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RESUMO

O objeto de pesquisa deste trabalho é a aplicacdo das
teorias Este trabalho incide sobre o estudo do Planeamento
Estratégico Militar e do Planeamento Estratégico Empresarial,
mais concretamente, no que diz respeito a andlise de métodos
e de resultados.

Neste contexto, foi dividido em trés partes. A primeira é
dedicada ao Planeamento Estratégico Militar e a segunda ao
Planeamento Estratégico Empresarial. Em ambas as partes,
é adotada a mesma metodologia, comecando por efetuar
um enquadramento do tipo de planeamento estratégico e
caraterizando, de seguida, a andlise de métodos e de resultados,
de cada um. Por ultimo, a terceira parte elabora uma andlise
comparativa entre os dois tipos de planeamento e projeta os
contributos reciprocos entre as duas realidades.

A sistematizacdo das principais diferencas entre os dois
contextos de planeamento estratégico, constituem-se como o
principal contributo deste trabalho para estudos futuros, para
que mais facilmente se identifiquem as contribuicées mutuas.
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ABSTRACT

The study of the military strategic planning and corporate
strategic planning is the focus of this paper, specifically, with
regard to the analysis methods and results.

In this context, it was divided into three chapters. The first one
is devoted to the military strategic planning and the second
to the corporate strategic planning. In both chapters, the
same methodology was adopted, starting by making a kind of
framework of strategic planning and then present the analysis
methods and results. Finally, the third chapter elaborates
a comparative analysis between the two types of planning
and designing the reciprocal contributions between the two
redlities.

The systematization of the main differences between the two
contexts of strategic planning, constitute itself as the main
contribution of this paper for future studies, to more easily
identify the mutual contributions.
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ANALISE DE METODOS E RESULTADOS
I INTRODUCAO

Na atualidade, nenhuma organizagdo consegue
definir o seu rumo, a longo prazo, e atingir os seus
objetivos e finalidades de forma eficiente, se nao possuir
um planeamento estratégico sélido e objetivo.

O planeamento estratégico “articula com
coeréncia os meios nacionais de natureza politica,
econdmica, psicossocial e militar, no espaco e no tempo
de agdo para, em situagdes de disputa internacional,
materializar os objetivos nacionais.” (RIBEIRO, 2006).

As organizacbes militares, assim como as
empresariais, utilizam metodologias de planeamento
estratégico para tracar um caminho que vise atingir os seus
objetivos. No entanto, sera que ambas as organizagdes
empregam os mesmos métodos de elaboracio do
planeamento estratégico e de analise dos resultados para
conseguirem atingir os seus objetivos? Esta é a questdo
central que guia a nossa pesquisa sobre o tema, bem
como sobre a elaboragao do presente trabalho.

Neste contexto, o trabalho carateriza o
Planeamento Estratégico Militar (PEM), realizado em
Portugal, e o Planeamento Estratégico Empresarial (PEE),
identifica as diferencas entre eles, nomeadamente, quanto
a analise de métodos aplicados e resultados, bem como,
de que forma os dois diferentes tipos de planeamento se
complementam.

Para a elaboragdo do trabalho, dividiu-se o
mesmo em trés partes. A primeira é dedicada ao PEM e a
segunda ao PEE. Em ambas as partes, é adotada a mesma
metodologia, comecando por efetuar um enquadramento
do tipo de planeamento estratégico e de seguida
caraterizando a analise de métodos e de resultados
utilizados por cada um. A terceira parte elabora uma
analise comparativa entre as duas primeiras e projeta
os contributos reciprocos entre as duas realidades, que
aparentam ser distintas, mas, no fundo, tém mais em
comum do que a partida seria de esperar.

O contributo deste trabalho resume-se a
apresentacdao das principais diferencas entre os dois
contextos de planeamento estratégico, no que diz
respeito a analise de métodos e de resultados, bem como,
os possiveis contributos que um tipo de planeamento
estratégico pode facultar ao outro.

2 PLANEAMENTO ESTRATEGICO

MILITAR
a. Enquadramento

O PEM sucede a uma fase de decisdo,
englobando processos de definicio dos objetivos
estratégicos e do estabelecimento do conceito de agao,
que se traduzirao em missdes concretas atribuidas aos
escaldes subordinados, através da definicao de objetivos
intermédios e de diretivas de execucao (COUTO, 1988,
p. 340-341).

7

A montante da elaboragago de um PEM ¢é
efetuado um estudo da situagio estratégica ao mais alto
nivel, onde se procede a anadlise dos fatores de decisao e,
no seu seguimento, a formulagao de possiveis modalidades
de acido’ e posterior anilise e discussido, com o propésito
de obter uma decisio fundamentada e traduzida em
opcoes que concorram determinantemente para alcangar
os objetivos estratégicos. Este estudo dedica-se a
identificacdo precisa do objetivo que se pretende atingir,
a andlise das ameacas que visam contrariar a obtencdo
deste, a andlise do potencial a disposicdo, bem como,
possiveis apoios que se possam obter, que alargam o
leque de possibilidades de acdo. Por fim, delineia ainda,
as modalidades de acdo adequadas para alcancar o
objetivo desejado, tendo em linha de conta, as ameacas,
as capacidades proprias e apoios possiveis, assim como, as
grandes tendéncias e motivacoes dos ambientes externo
e interno (COUTO, 1988, p. 328-329).

Em Portugal, o PEM ¢é elaborado com base no
Conceito Estratégico Militar (CEM) que define as grandes
linhas concetuais de atuacdo das Forcas Armadas (FFAA),
o nivel de ambicdo e as orientagdes gerais para a sua
preparacao, emprego e sustentacdo. Por sua vez, o CEM
resulta do estabelecido no Conceito Estratégico de Defesa
Nacional (CEDN), onde é explanado o enquadramento
nacional e internacional, sdo caracterizados os valores
permanentes da Defesa Nacional, é definido o espago
estratégico de interesse nacional, as ameacas relevantes,
o sistema de aliancas e organizagdes internacionais e as
missoes e capacidades genéricas das FFAA, ou seja, define
as prioridades do Estado em matéria de defesa, de acordo
com o interesse nacional (GALRITO, 2013). O CEM ¢
assim, a componente estritamente militar da politica de
defesa nacional, sendo a sua dindmica evolutiva ditada
em funcio das alteracoes materializadas nos Programas
Governamentais e em Diretivas Ministeriais (RIBEIRO,
1994, p. 820).

b. Métodos

A estratégia militar nacional deve resultar dos
objetivos nacionais e da estratégia de defesa nacional.
As mudancgas significativas que ocorrem no ambiente
internacional obrigam a frequente reanalise de todos os
elementos da estratégia militar nacional. Neste contexto,
torna-se Util considerar os elementos da estratégia
militar como opgdes fundamentais sobre linhas de acao
alternativas, auxiliando, desta forma, a definicao de
como utilizar os meios militares, a fim de materializar os
objetivos nacionais (RIBEIRO, 2006).

O processo de implementacao da estratégia de

7 As modalidades de agdo decorrem da andlise de fatores essenciais como, a
relagdo de forcas, a importdncia do objetivo e o grau de liberdade de agdo, e

com base em combinagées das gradagoes desses fatores dividem-se em: ameaca
direta, ameaga indireta, pressao indireta, agées sucessivas, acdo de lassiddo, agdo
militar de aniquilamento, agdo militar de atrito e acdo indireta de neutralizagdo
(COUTO, 1988, p. 295-302).
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defesa militar pode ser dividido em trés fases distintas: a
fase de formulagao, a fase de operacionalizacdo e a fase
de controlo e realimentacdo. A primeira consiste na
identificacdo dos objetivos estratégicos de defesa militar,
na concecao da doutrina estratégica de defesa militar, no
estudo e compreensdo das FFAA, na andlise da situacdo
militar, na elaboracdo de modalidades de acdo de defesa
militar e na promulgacio da doutrina estratégica de defesa
militar. A segunda fase envolve a concretizagao do PEM, a
formulacao de Planos de Atividades, a operacionalizacdo
de programas e a execucdo de projetos. A terceira fase
consiste em desenvolver mecanismos de controlo e
dinamizacao do processo implementado pelas duas fases
anteriores (PEDRA, 2013).

O modelo de Liotta e Lloyd, conforme
apresentado na Figura |, utilizado em Portugal, tem
sido o mais utilizado pelos paises da Alianca Atlantica na
formulagdo de estratégias militar e de defesa nacional,
assim como na avaliacdo das opgdes alternativas de
estratégia e de forcas (RIBEIRO, 2008, p. 10).

Figura |. Modelo de Liotta e Lloyd

AL OES

DEFCENGIAS E RBCOS

FORAS DESCHIVER

Fonte: Ribeiro (2006).

Este modelo adota a abordagem descendente
do planeamento (top-down), com inicio nos interesses
e objetivos nacionais, e desenvolve-se com avaliacdes
detalhadas, que ajudam os decisores a selecionar as
futuras estratégias militar e de defesa nacional. Encontra-
se estruturado em opc¢oes estratégicas, direcionadas para
a formulacdo estratégica, e em opgdes de forgas, com
foco na operacionalizacdo estratégica militar nos aspetos
genéticos (RIBEIRO, 2006), ou seja, na criagao e geragao
de meios e instrumentos, que deverao existir a médio e a
longo prazo, para fazer face as ameagas previsiveis nesses
prazos.

O modelo de Liotta e Lloyd desenvolve-
se nas opgdes estratégicas de defesa militar, através

da formulacdo da modalidade de acado estratégica de
defesa militar, da diretiva orcamental e de programacao
e das capacidades militares disponiveis e desejadas, que
determinam o dimensionamento e a selecdo das forcas
(RIBEIRO, 2008, p. 13-15).

As opcoes das forcas abrangem avaliacoes
qualitativas e quantitativas da capacidade disponivel para
apoiar a estratégia de defesa nacional, a fim de superar os
problemas e explorar as eventualidades. As deficiéncias
e riscos sdo encontrados em resultado da aplicacdo de
limitacdes orcamentais especificas a aquisicio de meios.
As escolhas alternativas de forcas sdo avaliadas para lidar
com as deficiéncias e reduzir riscos, programando-as
para o futuro. A medida que estas forcas sio edificadas,
tornamse disponiveis para apoiar a estratégia.

Este modelo constitui uma ferramenta que
pode ser usada para desenvolver estratégias alternativas
e forgas futuras, analisar os planos e estratégias em curso
e desenvolver modelos alternativos para estruturacdo
das decisdes dos planeamentos estratégico e de forcas
(RIBEIRO, 2006).

c. Resultados

Na definicao das estratégias militar e de defesa
nacional, torna-se premente a avaliacio da capacidade
de atingir os objetivos inerentes as opgdes estratégicas,
com base nas forcas militares disponiveis, tendo em
consideragao os problemas e as contingéncias previstas.

Esta avaliagdo pode ser feita de diversas formas,
devendo a mesma incluir determinados elementos
essenciais, tais como: objetivos nacionais, estratégias
(militar e de defesa), interesses estratégicos (desejados
e impostos), problemas, eventualidades, recursos
disponiveis (préprios e de outros atores), desajustes
(riscos, deficiéncias, resultados imprevistos, bloqueios
culturais) e forgas disponiveis (RIBEIRO, 2006).

Aregrafundamental é, refletir se as FFAA servem
a estratégia de defesa nacional e a estratégia militar, de
tal forma que, tendo em consideragao os problemas e as
contingéncias, os objetivos nacionais sejam atingidos com
riscos aceitaveis. As deficiéncias identificadas por esta
reflexdo correspondem aos riscos militares e as lacunas
existentes nas forcas disponiveis, identificando os riscos
inerentes aos programas de forcas correntes.

Este processo de avaliagio irda conduzir a
decisdes que poderao obrigar a uma redistribuirdo de
verbas entre diferentes programas dos ramos das FFAA,
com o objetivo de corrigir as deficiéncias. Os programas
revistos, neste ambito, sdo utilizados como base para
planeamento do futuro sistema de forgas. Durante este
processo de analise, existe o risco permanente de ser
efetuado um mau julgamento sobre as varias vertentes
abordadas e uma ponderacio incorreta das limitagoes
estratégicas (RIBEIRO, 2006).

O modelo de planeamento estratégico e de forcas
de Liotta e Lloyd acentua a necessidade de realimentacao
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e repeticao, para definir as opcoes estratégicas. Avaliar os
desafios, os participantes e as forcas disponiveis podera
realcar a necessidade de repensar a escolha inicial da
estratégia de defesa nacional, para melhor satisfazer os
objetivos nacionais, ou evidenciar a necessidade de rever
os objetivos de defesa nacional, assegurando que nao se
tenciona fazer mais do que o possivel com os recursos e a
tecnologia disponiveis (RIBEIRO, 2006).

3 PLANEAMENTO ESTRATEGICO

EMPRESARIAL

a. Enquadramento

O Planeamento Estratégico Empresarial (PEE) é
o processo pelo qual a empresa se adapta ao seu meio
envolvente ao longo do tempo, integrando o planeamento
e a gestdo num Unico processo. Procura lidar com as
seguintes questoes: “Qual a situacdo atual?” (andlise),
“O que se pretende atingir?” (escolha da estratégia/
objetivos), e “Como se vai atingir?” (implementacdo de
acoes e controlos) (FUTURE TRENDS, 2005, p. 14).

Os objetivos a atingir pela empresa devem
ser escalonados por ordem gradativa de importancia
numa hierarquia de acordo com a sua contribuicao
para a empresa. Existem trés niveis de objetivos que as
organizagbes procuram atingir e que correspondem aos
niveis de planeamento: os estratégicos, que abrangem a
empresa/organizacao como um todo; os taticos, referentes
a cada departamento e os operacionais, referentes a cada
atividade ou tarefa (CHIAVENATO, 2006, p. 92-94).

O objetivo da estratégia € identificar e
desenvolver capacidades organizacionais que diferenciem
a empresa das concorrentes e que sejam dificeis de imitar.
A estratégia empresarial ndo se subordina a objetivos de
dimensao distinta ou de nivel superior, facto pelo qual se
torna imprescindivel que se utilizem todos os recursos
disponiveis, para obter superioridade permanente face a
qualquer opositor (ABREU, 2002, p. 45).

A estratégia empresarial  materializa-se
num confronto mediado pelo mercado e sujeito a
constrangimentos de natureza legal, sem uso da forca
fisica, em que o tipo de relacdes que se estabelece entre
atores é de competicdo, visando atingir, primeiramente,
os objetivos que desejam e sb se preocupam com a
concorréncia, criando-lhes dificuldades (RIBEIRO, s.d., p.
70).

Segundo John Smith (1985, p. |3-14), a estratégia
como area de gestao refere-se a direcao geral e a politica
de longo prazo da empresa e pode ser considerada como
os objetivos de longo prazo e os meios gerais com que se
pretende alcanga-los.

A concecao de uma organizacao esta implicita na
sua estratégia, de tal forma que por vezes é dificil distinguir
onde termina a estratégia e comeca a organizacao. O facto
de a estratégia ser dindmica obriga a que as organizagdes
sejam flexiveis (MAGRETTA, 2010, p. 90).

b. Métodos

Na estratégia empresarial o método de resolugao
de conflitos é rigido e focalizado, sendo o confronto entre
organizacdes empresariais mediado pelo mercado, sem
uso da forca fisica. O destinatario da acao estratégica é
um grupo de entidades designadas de consumidores
ou clientes, que constituem uma variavel exégena do
processo de formulagio e execugao estratégica, mas
cuja satisfagdo de interesses define, em Ultima andlise, a
finalidade da estratégia empresarial (ABREU, 2002, p. 47-
49).

Mintzberg (2004, p. 43) apresenta diversos
modelos de metodologia por meio da qual a estratégia
pode ser elaborada e aplicada de maneira formal. Pese
embora esta variedade, o autor afirma que, apesar
da variagdo gradual de caso para caso, existem certos
elementos comuns, ou passos, que sao quase sempre
seguidos e que possuem uma estrutura concetual
semelhante, ou seja, um modelo basico, denominado de
modelo Essencial da Escola do Design.®

Este modelo divide-se nas seguintes fases:
Fixagao de objetivos, Auditoria externa, Auditoria interna,
Avaliacao da estratégia e Operacionalizacao da estratégia
(ANNUNCIACAO, 201 1, p. 27).

A fase de fixagdo de objetivos serve para
identificar a direcao estratégica em que a empresa, como
um todo, deve seguir, englobando a definicdo de metas
e estratégias. A fase de auditoria externa é para avaliar
as condiges da organizagao e a fase da auditoria interna
para colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades da
empresa.

Para uma correta avaliagado do ambiente da
organizacao, externo e interno, sao referidos alguns
instrumentos de andlise (ferramentas), como a construgao

Figura 2. Modelo Basico da Escola do Design
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Implementagio
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Fonte: Mintzberg (2004, p. 44).

8 Em portugués, do Desenho Estratégico.
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de cenarios, a andlise dos fatores social, tecnoldgico,
econdémico, ambiental, politico, legal, ético e demografico
(STEEPLED),’ a andlise SWOT'® (Forcas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas) e o modelo das cinco forcas
de Porter (andlise competitiva) que aborda a analise da
estrutura da industria, com enfoque nos concorrentes
e necessidades dos consumidores, conforme Figura 3
(ANNUNCIACAO, 201 1, p. 29).

Figura 3. Modelo das cinco forcas de Porter

Entrantes
Potenciais

Poder de nagociagdo
dos fornecedores

-'-.rnea-;a da proguios
substituidos

Ameaca de novos
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Poder de negociagao
dos compradores

Concorrentes
na Inddstria

\

Rivalidade

Fonte: SGK (2010).

Na fase de avaliacao estratégica é apresentado
uma vasta gama de técnicas (retorno sobre o
investimento, andlise de risco, curva do valor, entre
outros) que foram desenvolvidas para avaliar as estratégias
propostas. Na fase da operacionalizacdo da estratégia sao
detalhados e hierarquizados os planos, os objetivos e os
orcamentos, servindo também o propésito do controlo
(ANNUNCIACAO, 2011, p. 30).

Existe a necessidade de serem definidos
indicadores de desempenho para medir ou avaliar o
desempenho organizacional na area dos resultados, do
desempenho e dos fatores criticos de sucesso,'' sendo
uma das mais utilizadas o Balanced Scorecard (BSC)
(CHIAVENATO, 2006, p. 238).

c. Resultados

O resultado imediato do PEE traduz-se num
plano formal, explicito e completo, que tem o propésito
comum de previsao, programacao e coordenagao de uma
sequéncia légica de eventos que conduzem aos objetivos
que foram tracados. O plano é um processo formalizado

9 Social, Technological, Economic, Environmental, Political, Legal, Ethics and
Demographic.

10 Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats.

I'l Recolha e andlise de informagdo, pensamento estratégico criativo, processo de

decisdo estratégico, implementacdo e capacidade de decisdo dos lideres.

de tomada de decisao, que elabora uma representacdo
desejada do estado futuro da organizacdo e especifica as
modalidades de execucdo dessa vontade. Este responde
a situagao e as problematicas existentes na organizacdo
e indica os desafios, a visao, os objetivos e quais as agcoes
estratégicas (ABREU, 2002, p. 54).

Segundo Chiavenato (2006, p. 94), existem
quatro tipos de planos: procedimentos, orcamentos,
programas e regras. Os planos podem ser elaborados
em trés niveis: estratégico, tatico e operacional
(CHIAVENATO, 2006, p. 94-95).

Os objetivos estratégicos permitem visualizar
o resultado final pretendido que, uma vez alcancados,
contribuem para garantir a superioridade e destinam-se
a corrigir vulnerabilidades, contrariar ameacas, reforcar
potencialidades e aproveitar oportunidades.

Na avaliacio e controlo de resultados do
plano estratégico, importa analisar e identificar quais os
objetivos que foram alcancados (o seu grau de realizacdo),
quais os desvios ao planeamento e as solugdes necessarias
para implementar esses desvios, bem como identificar
alternativas e opgdes que permitam a prossecucido dos
objetivos e das etapas definidas.

o processo de controlo consta,
fundamentalmente, de trés fases: a definicao de padroes,
a avaliacdo de desempenho e as agdes corretivas. Surge
para que a implementagao seja devidamente monitorizada
e se assegure que o desempenho atual é consistente com
os desempenhos esperados. Em funcao dos resultados
poderdao ser conduzidas acdes corretivas de forma
sistematica ou contingencial (SILVA, 2009, p. | 13-114).

4 ANALISE METODOS E

RESULTADOS

DE

a. Estratégia militar versus estratégia
empresarial

Importa perceber a diferenca entre as estratégias
militar e empresarial para que melhor se possa entender
os seus processos de planeamento, como diferem ou sdo
comuns, no que concerne aos métodos e de resultados.

Um dos marcos inaugurais acerca da origem da
estratégia remonta aos anos 500 a.C., com Sun Tzu, na
sua obra “A Arte da Guerra”, onde escreveu que “a guerra
é um assunto de suprema importancia para o Estado. (...)
Dai que seja imprescindivel o seu estudo exaustivo” (SUN
TZU, 2005, p. I 7). No entanto, sé no século XIX aparecem
as primeiras definicoes de estratégia. Para Clausewitz,
“a utilizacado do recontro para atingir a finalidade da
guerra” (GARCIA, 2010, p.120) e, para Jomini, “I'art de
faire la guerre sur carte” (GARCIA, 2010, p.120). Desde
entdo, o conceito de estratégia tem evoluido e o seu uso
generalizou-se, passando do léxico estritamente militar
para o civil, em especial no &mbito empresarial. Contudo,
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a guerra continua a ser o seu objeto, no modelo original
(COUTO, 1988).

A estratégia militar difere da empresarial no que
diz respeito aos objetivos, a andlise e aos resultados. A
estratégia militar tem como objetivo submeter a vontade
de um oponente na persecugao dos objetivos politicos
defenidos. Para isso, analisa as condigées meteoroldgicas
e do terreno, as forcas e a estrutura de comando e tem
como resultado o plano de campanha. Por outro lado, a
estratégia empresarial tem como objetivo a conquista do
mercado, faz a anélise do estudo de mercado, da estrutura
da industria, dos pontos fortes e fracos, da organizacdo
e lideranca e, no final, o resultado é o plano estratégico
(FREIRE, 1997), conforme sintetizamos na Tabela I.
Concomitantemente, as estratégias
também diferir de acordo com outros

duas
podem
atributos. A estratégia militar subordina-se ao poder

b. Analise de métodos

Ao analisar-se o PEM e empresarial, do
ponto de vista dos métodos, constata-se que ambos os
processos sdo divididos em fases, trés no militar e cinco
no empresarial, que se iniciam com a fase da formulagao
ou fixacdo dos objetivos, respetivamente. A diferenca
reside no facto dos objetivos militares decorrem dos
interesses e objetivos nacionais (CEDN e CEM) numa
perspetiva top-down, apresentada anteriormente,
enquanto os objetivos empresariais sdo desenvolvidos de
raiz, com vista a aumentar as potencialidades e diminuir
ou neutralizar as vulnerabilidades das empresas, num
ambiente concorrencial.

Os dois processos consideram a envolvente
externa e interna, apesar de ser de uma forma indireta
para ambos. No planeamento empresarial, através
de viérias ferramentas sistematizadas, sao avaliadas as

Tabela I: Sintese e sistematizacao dos atributos distintivos das Estratégias Militar e Empresarial

superior.

Atributos Estratégia Militar Estratégia Empresarial
* Cumpre os objetivos inscritos numa * Define a missao estratégica que
missao estratégica definida pelo poder incorpora objetivos a atingir;
PR o N5 : S
Objetivos politico; Nao se subordina a objetivos de

¢ Subordina-se a objetivos de dimensao
distinta, fixados por uma entidade

dimensao distinta, fixados por uma
entidade superior.

Forma de Confronto
fisica.

* Materializa-se num confronto direto;
* Eventualmente com uso da forga

* Materializa-se num confronto mediado
pelo mercado;
* Sem uso da forca fisica.

Constrangi-mentos Legais
Internacional.

* Nao esta sujeita a constrangimentos
legais, exceto os previstos no Direito

* Esta sujeita a constrangimentos legais.

. L. - a missao estratégica;
Destinatario da acao g

estrategica estratégica.

* O destinatario da agao estratégica fixa

* Participa no processo e execucao

* O destinatario da acdo estratégica
constitui uma variavel exdgena do
processo e execucao estratégica;

* Nao fixa a missdo estratégica, nem
participa nesse processo.

Fonte: Adaptado de Abreu (2002).

politico, cumprindo os objetivos por este definidos
e a empresarial incorpora os objetivos a atingir nao
existindo entidade superior. Na estratégia empresarial
o confronto é mediado pelo mercado, sem o uso da
forca e esta sujeita a constrangimentos legais, enquanto
a militar, materializa-se pelo confronto direto, usando
a forca fisica, nao estando sujeita a constrangimentos
legais, com excecdo das leis do direito internacional.
No que concerne ao destinatario da agao, na estratégia
militar sao os militares que fixam a missao e participam
NO processo e execugao, enquanto na empresarial, os
clientes, ou consumidores, constituem-se como uma
variavel exégena do processo e da execucio, nao fixando
a missdo estratégica, nem participando nesse processo
(ABREU, 2002, p. 50).

condicoes da organizacgao e sao colocadas em evidéncia
as deficiéncias e qualidades da empresa, tragando-se o
perfil detalhado da mesma, dos concorrentes e clientes,
através de auditorias internas e externas. No caso do
planeamento militar, definem-se as ameacas, as missdes
e as capacidades genéricas das FFAA no CEDN. A
andlise do ambiente interno é desenvolvida na fase de
formulagao, através do estudo e compreensao das FFAA,
assim como a analise da situagao militar.

Na fase de operacionalizacdo, os dois processos
de planeamento concretizam o planeamento estratégico.
No planeamento militar, através da elaboracao do PEM,
formulagdo de planos de atividades, operacionalizacdo
de programas e execucao de projetos e no planeamento
empresarial, detalhando e hierarquizando planos,
objetivos e or¢camentos.
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Para aferir se a estratégia proposta pelo
planeamento estd a surtir o efeito pretendido, torna-
se necessario fazer o controlo e realimentacdo. No
caso militar, empregando mecanismos de controlo e
de dinamizacdo e no empresarial, fazendo a avaliacdo
estratégica com recurso a uma série de técnicas que
permitem avaliar as estratégias propostas.

c. Analise de resultados

A primeira fase dos processos de planeamento
estratégico, que foram abordados anteriormente,
consiste na definicao dos objetivos, pelo que a andlise de
resultados baseia-se obrigatoriamente na confirmagao
da concretizacao dos objetivos estratégicos.

No PEM avalia-se a capacidade de atingir
os objetivos decorrentes das opcdes estratégicas
tomadas, de acordo com os meios disponiveis e
contingéncias previstas. No PEE, o atingir dos objetivos
estratégicos permite garantir superioridade em relagao a
concorréncia, minimizando as vulnerabilidades, fazendo
face as ameacgas, potenciando as forcas e aproveitando as
oportunidades.

A avaliacaio no planeamento empresarial
visa aferir quais os objetivos estratégicos que foram
alcancados e o seu grau de realizacdo, verificar os
desvios ao planeamento e as solucdes necessarias para
colmatar os desvios detetados e identificar alternativas e
opcdes que permitam a prossecucao dos objetivos e das
etapas definidas. Este processo de planeamento preve,
também, o controlo de resultados, através da definicao
de padroes, avaliagao de desempenho e agdes corretivas
(sistematicas ou contingenciais).

d. Sintese

Da andlise efetuada entre o PEM e PEE foi
possivel construir tabelas comparativas, relativamente
aos métodos e aos resultados.

Como se pode verificar na Tabela 2, os métodos
utilizados no PEM e PEE, materializados pelas varias fases
dos processos e agdes a desenvolver em cada fase, sao
comuns, apesar de utilizarem, por vezes, terminologias
diferentes. Contudo, no planeamento empresarial, os
métodos, os instrumentos de andlise e as técnicas de
avaliacdo permitem, de uma forma mais sistematizada,
medir e gerir resultados.

Tabela 2: Comparacao Método Planeamento Estratégico Militar e Empresarial

Planeamento Estratégico Militar

Planeamento Estratégico Empresarial

* Elaboragiao de modalidades
de acdo de defesa militar;

* Promulgacao da doutrina
estratégica de defesa militar;

Fase Acoes Acoes Fase
¢ |dentificacao dos objetivos; | ® Identificar a direcao Fixacio de Obietivos
* Concecao da doutrina estratégica. S )
estratégica de defesa militar; - -
< * Avaliar as condigdes da o
¢ Estudo e compreensao das s Auditoria externa
F Armadas- organizagao.
orcas Armadas;
Formulagao * Andlise da situacao militar;

* Colocar em evidéncia as
deficiéncias e qualidades
da empresa.

Auditoria interna

¢ Concretizagio do PEM;
* Formulagao de Planos de
Atividades;

¢ Operacionalizagao de
programas;

* Execucdo de projetos.

Operacionalizagao

* Detalhar e hierarquizar:
planos, objetivos e
orcamentos.

Operacionalizagao da
Estratégia

* Mecanismos de controlo e

Controlo e realimentacéo | . A
dinamizacao.

* Avaliar as estratégias

propostas Avaliagao estratégica

Fonte: Elaboragao prépria (2014).

O processo de avaliagio do planeamento
militar inclui a andlise dos objetivos nacionais, estratégias
(militar e de defesa nacional), interesses estratégicos
(desejados ou impostos), problemas, eventualidades,
recursos disponiveis (préprios e de outros atores),
desajustes (riscos, deficiéncias, resultados imprevistos,
bloqueios culturais) e forcas disponiveis.

A Tabela 3 sintetiza o modo de avaliagao de
resultados dos dois processos de planeamento. Pode
constatar-se que o planeamento empresarial, ao incluir
o controlo de resultados, permite ter uma nocao mais
precisa dos ganhos do processo de planeamento, ao
comparar o desempenho com o padrao definido.

Pode constatar-se que, genericamente, os dois
processos de planeamento sdo semelhantes, com fases
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Tabela 3: Comparacao Resultados Planeamento Estratégico Militar e Empresarial

Planeamento Estratégico Militar

Planeamento Estratégico Empresarial

* Recursos disponiveis

* Desajustes (riscos,
deficiéncias, resultados
imprevistos, bloqueios
culturais);

* Forcas disponiveis.

Fase Acoes Acoes Fase
¢ Obijetivos que foram
* Objetivos nacionais; alca_ngac!os (o seu grau de
* Estratégias (defesa nacional reallzagao);
e estratégia militar nacional); | * Desvios ao pIangamento;
* Interesses estratégicos ° ?°|U§°ej hecessarias Avaliacio
(desejados e impostos); colmatar desvios;
* Problemas; ¢ |dentificar alternativas
I * Eventualidades; € opgoes que permitam a
Avaliacao prossecucao dos objetivos

(proprios e de outros atores);

e das etapas definidas.

¢ Definicao de padroes;
¢ Avaliacdo de
desempenho;

¢ Acoes corretivas
(sistematicas ou

Controlo de resultados

contingenciais)

Fonte: Elaboragao prépria (2014).

algo diferentes mas conduzindo as mesmas acoes. Existem
apenas duas diferencas que o PEE desenvolve e o PEM
nao. Nos métodos, na fase de auditoria externa e interna,
os instrumentos de analise e técnicas de avaliagao como a
construcao de cenarios, a andlise dos fatores STEEPLED, a
analise SWOT, modelo de Porter e BSC. Nos resultados, o
controlo permite que a implementacao seja devidamente
monitorizada e se assegure que o desempenho atual é
consistente com os desempenhos esperados, através da
definicado de padroes, a avaliagdo de desempenho e as
acoes corretivas.

Pode concluir-se que é possivel incorporar acoes
do PEE no PEM, nomeadamente as técnicas de auditoria
interna.

4 CONCLUSOES

Perante o que foi apresentado anteriormente,
constata-se que para definir o seu rumo, a longo prazo, as
organizacdes necessitam de um planeamento estratégico
sélido e objetivo, que Ihes permita atingir os seus objetivos
organizacionais.

Neste sentido, importa averiguar se,
na concretizacdo do planeamento estratégico, as
organizagdes militares e as organizagcdes empresariais
utilizam os mesmos métodos de elaboracio e de analise
dos resultados.

Deste modo, com este trabalho, procedeu-se
a caraterizacao do PEM e do PEE e apresentou-se um
estudo cuidado e comparativo dos métodos e da analise
dos resultados que cada tipo de planeamento adota. Por
isso, o trabalho foi dividido em trés partes: Planeamento
Estratégico Militar; Planeamento Estratégico Empresarial;
Andlise de métodos e de resultados.

Assim, na primeira parte, concluiu-se que o PEM
define os objetivos estratégicos e o conceito de acao, que
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sao materializados em missdes atribuidas aos escaldes
subordinados. Torna-se pertinente lembrar que, para que
este planeamento possa ser realizado, sio necessarios
alguns documentos enquadrantes, nomeadamente o
estudo da situacdo estratégica, o Conceito Estratégico
Militar e o Conceito Estratégico de Defesa Nacional.

Relativamente aos métodos, verificou-se que
o modelo de Liotta e Lloyd, usado em Portugal, tem
sido o mais utilizado pelos paises da Alianca Atlantica na
formulagao das estratégias militar e de defesa nacional
e que a andlise dos resultados pode ser realizada de
formas diversas, devendo, contudo, incluir determinados
elementos essenciais, tais como objetivos nacionais,
interesses estratégicos, recursos e forcas disponiveis,
entre outros.

Aquando da caraterizagdo do PEE, constatou-
se que este utiliza um processo que, integrando o
planeamento e a gestao, garante a empresa capacidade de
adaptagdo ao meio envolvente, a longo prazo.

Neste tipo de planeamento estratégico, os
métodos sao rigidos e focalizados, a mediacao é realizada
pelo mercado e ndo contempla a utilizacao da forca fisica.
Embora os modelos metodolégicos sejam diversificados,
existe um modelo basico comum, denominado modelo
Essencial da Escola do Design.

Para uma correta avaliagio dos ambientes
externo e interno da organizagao, sdo usados instrumentos
como a construcao de cenarios, a analise STEEPLED, a
analise SWOT, o modelo das cinco forcas de Porter e o
BSC.

Na dltima parte do trabalho, e apds a
caraterizagdo dos dois tipos de planeamento, analisaram-
se as diferencas, tendo-se constatado que os mesmos
diferem quanto aos objetivos, aos métodos e a anilise dos
resultados.

Além destas diferencas, também podem diferir
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de acordo com outros atributos. A estratégia militar
subordina-se ao poder politico, cumprindo os objetivos
por este definidos e a empresarial incorpora os objetivos a
atingir, nao existindo uma entidade superior. Na estratégia
empresarial, o confronto é mediado pelo mercado, sem o
uso da forca e esta sujeita a constrangimentos legais, por
outro lado, a militar materializa-se pelo confronto direto,
usando a forca fisica e ndo esta sujeita a constrangimentos
legais, com excegao das leis do direito internacional.

No que concerne ao destinatario da agdo, na
estratégia militar, sdo os militares que fixam a missao
e participam no processo e execucao, enquanto na
empresarial, os clientes, ou consumidores, constituem-se
como uma variavel exégena do processo e da execugao,
nao fixando a missdo estratégica nem participando nesse
processo.

Interessa realcar, também, que os dois tipos
de planeamento estratégico dividem os processos em
fases. A diferenca reside no facto dos objetivos militares
decorrerem dos interesses e objetivos nacionais e
numa perspetiva top-down, enquanto os objetivos
empresariais sdo desenvolvidos de raiz, com vista a
aumentar as potencialidades e diminuir ou neutralizar
as vulnerabilidades das num ambiente
concorrencial.

Apesar das diferencas apontadas, ambos os
processos contemplam as envolventes externa e interna.

Tendo em conta o que foi apresentado
anteriormente, a sistematizagao das principais diferencas
entre os dois contextos de planeamento estratégico bem
como a constatacao de que é possivel incorporar acoes
de um tipo de planeamento no outro constitui-se como o
principal contributo deste trabalho para estudos futuros.

empresas,
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