estruturacao do conheci-
mento, ¢ na ala subjetiva, orientada para a
interpretagdo do mundo (LOBATO et al,
2012). Uma critica a essa escola ¢é o fato de
que as estratégias podem ser perspectivas
resultantes da percepcdo “deturpada” da
realidade na mente do estrategista, ¢ assim,
apresentar dificil realizagdo.

Escola de Aprendizado — a formulagdo da
estratégia ¢ um processo de aprendizado cole-
tivo ao longo do tempo, os gerentes verificam
o que funciona e o que nao funciona ao longo
do tempo. Desta forma, o papel do lider ndo é
a formulacao de estratégias deliberadas, mas
sim gerenciar a assimilagdo do aprendizado, o
que possibilitara que novas estratégias surjam
continuamente. As principais premissas dessa
escola sdo (LOBATO et al, 2012):

— A organizacdo como um todo deve
estar orientada para o aprendizado, nao
apenas o lider, mas o sistema coletivo
que aprende;

— O aprendizado ocorre de maneira
emergente, as pessoas podem contribuir
para o processo de estratégia da organi-
zacdo em diversos lugares e de maneiras
incomuns. Ha diversos estrategistas em
potencial; e
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— As estratégias surgem como padrdes
ocorridos no passado, que se transformam
em planos para o futuro, e perspectivas que
passam a guiar o comportamento geral.

Escola de Poder — a estratégia ¢ molda-
da pelas relagdes de poder e politica, nos
ambientes interno e externo da organizagao,
e ¢ estabelecida pelos grupos dominantes.
A negociagdo a favor de certos interesses
se traveste de barganhas e concessdes em
prol do interesse coletivo. As coalizoes sao
transitdrias, acompanhando as mudangas
periddicas de distribuicao do poder. Desta
forma, as estratégias ndo perduram por
periodos significativos.

Escola Cultural — a estratégia assume a
forma de perspectiva, e ¢ fruto de interacao
social, com base nas crengas compartilha-
das pelos membros da organizagdo. Nessa
escola o interesse ¢ comum e o sistema ¢
integrador. Devido ao enraizamento gerado
pela cultura organizacional ha fortes resis-
téncias as mudangas, no entanto, esta carac-
teristica favorece a estabilidade estratégica.
Os individuos da organizacdo absorvem
essa cultura de modo tacito, por meio de
um processo de socializagdo, sem que as
razdes que levaram a concepgao da estra-
tégia sejam necessariamente explicadas.

Escola Ambiental — o ambiente ¢ o
agente central da formacao da estratégia,
a qual ¢ um processo reativo, em resposta
as forcas ambientais, a fim de possibilitar
a continuidade da organizacdo. A lideranga
¢ um elemento passivo, que tem a fungdo
primordial de ler e interpretar o ambiente
para adequar a estratégia as constantes
mudangas. A escola provém da “teoria da
contingéncia”, que descreve as relagdes en-
tre ambiente e caracteristicas especificas da
organizagdo. Por exemplo, a teoria afirma
que quanto mais estavel o ambiente, mais
formalizada sera a estrutura da organizagao.
A palavra de ordem desta linha de pensa-

7

mento ¢ “adaptacio”.
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Escola de Natureza Hibrida

Essa escola busca combinar as naturezas
prescritiva e descritiva, e dessa forma possi-
bilita a integrac@o das ideias que permeiam
as outras escolas.

Escola de Configuragao — a formagao
da estratégia ¢ tratada como um processo
de transformacgdo. A organizagdo assume
as diferentes configuragdes preconcebidas
pelas outras escolas, de acordo com a situ-
acdo. A chave para a administragao estra-
tégica ¢ a manutencdo da estabilidade na
maior parte do tempo, mas reconhecendo
anecessidade periddica de transformacao.
Assim, existe equilibrio em determinadas
fases de existéncia da organizacgao, e cria-
-se uma estratégia para romper o equilibrio
e saltar para um estado superior (LOBA-
TO et al, 2012).

De acordo com Corréa (2007), o Proces-
so de Planejamento Estratégico descrito por
Bateman e Snell (1998), Maximiano (2006)
e por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
apresentam variaveis em comum, que foram
graficamente representadas na Figura 2.

Metodologia

Esta pesquisa utilizou procedimentos bi-
bliograficos e exploratorios, fundamentando
o tema a partir de contribui¢des de diversos
autores sobre o assunto (GIL, 2002, p. 45).

Considerando primordialmente o livro
Strategy Safari de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) e 0 Manual de Planejamento
Operativo da Marinha (BRASIL, 2006),
apresentamos as principais caracteristicas do
planejamento estratégico e do planejamento
militar, e procedemos a analise qualitativa,
determinando as suas semelhancas, dife-
rengas e mutuas influéncias mais evidentes.

A andlise considerou ainda o conheci-
mento pratico dos autores sobre a aplicagdo
do PPM na Marinha do Brasil.
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Analise do
Ambiente Externo

Definiciode

objetivos e
estratégias

Implamentagio
da estratégia

Manitoramentae
Controle

Figura 2 — Processo de Planejamento Estratégico
Fonte: CORREA (2007)

Andlise Comparativa

No entendimento dos militares, a de-
finicdo da missdo de uma organiza¢do
¢ o primeiro passo na elaboragdo de um
planejamento estratégico. Porém, temos
observado, nas tltimas décadas, que o con-
ceito de missao tem sido desvirtuado do seu
significado original, proveniente do PPM,
apresentado na fundamentagdo teoérica,
para ser usado como mera ferramenta de
marketing. Dessa forma, em vez de trans-
mitir realmente os objetivos estratégicos e
as orientagdes a médio e longo prazo, este
termo tem sido usualmente empregado
traduzido em uma “missao declarada”,
destinada a um publico externo e com
conotagdo publicitaria.

Tal fato ocorre porque de acordo com
Wildavsky (1973, apud MINTZBERG,
2004), “o planejamento ndo ¢ realmente
defendido pelo que faz, mas pelo que sim-
boliza”. Assim, a empresa que expde publi-
camente sua missao de forma mnemonica,
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Analise da
Situagdo Atual

impactante e poli-
ticamente correta,
ainda que ndo seja
factivel ou ndo re-
flita tarefas a serem
empreendidas para
a consecuc¢ao dos
verdadeiros propo-
sitos da organizagao,
acaba atingindo um
status organizacio-
nal diferenciado.

Algumas empre-
sas, além da “missao
declarada”, possuem
uma “missao ope-
racional”, mais de-
talhada, e destinada
ao publico interno
da empresa, que ndo
teria tanto destaque
quanto as frases de efeito normalmente
apresentadas nos websites corporativos, ou
emolduradas nas paredes de recepgdes e
salas de espera.

No que tange a formalizagao, as maiores
semelhancas sdo encontradas entre o PPM
e a Escola do Planejamento, havendo em
ambos a absoluta necessidade de elabora-
¢do de documentos escritos e detalhados,
de forma a comunicar aos executores as
decisdes tomadas pela alta administragao,
reduzindo ao minimo a possibilidade de
interpretacdes erroneas. Tal como o “Sis-
tema de Planos”, também a “Diretiva” ¢
composta por planos de diferentes com-
peténcias (Plano de Inteligéncia, Plano de
Comunicagoes, Plano de Logistica etc.),
abrangendo todos os aspectos relacionados
ao cumprimento da missao.

E notrio, ainda, que tanto o PPM quanto
a Escola do Planejamento apresentam carac-
teristicas em comum, as quais se encontram
presentes também na metodologia do “Ciclo
PDCA?”, apresentado na Figura 3, também

Analise Interna
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conhecido como Ciclo de Shewhart ou
Ciclo de Deming. Desenvolvido na década
de 1930, tem como objetivo exercer o ge-
renciamento continuo dos processos em uma
organizagao, por meio de 4 etapas distintas:
Plan (planejar), Do (executar), Check (veri-
ficar) e Action (agdo corretiva).

Figura 3 — Ciclo PDCA

Fonte: adaptado de Deming (1990)

No PPM, verificamos que uma mis-
sdo se origina a partir de desequilibrios
em cenarios anteriormente controlados.
Portanto, como na Escola Ambiental,
o ambiente influencia a escolha da
estratégia, ¢ o planejamento deve ser
flexivel o suficiente para se adaptar as
perturbagdes. Ainda, como na Escola do
Poder, a avaliagdo de que a situagdo se
tornou desfavoravel, e da nova realidade
“mais vantajosa” a ser criada ¢ subjetiva,
e decorrente de conjunturas politicas,
conforme os grupos dominantes.

A existéncia de um processo de escolha
da Linha de Acdo mais adequada ao Pro-
blema Militar demonstra, por si s6, que a
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estratégia deve ser individualizada para o
caso em questdo. Podemos tracar entdo
um paralelo entre a constru¢do de uma
“matriz SWOT?”, introduzida pela Escola
do Design, ¢ a fase de “confronto” do PPM,
quando sdo analisadas as for¢as e fraquezas
da propria organizagdo e de seus aliados,
bem como as possibilidades
dos inimigos.

Observamos também a
influéncia da Escola do Posi-
cionamento no moderno PPM.
Embora as estratégias sejam
individualizadas para cada
caso, elas podem ser decom-
postas em conjuntos menores
de estratégias preconcebidas,
consideradas como sendo
ideais para o atingimento
de “posi¢des-chaves”, fun-
damentais no cumprimento
da missao. Neste sentido,
constatamos que a crenga
na eficacia destes pequenos
“pacotes estratégicos” ¢ com-
partilhada pelos membros
da organizagdo militar sem
grandes questionamentos,
revelando a existéncia de uma

componente da Escola Cultural.

Constatamos que a forte hierarquizagao
da estrutura de uma organizagao militar ndo
favorece o surgimento de estratégias nos
niveis basilares, o que dificulta o apareci-
mento de novos pensamentos emergentes,
caracteristicos da Escola do Aprendizado.

Por fim, a importancia do formalismo
ndo encoraja empreendimentos com fun-
damento em insights, como foi observado
por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
em relagdo a Escola de Planejamento, ndao
obstante possamos encontrar na historia di-
versos exemplos de vitorias obtidas gragas
adecisdes visionarias de liderangas durante
campanhas militares.
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CONSIDERACOES FINAIS

Em face do exposto, de maneira geral,
podemos afirmar que ha mais semelhan-
¢as do que diferengas entre o moderno
Processo de Planejamento Militar e as
Escolas de Pensamento Estratégico. As
principais distingdes residem nas escolhas
estratégicas a serem efetuadas na fase de
definicdo e implementagao da estratégia
(Do). Nesta fase, enquanto padrdes rigida-
mente estabelecidos devem ser utilizados
no PPM, as organizagdes empresariais
podem eleger, de forma discricionaria, as
suas preferéncias, conforme a sua estru-
tura, caracteristicas do mercado em que
atuam e aproximacao filoséfica as escolas
de Mintzberg.

Constatamos que na fase de implemen-
tagdo, qualquer tipo de planejamento neces-
sita ser flexivel. Neste sentido, é o método
que deve se adaptar ao problema, ¢ ndo o
contrario. O planejamento deve ainda ser

continuo, ou seja, nenhuma das suas par-
tes deve ser considerada como definitiva,
sem que o problema tenha sido totalmente
solucionado. Portanto, os processos devem
ser ciclicos, permitindo o retorno as fases
anteriores para efetuar novas avaliagdes ou
modificagdes, se necessarias.

Finalmente, observamos que o PPM
e as Escolas de Pensamento Estratégico
aplicam varias ferramentas semelhantes,
tal como o emprego do teste de “AEA”,
o qual pode ser comparado com os testes
de consisténcia, consonancia, vantagem e
viabilidade, usados na avaliagdo e escolha
da estratégia na Escola de Design.

Sugerimos que sejam efetuados fu-
turamente estudos aprofundados acerca
das ferramentas utilizadas no Processo de
Planejamento Militar e da forma de traba-
lho em Estado-Maior, a fim de viabilizar
adaptagdes para aproveitamento no mundo
corporativo, bem como nas praticas da
Gestdo Publica.

7 CLASSIFICACAO PARA INDICE REMISSIVO:
<ARTE MILITAR>; Planejamento Militar; Pensamento; Estratégia;
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