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“Todas as organizacGes precisam passar por esse processo de desenvolvimento da estratégia.
Qualquer organizacdo sem estratégia corre o risco de se transformar, simplesmente, numa
folha seca que se move ao capricho dos ventos da concorréncia. A longo prazo, a Unica forma
de prosperar ¢ compreender de que forma ela podera ser diferente das outras organizagdes™.

Michael Porter
HSM Managemet
Ano 1 no. 5 nov/dez.1997.

1. Objetivo
Explicitar o pensamento do MBC acerca da importancia da estratégia e da gestéo
estratégica para as organi zagoes brasileiras, incluindo érgdos da administracdo publica.

2. Introducéo

Toda organizac8@o necessita de uma estratégia, seja explicita ou implicita. Através da
estratégia a empresa estabelece as bases — por meio de modelos conceituais e de governanca
para identificar as oportunidades para criacdo valor para as partes interessadas (stakeholders),
transformando esse valor em lucratividade e sustentabilidade. Crescer e perpetuar significa
possuir um padréo competitivo tal que Ihe permita manter-se constantemente melhor do que os
concorrentes. Com a defini¢do de sua estratégia, a organizacéo estabel ece a visdo de seu futuro,
define onde investir prioritariamente seus recursos em termos de negacios, clientes e mercados.
E traga 0 caminho para alcancar os objetivos definidos.

3. Evolugéo dos conceitos
A Tabela 1 apresenta 0os marcos historicos no desenvolvimento do conhecimento sobre
estratégia e gestéo estratégica no mundo.

Tabela 1 — Evolucéo historica dos conceitos de estratégia e gestao estratégica

Ano Evento

Antiguidade | O primeiro texto conhecido, de aplicacdo militar, tem mais de 2.000 anos e €
do general chinés Sun Tzu: um tratado sobre a arte da guerra. No Ocidente, o
conceito € também utilizado militarmente pelo exército romano.

Século XVIII | O genera francés Napoledo Bonaparte, que conhece a obra de Sun Tzu, é
considerado um dos maiores estrategistas de todos 0s tempos.

Décadade 50 | Apds a Segunda Guerra, o plangamento estratégico chega as empresas e
universidades, principalmente nos EUA. Surge o modelo de andlise de forcas
e fraquezas, ameacas e oportunidades (SWOT analysis).
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Ano

Evento

1965

Edicéo do primeiro livro sobre estratégia, de lgor Ansoff.

Anos60e70

O plangiamento estratégico torna-se uma ferramenta muito popular e se
espalha pelas empresas EUA.

1973

Primeiro Semin&io Internaciona de Administracdo Estratégica na
Universidade de Vanderbilt. Neste evento, iniciam-se as primeiras criticas ao
planejamento estratégi co.

1980

Publicagdo do primeiro livro de Michael Porter, com nova organizacdo dos
conceitos de estratégia.

Década de 80

Com a estabilizacdo do crescimento econdémico, ha certo desencanto das
empresas norte-americanas em relagdo a estratégia Ja nas companhias
japonesas, que experimentam grande crescimento econémico, 0S executivos
|éem e seguem os ensinamentos do genera chinés Sun Tzu. Surgem, cada vez
mai's, NOVOS autores e teorias sobre o tema.

1994

Edicéo do Livro The Rise and Fall of Strategic Planning, de Mintzberg, que
mostra a precariedade dos conceitos de plangjamento estratégico, que nao
estava sendo eficaz no papel da gestéo estratégica, marcando o inicio de uma
nova fase dos conceitos de estratégia.

Década de 90

As duas metades desta década sdo bem distintas. Na primeira, ha significativa
retomada do pensamento estratégico, levando-se em consideracdo todas as
suas limitagdes. Na segunda metade da década, com a euforia da Internet,
algumas empresas abandonam completamente a estratégia, na opinido de
Michael Porter, e outras a tornam sinénimo de transformagdo do negdcio.
Kaplan & Norton criam o balanced scorecard . Surgem os conceitos de C. K.
Prahalad e Gary Hamel sobre Competéncias Essenciais e Arquitetura
Estratégica orientando as organizagcbes a buscarem vantagem competitiva
com base no uso de suas capacidades dinamicas.

Século XXI

Sé0 propostos novos modelos com foco na capacidade de adaptar-se a
mudanca, na flexibilidade e no aprendizado organizacional. Para alguns, ter
agilidade estratégica, para “dancar conforme a musica’, passa a ser mais
importante que a estratégia em si. Recentes crises nas bolsas americanas e em
outros paises colocam em cheque as ferramentas de medicdo e critérios de
transparéncia das organizagbes. Segundo pesquisa da Ban & Co.,, 0
plang/amento estratégico ainda é a ferramenta de gestdo mais utilizada por
empresas no mundo todo.

Fonte: adaptado de ZACARELLI (2000), JULIO & NETO (2002) e KALLAS (2003).

4. Escolas de pensamentos e suas caracteristicas

A literatura registra pensamentos divergentes entre 0s principais autores e especiaistas
sobre a real natureza da estratégia, dando origem a escolas e linhas de pensamento diferentes.
Para ZACCARELLI (2000) “a dificuldade para se obter uma definicdo rdpida e boa de
estratégia deve-se a amplitude deste conceito, 0 que impede sua condensacdo em uma unica
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frase”. O Quadro 1 apresenta as principais caracteristicas segundo alguns dos principais autores

sobre o tema.

Quadro 1 — Caracteristicas da estratégia

Autor Caracteristicas da Estratégia
ANSOFF Quanto a abrangéncia | Fornece regras e diretrizes gerais para orientar a
gestéo da organizagdo
CAMPOS Quanto ao prazo Tem como base um plangiamento de médio e
longo prazo
ALMEIDA Quanto aimportancia | Os impactos de decisdes estratégicas séo de longa

duracdo e demandam tempo para serem revertidos

KAPLAN & NORTON | Quanto a natureza

Estratégia € uma escolha, opcdo. Faz parte do
processo decisorio

PORTER Quanto a0 | Trata-se de um posicionamento Unico da empresa

posi cionamento

em relacdo ao ambiente daindistria

MINTZBERG Quanto adinamica

Sofre alteracbes com o decorrer do tempo. A
estratégia realizada nem sempre é igual a estratégia
pretendida. Reconhece o0 conceito de estratégias
emergentes

HAMEL & PRAHALAD | Quanto a origem

A estratégia se materializa pela mobilizacdo das

competéncias béasi cas da organizacdo

Fonte: adaptado de KALLAS (2003).

Para Sumantra Goshal, em artigo publicado sob o titulo “Os trés estagios da
competicdo”, muitos dirigentes e analistas de estratégia cometem o erro de ver a idéia de
estratégia baseada nas competéncias essenciais e na arquitetura estratégica como uma
substituicdo de conceitos velhos e antiquados. Para ele, uma abordagem muito mais apropriada
Seria pensar esses trés estagios da competicao como camadas de um iceberg, argumentando que
0s conceitos da estratégia competitiva continuam tdo validos hoje quanto eram quando Michael
Porter escreveu seu famoso livro em 1980. Analises cuidadosas das estruturas de custo e das
necessidades dos clientes continuam vitais para se chegar a lideranca de mercado ou
diferenciacéo de custo e formariam o topo do iceberg. A estratégia competitiva deveria apoiar-
se na arquitetura estratégica, que permanece profundamente submersa dentro da empresa,
invisivel para o observador externo. Na base do iceberg estariam, entdo, a visdo, a ambicao, o
sonho.

Algumas empresas perdem a batalha pela lideranca de mercado gracas a sua fraca estratégia
competitiva. Por ndo entenderem as forcas que movem a indUstria, ndo desenvolvem uma
posicdo forte no mercado. Outras vencem a batalha por mercados, mas fracassam ao néo
desenvolver bem sua arquitetura estratégica (como uma marca forte, boa tecnologia, rede de
distribuicdo e logistica, por exemplo), encontrando dificuldade para sustentar e renovar sua
vitéria inicia. E h4, ainda, aquelas que, embora com boa posicdo de mercado e arquitetura
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estratégica desenvolvida, entram em declinio por terem perdido a habilidade de competir por
sonhos.

E importante também ressaltar os ensinamentos de Peter Drucker (1998) acerca da
necessidade de periodicamente as organizagdes refletirem sobre a Teoria do Negdcio ou sobre
as hipoéteses que serviram de base para a concepcao do negdcio e sua conducédo. Essas hipoteses
moldam o comportamento da organizagdo, ditam suas decisdes, definem que resultados séo
significativos, tratam de mercados, clientes, concorrentes, valores, comportamento, tecnologia
e sua dindmica, entre outros aspectos. Por fim, sdo 0 motivo pelo qual uma empresa é paga.

Uma teoria do negdcio possui trés partes:

1- as hipolteses a respeito do ambiente da organizacdo, incluindo a sociedade, o

mercado, o cliente e atecnologia;

2- as hipoteses arespeito da missio especifica da organizacéo;

3- as hiplteses a respeito das competéncias essencialis necess&rias a realizagdo da

missdo da organizacao.
Para Drucker a teoria do negoécio precisa ser conhecida e compreendida em toda a organizagéo
e ser constantemente testada e refletida, levando a mudar a s propria, sob pena de se tornar
obsol eta e ineficaz, comprometendo os resultados da empresa.

5. Barreiras a implementacéo da estratégia

Portanto, apenas possuir uma boa estratégia ndo € suficiente. Pesquisas realizadas em
todo o mundo mostram que existe uma grande barreira entre o planejamento estratégico e sua
execucdo. Em estudo realizado no Brasil, considerando empresas de grande porte nos diversos
setores da industria, SCHWARZ (2000) identificou barreiras a implementacdo de estratégias,
associadas a quatro dimensdes:

1. Visdo: somente 5% dos profissionais de nivel operacional compreendem a visdo de
futuro da empresa em que trabal ham.

2. Pessoas. menos de 25% das organizagdes brasileiras vinculam remuneragdo e
incentivos a estratégia empresarial.

3. Recursos: apenas 22% das empresas brasileiras vinculam o orcamento a estratégia.

4. Administracdo da Estratégiaz somente 32% das organizacbes brasileiras possuem
ferramentas eficazes para monitoramento e controle.

A principal conclusdo apresentada neste estudo foi que mais de 90% das organizagoes
brasileiras pesquisadas também falham na implementacdo da estratégia, o que vale dizer que o
Brasil estda dentro dos péssimos padrdes mundiais.

6. Elementos comuns nas metodologias de gestéo estratégica

Para se garantir que a estratégia saia do papel e segja implementada, existem diversos
modelos e ferramentas de gestdo no mercado, cada qual com suas caracteristicas e
especificidades. Todas clamam que seus conceitos se aplicam a todos os setores da economia,
sgjam este organizagOes privadas, publicas ou sem fins lucrativos, assim como arranjos
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produtivos setoriais. Os principais elementos comuns das metodologias de gestdo estratégica

Sao:

Utilizagdo de cenérios e andlises de fatores do ambiente de negdcio, econdémico, social,
ambiental e competitivo, entre outros, que permitam uma clareza do momento presente
e que sgjam assumidas hipéteses para acontecimentos futuros.

Objetivos estratégicos: implica a traducdo da visdo de futuro em objetivos organizados
em relagdo de causa e efeito, de formaclarae ldgica

Um bom sistema de medicdo: conjunto de poucos indicadores chave de desempenho,
contendo uma combinacdo adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) com
impulsionadores de desempenho (indicadores de tendéncias) gjustados a estratégia.
Enquanto os indicadores de ocorréncia mostram o desempenho das acfes passadas, 0s
indicadores de tendéncia indicam os provaveis resultados futuros.

Visd0 de processos. 0S processos sdo 0S meios atraveés dos quais as organizacdes
atendem as expectativas das partes interessadas, adicionando valor a cada uma delas. A
definicdo clara dos processos finalisticos (rel acionados a atividade fim da organizacéo ),
de apoio e de seguranca ( fiscal, ambiental, atendimento a legislacéo, etc) é fundamental
auma gestéo estratégica eficaz.

Benchmarking: ressalta-se a importancia de se analisar o desempenho da organizagéo,
comparando-se a padrbes de mercado. Para tanto, 0 uso de mecanismos de
benchmarking torna-se altamente recomendavel.

Estabel ecimento de metas ao longo do tempo: trata-se do nivel de desempenho esperado
ou a taxa de melhoria necesséria para cada indicador. As metas estratégicas devem ser
“guebradas’ ao longo do tempo, permitindo uma evolugdo do desempenho relacionado
a0 objetivo estratégico.

Planos de ac8o e projetos estratégicos. associados as metas dispostas ao longo do
tempo, planos de agdo e projetos dever&o ser estabelecidos a fim de viabilizar seu
alcance. Trata-se de “acles de intervencdo” para fazer com que as metas sgjam
alcangadas.

Comunicacao e associacdo dos objetivos e medidas estratégicos aos diversos niveis da
organizacdo: fundamentalmente, quem executa a estratégia sdo as pessoas da
organizacdo. Logo, os objetivos e medidas estratégicos devem ser transmitidos a
empresa de diversas formas para o correto entendimento de todos os niveis. A
comunicacdo serve para mostrar a todos os funcionérios os objetivos criticos que devem
ser acancados para que a estratégia da empresa seja bem-sucedida.

Mecanismos de andlise e aprendizagem continuada: uma das grandes criticas aos
estrategistas é que somente revisam a estratégia uma vez por ano. E necessario criar
mecanismos de andlise e revisdo da estratégia em intervalos de tempo menores, para
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gue as organi zagcdes possam se adaptar a mudancas de mercado e de contexto, dentro do
conceito do PDCA (plan, do, check, act).

Os dirigentes e suas equipes devem investir seus esforcos projetando o futuro - onde se
quer chegar, com que projeto de organizagdo. E ai entra 0 sonho — e a coragem de sonhar,
estabelecendo a visdo do negdcio, a imagem de uma situacdo futura, desafiadora, excitante e
pela qual vale a pena empregar todo o talento e energia.

Cabe a cada organizacdo em particular encontrar seu proprio modelo, que dé coeréncia
e ligue a visdo a estratégia e mobilize suas competéncias basicas. A competicdo por sonhos
ocorre em longo prazo, projetada, normalmente, para um horizonte de cinco a dez anos. A
competicdo por mercados € focada no curto prazo, refletindo nos lucros trimestrais e
participagdes no mercado, flexivel as mudancas no ambiente de negocios e na estrutura da
industria, mas tendo como norte forjar o caminho para arealizacéo do sonho de longo prazo.

Nesse particular é importante que as organizagdes se utilizem de préticas de gestdo que
tenham sentido segundo a sua intencdo estratégica, de modo a que as praticas no seu conjunto
permitam construir o caminho escolhido pela organizacéo. Desta forma as aces de hoje devem
permitir a evolugdo para o alcance do futuro. Os Critérios de Exceléncia da Fundagdo do
Prémio Nacional da Qualidade sdo um referencial recomendado para que as organizactes
reflitam sobre as suas préticas e processos de gestdo e encontrem insights sobre como melhora-
las em alinhamento as suas deliberactes estratégicas.

7. Particularidades nas organizacdes publicas

Com efeito, 0 modelo de gestdo privada domina o pensamento sobre o tema gestéo das
organizagOes. Isto conduz ao fato de que o modelo de gestdo publica geralmente € definido em
termos negativos ao invés de positivos. E comum na literatura mundia se utilizar frases do
seguinte naipe: “management in not-for-profit organizations”, ou “management in non-market
organizations”, para descrever ndo somente a gestéo publica, mas também a gestao no terceiro
setor. Freqlentemente ouvimos que a gestéo publica ndo visa ao lucro, porém ndo encontramos
qualquer descricdo de qual seria, entdo, o objetivo maior de uma instituicéo publica.

Uma visdo positiva do objetivo da gestdo publica poderia ser a de aumentar o valor
publico produzido pelas organizagbes do setor publico no curto, médio e longo prazos, pois
descreve de forma cristalina uma defini¢éo conceitual de seu sucesso gerencial. Nesse sentido,
aidéia de que gestores publicos deveriam produzir organizagdes criadoras de valor atende ao
critério de sucesso usado pelo setor privado. Mas como operacionalizar essa definicdo? No
setor publico ndo h4 algo andlogo ao histérico de lucratividade para medir a performance
passada, nem pode se utilizado o preco de uma agdo, opcdo ou mecanismo similar para estimar
o valor esperado no futuro. Entdo, embora a definicdo conceitual de sucesso para 0 gestor
publico sgja cristalina, como medi-la ndo o €. Nos ndo temos uma forma de conduzir um teste
rigoroso de quais préticas de gestdo sdo melhores do que outras, no ambito do setor publico.

Entretanto, a maioria dos conceitos do setor privado pode ser adaptado para a gestéo
estratégica no setor publico. Na visdo de Moore (2000), um conceito de gestdo da estratégia
para o setor publico englobaria: (i) a declaracdo da missdo geral ou propdsito da organizacéo
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em termos de importantes val ores publicos; (ii) a oferta de uma descricéo das fontes de suporte
e de legitimidade que iréo constituir a sustentagdo do compromisso da sociedade com a
organizacao; e (iii) a explicacdo de como a organizacdo devera ser organizada e operada para
alcancar os objetivos declarados. Ao desenvolver esse conceito de estratégia para 0 setor
publico, 0 gestor precisa compor esses trés elementos num mosaico estratégico Unico de
alinhamento coerente, comprovado através de trés testes gerais - tridngulo da estratégia.
Primeiro, a gestdo estratégica deve ser substanciamente valorativa, no sentido de que a
organizacao crie valor para os clientes, beneficiarios e administradores a um custo baixo, em
termos de recursos financeiros e de autoridade. Segundo, ela dever ser legitima e politicamente
sustentével. Ou sgja, a organizacdo precisa ser capaz de atrair continuamente tanto autoridade
como recursos financeiros do ambiente politico vigente, que em Ultima instancia sera avaliado
por essa estratégia. Por fim, a gestdo da estratégia precisa ser factivel do ponto vista
operacional e administrativo, o que significa que as atividades valorativas pretendidas podem
ser concretamente realizadas pela organizacéo existente com a gjuda de outros pessoas fisicas e
juridicas que possam ser induzidas a colaborar com o objetivo da organizacéo.

8. Concluséo

Concluindo, uma mensagem final aos gestores de todos 0s setores da economia: para
melhorar a competitividade e sustentabilidade das suas organizagbes ndo se esguecam da
estratégia. Preocupem-se com ela, ndo se limitando a sua concepgdo, mas sobretudo seu
gerenciamento e execucdo continua. Para tanto, lancem m&o de modelos de gestdo testados e
comprovados no mercado, sempre adaptando-os ao contexto de sua organizacdo. Trata-se de
um processo longo e, por vezes, doloroso, mas, sem duvida, recompensador.
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