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Taxa de insucesso na implementac¢io da estratégia empresarial: uma
questao controversa

RESUMO: Virios autores estimaram taxas de insucesso na implementacdo da estratégia
empresarial entre os 70 e os 90%. Estas estimativas foram usadas para propor alguns
instrumentos novos de gestdo e para abandonar outros. No presente artigo pretendemos
demonstrar que, apesar de estas estimativas terem tido um impacto significativo na pratica e na
teoria da gestdo, elas sdo, todavia, controversas. Pretendemos clarificar esta assercdo e enfatizar
que qualquer tentativa para produzir uma estimativa genérica da taxa de insucesso baseada no
actual estado da arte tem pouco valor pratico. Apoiados numa revisdo extensa da literatura,
concluimos que ndo obstante ser amplamente reconhecida a dificuldade de implementar uma
nova estratégia, ninguém sabe realmente qual a sua verdadeira taxa de insucesso. Muita desta
incerteza resulta do facto de algumas das estimativas apresentadas na literatura se basearem em
informacdo desactualizada, fragmentada, pouco fidvel ou simplesmente inexistente. Recomenda-
se, assim, alguma prudéncia no seu uso para promover modificagdes na pratica e na teoria da

gestdo estratégica.

Palavras Chave: Administragdo estratégica, estratégia empresarial, insucesso, implementagado

da estratégia, sucesso.

TITLE: Rate of failure in strategy implementation: a controversial issue.

ABSTRACT: Several researchers claim that 70 to 90 percent of strategic initiatives fail. These
claims have often been used to propose new management tools and to dismiss others. As we
intend to show, although these claims have had a significant impact in management practice and
theory, they are, however, controversial. We aim to clarify why this is the case and to emphasise
that any attempts to produce a generic estimate of the rate of failure based on the current state of
affairs are of little practical value. Based on an extensive review of the literature, we conclude
that whilst it is widely acknowledged that the implementation of a new strategy can be a
difficult task, no one seems to really know what the true rate of implementation failure is. Much
of this uncertainty is due to the fact that some of the estimates presented in the literature are
based on evidence that is either outdated, fragmentary, fragile, or just absent. Careful
consideration is therefore advised before using these estimates to promote changes in the theory

and/or practice of strategic management.
Keywords: Business policy, business strategy, failure, strategy implementation, success.
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Introducgao

Um dos maiores problemas na area da gestdo estratégica ¢ o desafio da implementagdo. A
dificuldade em implementar com sucesso uma nova estratégia empresarial ha muito que foi
reconhecida na literatura (e.g. Alexander, 1985; Ansoff ¢ McDonnell, 1990), e um estudo
elaborado em 1989 pela Booz Allen (citado por Zairi, 1995) enfatizou mesmo que a maior parte
dos gestores julga ser mais dificil implementar uma estratégia do que formulé-la. A titulo de
exemplo, o estudo descobriu que 73% dos gestores cré ser mais dificil implementar uma
estratégia do que formula-la; 72% cré que a implementacdo demora mais tempo e 82% que a
implementagdo ¢ a parte do processo sobre o qual os gestores tém menos controlo.

Para compreender as razdes que explicam as dificuldades da implementacdo e melhorar a
probabilidade de sucesso, varios autores desenvolveram listas abrangentes de obstaculos a
implementagdo (Alexander, 1985; Ansoff e McDonnell, 1990; Miller et al., 2004; Sirkin et al.,
2005); muitos propuseram modelos conceptuais integrados para uma formulagcdo e
implementagdo estratégica bem sucedidas (e.g. Ansoff e McDonnell, 1990; Gioia e Chittipeddi,
1991; Kotter, 1995; Hussey, 1996; Calori et al, 2000); e outros, ainda, adoptaram uma
perspectiva complementar para testar empiricamente o impacto destes modelos conceptuais e
dos seus factores de sucesso (e.g. Pinto e Prescott, 1990; Miller, 1997; Bauer et al., 2005). Mas,
apesar de ter sido conseguido um progresso assinaldavel neste campo da gestdo estratégica, o
problema da implementacao persiste e constitui uma preocupagdo importante e continuada, tanto
para gestores como para investigadores (Barney, 2001; Hickson et al., 2003).

Um primeiro passo em direc¢do a descoberta de como assegurar uma implementagcdo mais
bem sucedida consiste em avaliar qual a verdadeira dimensdo do problema. Até a data, alguns
investigadores tém vindo a estimar as taxas de insucesso entre os 70 e os 90% (e.g. Kiechel,
1982, 1984; Kaplan e Norton, 2001; Sirkin et al., 2005). Embora estas taxas sejam
frequentemente citadas e até aceites como facto por reputados investigadores (e.g. Mintzberg,
1994, pp. 25 e 284; Kaplan e Norton, 2001, p. 1), a percentagem de planos estratégicos que
falham ¢, todavia, como pretendemos demonstrar, um tema controverso. A andlise exaustiva da
literatura que conduzimos sugere que existem estimativas mais baixas e que alguma da
informacdo utilizada nos calculos das estimativas apresentadas se encontra desactualizada,
fragmentada, cientificamente fragilizada ou simplesmente ausente. Muita da incerteza
relativamente a este tema ¢ também devida a utilizagdo de critérios, amostras e métodos de
estimacao muito distintos.

Dada a importancia que estas taxas de insucesso tém tido na condu¢do de muita da pratica
e da teoria em gestdo estratégica, torna-se fundamental avaliar até que ponto elas proporcionam
uma medida rigorosa e actualizada do problema do insucesso da implementacao estratégica.
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Metodologia: estratégia de busca e critérios de seleccao
Com o proposito de determinar qual a taxa de insucesso na implementacdo de estratégias
empresariais, conduzimos uma extensa revisdo da literatura. Primeiro, procuramos, na Base de
Dados da EBSCO Host, todos os artigos publicados em revistas cientificas que apresentassem
estimativas desta taxa. Na busca realizada em palavras-chave, titulos e resumos de artigos,
empregamos diversas combinagdes de palavras, incluindo strateg* e fail*, strateg™® e success*,
strateg® e implement*, e transfor* e fail*. (O asterisco * significa a admissdo de palavras chave
com terminagdes diferentes.) Em segundo lugar, dentro do primeiro conjunto de artigos
identificados (768), seleccionamos e retivemos apenas aqueles provenientes de revistas
cientificas de gestdo (461). Em terceiro lugar, analisimos os abstracts dos artigos retidos por
forma a avaliar a sua relevancia para este trabalho. Considerdmos relevantes apenas aqueles
estudos que apresentassem uma estimativa da percentagem de sucesso (ou insucesso) na
execugdo da estratégia. Em quarto lugar, analisdmos o texto completo dos artigos considerados
relevantes por forma a determinar se, com efeito, alguma estimativa era apresentada ou nao.
Quinto, as referéncias bibliograficas dos artigos seleccionados foram também usadas como
ponto de partida para identificar outros artigos relevantes, que ndo tivessem sido capturados
inicialmente na nossa busca na base de dados electronica. E importante notar que os estudos
sobre esta matéria t€m sido realizados por académicos, por gestores e também por empresas de
consultoria, mas nem todos esses estudos tém sido publicados em revistas cientificas. Portanto,
uma estratégia de busca centrada em informagdo documentada exclusivamente em revistas
académicas seria sempre incompleta. Por conseguinte, o nosso sexto passo consistiu em realizar
buscas adicionais, através do motor de busca da Internet Google, dos web-sites de grandes
companhias de consultoria e dos catdlogos on-line de diversas bibliotecas nacionais (Inglaterra,
EUA, Irlanda, Escocia, Canadé, Australia e Portugal). Estas buscas permitiram a referenciagao
de trabalhos realizados por empresas de consultoria. Infelizmente, alguns desses trabalhos nao
se encontravam disponiveis e ndo nos foi possivel ter acesso a copias. Contactdmos por correio
electronico as empresas de consultoria em questdo, os autores dos estudos, quando os seus
nomes estavam identificados, e outros autores que ja citaram os referidos trabalhos. No total,
enviamos 47 mensagens de e-mail, mas, apesar dos esforcos realizados para obter copias dos
estudos, a maior parte revelou-se infrutifera. Muitas das companhias e autores contactados
responderam-nos, mas nao fomos bem sucedidos na obten¢do da informagdo desejada, quer
porque ja ndo existiam copias dos estudos (e.g. A.T. Kearney, A.D.L., Prospectus), quer porque
as companhias ‘ndo podiam auxiliar investigadores com necessidades especificas’ (e.g. B.C.G.,
McKinsey).

Desta forma, a revisdo da literatura incluiu todos os estudos académicos que satisfizeram
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os critérios de busca acima ilustrados (13) e ainda os estudos de consultores considerados
relevantes que se encontravam disponiveis para consulta (12). Os resultados deste trabalho de

investigacdo sdo apresentados e discutidos em seguida.

Taxas de insucesso na implementacgao da estratégia

A literatura dedicada ao tdpico do sucesso/insucesso na implementagdo da estratégia empresarial
ndo ¢ escassa e os estudos existentes sao largamente distintos em termos das suas caracteristicas
(esforgo dedicado a estimagdo da taxa, valor da estimativa, metodologia empregue, qualidade e
complexidade da metodologia, unidade de andlise, conceito de sucesso). As caracteristicas mais
significativas dos estudos identificados no decurso deste trabalho estdo sumariadas nos Quadros

I e II deste artigo.

Quadro I — Estudos sobre a taxa de insucesso na implementago da estratégia empresarial

Estudo U. Andlise Metodologia Varidvel Taxa
Kiechel (1982, 1984) Geral Entrevistas a consultores ¢~ Subjectiva / percepgao 90%
estudo de casos*

Gray (1986)1 e Geral Inquérito* Subjectiva / percepcio 51a90%

Judson (1991)F

Prospectus (1996)7} e Geral nd. n.d. 70%

Corboy ¢ Corrbui (1999)F

Mankins e Steele (2005)1 Geral Inquérito* Subjectiva / percepcio 33%

McKinsey (2006)F Geral Inquérito on-line* Subjectiva / percepcio 28%

Nutt (1987) Instrumentais Estudo de casos, entrevistas Objectiva / n.° de projectos estratégicos 30%
¢ funcionais e documentos internos abandonados ou rejeitados

Nutt (1999) Instrumentais Estudo de casos, entrevistas Subjectiva / percepgio do entrevistador 50%
¢ funcionais e documentos internos

Desconhecido, citado por n.d. nd. n.d. 67%

Sirkin ef al. (2005)

Notas: * Informacio insuficiente sobre a metodologia + Empresa de consultoria ou consultor de gestio.

1 Estudo ndo disponivel para consulta, embora tenha sido frequentemente citado.

O Quadro I lista os estudos genéricos, que se centraram em estratégias gerais ou em
conjuntos amplos de varias estratégias funcionais. Quer dizer, os que adoptaram como unidade
de andlise a estratégia para a globalidade da empresa e, também, os que adoptaram como
unidade de andlise tipos diferentes de decisdes estratégicas mais especificas (funcionais ou
instrumentais). O Quadro II, por sua vez, resume os estudos especializados que se focalizaram
apenas num unico tipo de decisdo estratégica funcional ou instrumental. Quer dizer, os que
adoptaram como unidade de andlise, por exemplo, apenas as estratégias de producdo
(funcionais), apenas as estratégias de gestdo da qualidade (instrumentais), ou apenas as
estratégias de implementacao de sistemas de gestdo da performance (instrumentais).

No primeiro quadro, procurdmos ser exaustivos, no sentido de exibir todos os estudos

identificados através do nosso método de busca. No segundo quadro, procurdmos apenas ilustrar



‘eymsuod eied [samodsip ogu opmsy I

(2661 ISIOUO02H 9y ], “'3°2) Opelo 21uswauanbaly eroquio

"OBJSa3 9p I0)[MNSU02 NO BLIOYNSUCD ap esaxdursg [

"B130[0POISW B 81Q0S SJUSIDINSUL OBSBULIOIU] 4

‘SBION

%0L e €¢

1194 op ojuawine
D SOISND SOP OBANPIY / BATIDAO

£SOSED 3p opmsy

(erreqmadusdI) senng

L(ga61) 702 TIeH

souwIuI (opeprenb
%0 1ome op ogddooiad / eAanoolqny SOJUSUINOOP 9 SBISTAAIIR “SOSED ap opnisg op SOIN2ITY) sennQ (1661) 1ed
%098 opddaniad ; vAo2IQng SOSBD ap [BUIPMISUO] OPN)S2 3 SB)SIAI U (oednpoid) sennO (2661 ‘]RR6T) SSOA
SBINO 9 1ydjacT
%SE opddoosad ; Aano2lQng ‘SOMLI2NDUL “SOWIOUIL SOTUQWINI0P “STISIANUH (seduere) senno (R861) UBdLLIEH
sopeorqnd (JeuoroRZIUR3I0 1(z861
%0 B $T sarome sop oeddaoiad / BAT2[qng S SOWIS)UI SOJUSUINIOP “SOSED dp OpNnIsH "AJOAUDSIP) SeINQO) “IRGT) [P 12 DISMIIQUISIOD)
o%ITeg SEPRUIOQE SEATIBIOTUT 2P ,'U / BATIDA[Q0 oyranbuy SOIMUIA JUIOf (L00T) v 12 OUDEIA]
%19 opddoorad ; Ano2lQng +O1Ionbug SOINMUIA JUIOf (SR61) ysmumeeyg
Yot 1 oeddooiad ; eano2lgQng ojupnbuy  opeprenb ep oelseny (LO0D) ens
%l oeddaniad ; eanoalgng sejstaanua 2 oyupnbur ‘Jeurpmy3uo] oprysy  apepienb ep ogisan (£007) WS1IA\ © JO[AR],
Ol oeddoorod / eANORIQNS  SBUTOUOIR]S) 2 SOLIEPUNIAS sopep Teisod oyronbuy  apeprenb ep opsan (200D v 22 USTeM
%08 P ua ojupnbuy  opeprenb ep ogisany IL(ze6T) Sowmey 1V
Yl6 oeddooiad ; eayoalgng £SOUIJUL SOJULUNDOP 2 Sejsiaanuyg ogdismbe 2 oesny L2007 P 12 w01
eudes op seanejuasardax
9%0L B S $2039. Sep ORIRZIIO[RA / BATID2[Q0 S2JOINE SOTNNO AP SOPNISD £ P BINIID ISIRUY opdismbe > oesng (€007) Pnned
sted ered

YLt opddooiad ; eATIDOIQNS sted 9p BlIRA BISO[OPORW Y “oul-uo ojranbug PIes2100s pasueleyqg (8007 ‘9007) v 1o UoSmMe|
Yotl oeddooiad ; eALDDIQNG +01onbu | pleosaoos pasueleq  L(QFOOT ‘B+00Z) dnoin nazpey
LPaS oeddasiad ; eAnoolgng £O1pnbu| piessiods pasuejeg  L(£00Z) {ESOINY D BMESLIOIA
9%et B 6T sal1o1ne sop ogddoosad ; eanoalgng +SOSED Op OpIusy Ple32100s padueleyq L(QR661 BR661) QN 2 Amd

vxeq, [PAVLIRA RISO[OPOIA asgeay ‘N opnisg

STBJUSWINIISUI @ SIBUOIOUN] SBISQIRIISS op soo1j10adsa sodn op ordejuawajdwil U OSSOONSUT 9P BXR] B 91qOS SOPNISH — [ 0Ipen()



a variabilidade das estimativas existentes na literatura, sem a preocupac¢do de incluir todos os
estudos existentes. Como se pode constatar, a informagdo destes quadros encontra-se organizada
em cinco colunas. A primeira coluna mostra, por ordem cronologica, os autores dos estudos € os
respectivos anos de publicagdo. A segunda indica, por ordem alfabética, a unidade de analise
(estratégia abordada). A terceira coluna resume os métodos de investigacdo usados para estimar
as taxas de insucesso. A quarta categoriza os tipos de varidveis empregues para elaborar as
estimativas. E, finalmente, a quinta coluna apresenta as taxas estimadas.

A conclusdo mais imediata e significativa que pode ser retirada da andlise dos Quadros I e
I ¢ a sua incapacidade para nos proporcionar uma estimativa mais ou menos consensual e
precisa das taxas de insucesso na implementagdo da estratégia empresarial. Como se pode
observar, os estudos realizados até a data, quer por investigadores do meio académico, quer por
empresas de consultoria, produziram resultados tdo dispares que a sua amplitude de variagdo ¢
dramatica. Ao olharmos para os estudos que se centraram na estratégia em geral, Quadro I,
verificamos que as estimativas das taxas de insucesso se distribuem entre os 28 e os 90%. Ao
olharmos para os estudos que se focalizaram na implementagdo de estratégias mais especificas,
verificamos que o intervalo de variacdo ¢ ainda mais amplo, entre os 7 e os 91%. Portanto,
apesar de se poder afirmar que até cerca de 90% das iniciativas estratégicas das empresas
falham, uma vez que esta percentagem coincide com o limiar superior daquelas estimativas, ha
razdes para considerar essa percentagem muito sobrestimada.

A primeira ¢ a constatacdo de que a maioria das estimativas mais elevadas provém de
estudos directa ou indirectamente ligados a empresas de consultoria (e.g. Kiechel, 1982, 1984;
Judson, 1991; A.T. Kearney, 1992; Prospectus, 1996; Hackett Group, 2004a, 2004b; Dion et al.,
2007). Apesar de ndo nos ter sido possivel avaliar o rigor de alguns destes estudos, por ndo ter
sido possivel obter os detalhes relativos as metodologias empregues, hd muito que se admite
algum exagero nas estimativas realizadas pelas empresas de consultoria (e.g. Powell, 1995).
Mas este exagero ndo explica tudo, pois, mesmo eliminando dos Quadros I e II aquelas
estimativas realizadas pelas consultoras, os dois intervalos de variagdo mantém-se praticamente
inalterados.

A segunda razdo prende-se com a constatacdo de que os dois Quadros parecem sugerir
uma certa tendéncia — embora pouco evidente — para a redugdo das taxas de insucesso ao longo
dos anos; uma tendéncia que, a confirmar-se, poderd ter resultado do progresso cientifico
realizado durante as ultimas décadas nas areas da implementagdo da estratégia empresarial e da
gestdo da mudanca. Em particular, a identificagdo dos obstaculos a implementacdo, e da forma
como eles interagem, realizada tanto por investigadores como por gestores, poderd ter
desempenhado um papel importante na melhoria gradual das taxas de sucesso. Assim, admitindo
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que algumas da estimativas mais elevadas possam ter sido correctas e ter reflectido a verdadeira
dimensdo do problema hd uma ou duas décadas atrds, elas estdo hoje, provavelmente,
desactualizas. Parece-nos mesmo razodvel sugerir que as actuais taxas de insucesso estdo
bastante abaixo das estimativas mais frequentemente citadas na literatura de gestao.

Neste contexto, torna-se oportuno perguntar qual serd a real percentagem de estratégias
que falham? Trata-se de uma questdo importante para investigacdo futura, na medida em que a
nossa analise dos estudos realizados nas ultimas duas décadas sobre o tema sugere que o estado
da arte ndo permite dar uma resposta robusta a pergunta. Varias razdes podem ser avangadas em
defesa desta posicao.

Primeira, os estudos em torno do sucesso/insucesso da implementagdo da estratégia variam
consideravelmente em termos da quantidade de esfor¢co colocado na realiza¢do da estimativa da
taxa de insucesso. Em alguns dos estudos, a estimacdo da taxa ¢ o objectivo principal (e.g.
Golembiewski, 1990; Makino et al., 2007). Noutros estudos, a estimacdo da taxa ¢ parte de uma
agenda de investigacdo mais abrangente (e.g. Beamish, 1985; McKinsey, 2006). Nos restantes
estudos, as taxas de sucesso ou insucesso sdao apresentadas como uma informacao introdutoria,
lateral ou complementar (e.g. Gray, 1986; Sila, 2007). Consequéncia imediata da quantidade de
esfor¢o colocado na estimativa da taxa ¢ o grau de complexidade do método utilizado para
realizar os calculos. Nuns estudos, o0 método de calculo é muito simples (e.g. Harrigan, 1988),
noutros bastante mais complexo e exigente (e.g. Golembiewski, 1990).

Segunda, os estudos usam critérios distintos para definir sucesso/insucesso, uma diferencga
que pode ser responsavel por parte da variabilidade das estimativas obtidas. E possivel distinguir
entre ‘sucesso técnico’ ou ‘sucesso competitivo’ (Voss, 1992), entre ‘sucesso processual’ ou
‘sucesso nos resultados’ (Bauer et al, 2005) e, de forma semelhante, entre ‘sucesso na
implementagdo’ ou ‘sucesso organizacional’ (Hussey, 1996). As taxas mais elevadas de
insucesso estimadas estdo normalmente associadas a uma definigdo restrita de sucesso. Por
exemplo, estimativas de ‘insucesso técnico’ e ‘insucesso processual’ podem ser mais baixas do
que as estimativas de ‘insucesso competitivo’ ou de ‘insucesso organizacional’ no mercado,
dada a existéncia de um maior numero de contingéncias internas e externas que podem
influenciar estas ultimas acep¢des de insucesso. Nos Quadros I e II reproduzimos
principalmente as taxas de insucesso a partir de uma perspectiva mais exigente de ‘sucesso
competitivo’ ou ‘sucesso organizacional’, o que aumenta a comparabilidade entre as taxas
apresentadas. Ainda assim, os estudos de ambos os Quadros ndo sdo totalmente comparaveis
porque, na maioria dos casos, os investigadores usam percepgdes subjectivas para elaborar a sua
estimativa (e.g. Gray, 1986; Voss, 1988, 1992), enquanto que num numero reduzido de casos os
autores usam instrumentos mais objectivos de medicao (e.g. Nutt, 1987; Pautler, 2003).
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Terceira, os estudos variam em termos das metodologias de investigacdo utilizadas.
Alguns investigadores adoptaram o método de estudo de caso (e.g. Nutt, 1999), outros o método
baseado em inquéritos (e.g. Beamish, 1985), e os restantes socorreram-se de uma triangulagdo
entre métodos complementares (e.g. Harrigan, 1988).

Quarta, a unidade de andlise varia consideravelmente de um estudo para outro. Uns
investigadores consideraram como unidade de andlise um projecto unico, tal como o
desenvolvimento de um novo produto ou o langamento de circulos de qualidade, que podem ser
vistos como sendo parte de uma iniciativa estratégica mais ampla (Nutt, 1987, 1999; Park,
1991). Outros investigadores centraram-se em estratégias genéricas para a empresa como um
todo, que podem ser decompostas em varios projectos mais pequenos (e.g. Kiechel, 1982, 1984;
Mohrman et al., 1995).

Quinta, para além de poderem variar com o tipo de estratégias, as taxas de insucesso
podem também ser influenciadas por factores contextuais largamente ignorados em diversos dos
estudos analisados. Entre estes factores contextuais incluem-se, por exemplo, a experiéncia dos
gestores, a receptividade dos membros da organizacdo a mudanga, o processo generativo da
estratégia, a competitividade dos mercados, a taxa de crescimento da procura e outras variaveis
internas e externas (e.g., Miller, 1997; Hickson et al., 2003; Miller et al., 2004). Sao escassos 0s
estudos existentes que abordam o efeito destas varidveis sobre a implementacdo da estratégia, e
a generalidade da literatura sobre taxas de insucesso ignora o impacto das varidveis de contexto.

Sexta e ultima, nem sempre ¢ facil distinguir entre facto e ficgdo, no que respeita a
algumas das estimativas oferecidas pela literatura. Em particular, ndo parece existir um
fundamento cientifico de suporte a algumas das estimativas. Por exemplo, Mintzberg (1994, pp.
25 e 284), Kaplan e Norton (2001, p. 1), Raps (2005) e Sila (2007) citam diversas fontes das
taxas que mencionam nos seus trabalhos, designadamente, Kiechel (1982, 1984), Judson (1991),
Dooyoung et al. (1998) e Sirkin et al. (2005). Todavia, uma analise detalhada destas fontes
indica que elas ndo realizaram qualquer estimativa das taxas que lhes sdo atribuidas. De um
modo geral estas fontes declaram que as suas estimativas foram baseadas em ‘Entrevistas’,
‘Estudos’, ‘Literatura’ ou em ‘Literatura Popular de Gestdo’, em vez de se apoiarem em
evidéncias empiricas s6lidas e em métodos robustos de investiga¢ao.

A menos que estes factores sejam tomados em devida consideragdo, qualquer tentativa
para apresentar uma estimativa da taxa real de insucesso na implementacdo da estratégia

empresarial estard votada ao fracasso ou serd de pouca utilidade pratica.



Concluséo

Um dos mais desafiantes problemas na area da gestdo estratégica ¢ a alta percentagem de
estratégias organizacionais que falha. Sdo frequentemente citadas taxas de insucesso entre os 70
e 0s 90%. Porém, tal como se mostrou neste trabalho, a realidade ¢ que ninguém parece saber
qual a verdadeira taxa de insucesso. Se considerarmos todos os estudos realizados até a data e a
que tivemos acesso, os resultados apresentam-se muito dispares, com um intervalo de variagao
de 7 a 90%. Dada a excepcional amplitude das estimativas apresentadas, a sua citacdo em
termos genéricos pode ter pouca utilidade pratica. Infelizmente, as taxas mais altas de 70 a 90%
tém sido frequentemente citadas como se se tratassem de um facto consumado para justificar a
adopcao de alguns novos métodos de gestdo e o abandono de outros. Pensamos que antes de
usar taxas de insucesso como argumento préo ou contra qualquer tipo de estratégia geral,
funcional ou instrumental, deverdo ser apresentados métodos eficazes de estimagao destas taxas
de insucesso e deverdo ser produzidas estimativas mais rigorosas.

Apesar da taxa real de insucesso na implementagcdo da estratégia poder ser dificil de
determinar com certeza — dadas as razdes apontadas para explicar a variabilidade das actuais
estimativas, nomeadamente, as diferencas nos conceitos de sucesso/insucesso ¢ a utilizacao de
amostras e metodologias de célculo distintas, entre outras — estudos aprofundados sobre estes
aspectos poderdo reduzir a incerteza sobre esta matéria e ajudar-nos também a compreender por
que tantas iniciativas estratégicas persistem em fracassar. Importara ainda determinar se a
melhoria que detectamos nas taxas de sucesso ¢ real ou ndo, e avaliar em que medida ¢ que as
recomendacdes feitas na literatura visando auxiliar a implementacdo de estratégias tem

contribuido para a eventual melhoria observada.
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