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A incerteza, a complexidade, a imprevisibilidade, o paradoxo, a turbuléncia e o caos sdo

termos que entraram, nestes Gltimos anos, no vocabulario dos gestores e dos tedricos da gestdo.
Face a rapida mudanca da envolvente, implicita nestas expressdes, a estratégia e a organizagio
das empresas sofre transformagdes mais ou menos profundas e mais ou menos frequentes. Esta
instabilidade combinada com as soluges descobertas por algumas empresas e as apontadas por
certos gurus da gestdo, colocam a davida sobre a utilidade da estratégia. Estratégia que ¢ consi-
derada por muitos como uma orientagio geral predeterminada e duradoura.

Inimeros métodos e modelos foram desenvolvidos durante a segunda metade do século
para apoio a formulagdo/implementagio da estratégia empresarial. Uns reformulados, uns novos
€ outros menos revolucionarios do que apregoam os seus autores, todos continuam a prometer
melhores performances as empresas que os adoptam. Todavia, a "guerra" entre as empresas de
consultoria de gestdo e os pobres resultados obtidos por diversas empresas, aliados a mudanca

frenética, parecem querer denunciar a inadequagfo das "receitas" estratégicas.

Uma revisdo, sintese e critica dos varios métodos e modelos existentes pora em destaque as
suas vantagens, mas também as suas limitagdes. A partir da discussdo em torno da utilidade des-
tes modelos e da estratégia em geral, formularemos um "modelo" lato e contingencial da estraté-
gia, cujos vértices fundamentais sdo: a atitude estratégica, o conceito, o processo de formula-
¢do/implementagdo e o conteudo da estratégia empresarial. A atitude estratégica, elemento critico
do "modelo", tem como caracteristica central a postura filosofica de interrogagio permanente;
uma postura imprescindivel a (re)constru¢do dos modelos mentais dos estrategos, 4 inovagéo e &
descoberta de solugdes novas para os problemas, aparentemente paradoxais com que a empresa
se confronta.



Uncertainty, complexity, unpredictability, paradox, turbulence and chaos are all words

which have recently entered the vocabulary used by managers and management theorists.
Confronted with the rapid environmental changes, that are implicit in these words, strategy and
organization of firms both suffer profound and frequent transformations. This instability,
combined with the solutions found by some firms and those indicated by some management
gurus, places a doubt on strategy's utility. Strategy that is viewed by many as a general
predetermined and lasting orientation.

Countless methods and models have been developed during the second half of this century
to aid and support the business strategy formulation/implementation process. Some are new,
some renewed and others are less revolutionary than proclaimed by their proponents, but they all
continue to promise better performances to the firms that adopt them. Nevertheless, the "war"
between business advisors and the poor results obtained by firms, combined with the frenetic

environmental changes, seemingly denounce the inadequacy of the strategic "recipes".

A study, synthesis and critique of some of those methods and models will reveal evidence
of their advantages, but also of their limitations. Beginning with the discussion about the
usefulness of the models and the usefulness of strategy in general, we will put together a general
contingential "model" of strategy. The fundamental elements involved in the construction of this
"model" are: the strategic attitude, the concept of strategy, the formutation/implementation
process and the business strategy content. The strategic attitude, wich is a critical element in the
"model", has a central caracteristic. a permanently questioning filosofical posture. This is
undeniablly necessary to the (re)construction of the strategist's mental models, to innovation and
to the discovery of new solutions to the problems that he confronts.
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Nada podia ser mais dbvio de que a terra ¢ estivel e imovel, € nds somos o centro do uni-
verso. A ciéncia moderna ocidental tem o seu inicio na negagdo deste axioma do senso comuim.
Essa negagdo, o nascimento ¢ o prototipo dos paradoxos soberanos da ciéncia, seriam o nosso
convite para um infinito mundo invisivel. Assim como o saber levou Addo ¢ Eva a descobrir a
sua nudez e a cobri-la, assim o saber culposo deste simples paradoxo - que a Terra n#o era tdo
central nem tdo imével como parecia - levaria o homem a descobrir a nudez dos seus sentidos, O
senso comum, alicerce da vida quotidiana, ndo podia continuar a servir para reger o Mundo.
Quando o conhecimento «cientifico», produto sofisticado de instrumentos complicados ¢ cdlculos
subtis, forneceu verdades inatacaveis, as coisas nunca mais foram o que pareciam,

Daniel J. Boorstin

Os descobridores

O paradoxo abre uma nova via; ndo ¢ o dltimo ponto do conhecimento - alids, mostra que
este ultimo ponto nio existe - mas, pelo contrario, o ponto de partida dum outro conhecimento, o
conhecimento das realidades essenciais a que Platio chamava Ideias.

Bruno Jarrosson

Convite a uma Filosofia do Management

1.1 - Crise da Previsdo e da Prospectiva?

Ganha cada vez mais adeptos a designada Teoria do Caos. Esta demonstra que em certos
contextos, o determinismo das grandes causas ndo funciona e que uma pequena mudanga imper-
ceptivel e aparentemente sem importdncia pode ser o motivo de drasticas transformagdes nos
equilibrios actuais. Este efeito ampliador das "pequenas e invisiveis causas" € muitas vezes apeli-
dado de "efeito borboleta" ou, mais formalmente, denomina-se por feedback positivo.

...0s aspectos desordenados dos fenémenos sdo os mais importantes. Antes da teoria do
caos, por exemplo, os cientistas ensinavam-nos que os grandes efeitos eram geralmente resulta-
dos de grandes causas. Agora os defensores do caos estdo sugerindo que as "pequenas mudancas
nas condig@es iniciais" tém enormes consequéncias. !

Cada vez mais autores negam a utilidade dos métodos de previsio, por mais complexos que
sejam. Michel Godet apontou, ha varios anos, as deficiéncias da "Previsdo Classica": visio parce-
lar; varidveis quantitativas e objectivas; relagdes estaticas; estruturas constantes; futuro prede-

IPETERS, Tom, «A Exaltagiio da Desordem, ou Aprender a Amar o Acaso», Rompendo as Barreiras da

Administracfio. A Necessdria desorganizacio para enfrentar a realidade, Editora Harbra, Sdo Paulo, 1993, pag.
560.




terminado, resultando da extrapolagio do passado; ignorancia das estratégias dos actores e esti-
mulo duma atitude passiva ou adaptativa em vez de activa e criativa.2

A solugdo apresentada por Godet consubstancia-se num conjunto de novos métodos e
numa atitude diferente. Trata-se da Prospectiva. A Prospectiva tém uma visdo global e sistémica
(admite que tudo muda e nada permanece necessariamente igual);, usa variaveis quantitativas e
qualitativas, quantificaveis ou ndo, variaveis subjectivas e variaveis conhecidas ou escondidas;
considera as relagdes e as estruturas como sendo evolutivas; admite que o futuro € a razo de ser
do presente, que ¢ multiplo, incerto e criado pelo Homem. Utiliza métodos especiais, nomeada-
mente, a analise estrutural, a analise de estratégias dos actores e a construgio e probabilizagio de
cenarios.

Outros, como Porter, reconheceram também a importancia da prospectiva e ensinam méto-
dos alternativos para a constru¢do de cenarios.? Mas mesmo estes métodos tém criticos na area
da gestdo.

Imaginar escenarios ha consitido siempre en reproducir formulas antiguas e coetdneas;
...; s, en fin, aceptar que lo que debe inspirar nuestros actos es ora el futuro de épocas passadas,
ora el presente de los aventajados. Pero la imitacion - por mucho que se disfarce de creatividad -
solo conduce [...] las empresas a la cristalizacion o [...] a la petrficacion [...] O quiza, todo lo
mas, a la mera existencia vegetativa...*

Ou, como admite o proprio Porter: «Os cenarios podem ajudar a estimular os gerentes a
fazer as suas suposi¢des implicitas sobre o futuro explicito e a extrapolar o pensamento conven-
cional existente.»® «...0s cenarios [...] ndo podem garantir a criatividade, mas aumentar bastante a
probabilidade.»® Aparentemente, 0 método ndo garante a criatividade (a invengio do futuro),
nem a construg¢do de cenarios que pelo menos definam um intervalo contendo algo préximo do
futuro que se ira concretizar. Assim, face a total imprevisibildade - sintetizada na expressdo
"efeito borboleta" - também a prospectiva, método mais completo e complexo de visionar o fu-
turo, é relativizada, parecendo, contudo, continuar sem alternativa melhor.

Face a impossibilidade de conhecer exacta e antecipadamente o futuro, resta-nos compre-
ender melhor o passado e o presente, na esperanga de poder perceber assim algumas das tendén-
cias importantes do futuro. Esta compreensdo passa pelo entendimento dalgumas das caracteris-
ticas abstractas mais marcantes da actualidade: a incerteza, a complexidade, a imprevisibilidade e
o paradoxo.

1.2 - Incerteza, Complexidade, Imprevisibilidade e Paradoxo
Ougamos Boaventura de Sousa Santos:

A distingdo dicotdémica entre ciéncias naturais e ciéncias sociais deixou de ter sentido e
utilidade. [...] Os avancos recentes da fisica e da biologia pdem em causa a distingfo entre o or-
génico e o inorginico, entre seres vivos ¢ matéria inerte ¢ mesmo entre 0 humano e o nfio huma-
1n0. [...] E quer num quer noutros reconhecem-se propriedades ¢ comportamentos antes conside-

2GODET, Michel, Crise de la Prévision, Essor de la Prospective, PUF, Paris, 1977, pag. 60.

3PORTER, Michael, Vantagem Competitiva, Criando ¢ Sustentando um Desempenho Superior, Editora
Campus, 1989, pag. 411.

4GOMEZ-PALLETE, Felipe, «Estrategia Empresarial Ante el Caos», Estrategia Empresarial Ante el Caos,
Coleccion Empresa y Humanismo, Ediciones RIALP, Madrid, 1993, pag 31.

SPORTER, Michael, Vantagem Competitiva, Criando ¢ Sustentando um Desempenho Superior, Editora
Campus, 1989, pag. 412.

SPORTER, Michael, Vantagem Competitiva, Criando ¢ Sustentando um Desempenho Superior, Editora
Campus, 1989, pag. 443.




rados especificos dos seres humanos € das relacdes sociais. [...] E como se 0 homem ¢ a mulher
se tivessem langado na aventura de conhecer os objectos mais distantes ¢ diferentes de si propri-
o0s, para, uma vez ai chegados, se descobrirem reflectidos como num espelho. [...] a excessiva
parcelizagdio e disciplinarizagfio do saber cientifico faz do cientista um ignorante especializado e
isso [...] acarreta efeitos negativos. [...]

No paradigma emergente o conhecimento ¢ total, tem como horizonte a totalidade uni-
versal [...] ou a totalidade indivisa [...] Mas sendo total, é também local. Constitui-se em redor de
temas que em dado momento sdo adoptados por grupos sociais concretos como projectos de vida
locais, sejam eles reconstituir a histéria de um lugar, manter um espago verde, construir um
computador adequado as necessidades locais, fazer baixar a taxa de mortalidade infantil [de pes-
soas ou de organizagdes], inventar um novo instrumento [...] A fragmentagfo pos-moderna [do
conhecimento] ndo ¢ disciplinar e sim tematica. Os temas so galerias por onde os conhecimen-
tos progridem ao encontro uns dos outros. Ao contririo do que sucede no paradigma actual, o
conhecimento avanca & medida que o seu objecto se amplia, ampliacdo que, como a da 4rvore,
procede pela diferenciagio e pelo alastramento das raizes em busca de novas e mais variadas in-
terfaces.

[...] A ciéncia do paradigma emergente, sendo, como deixci dito acima, assumidamente
analogica, ¢ também assumidamente tradutora, ou seja, incentiva os conceitos ¢ as teorias desen-
volvidos localmente a emigrarem para outros lugares cognitivos, de modo a poderem ser utiliza-
dos fora do seu contexto de origem.

Boaventura de Sousa Santos’ comega, neste trecho, por nos procupar com o alargamento
das fronteiras do conhecimento, mas deixa uma esperanga: os conhecimentos, os métodos e os
conceitos das varias disciplinas podem ajudar outras a evoluir na compreensdo dos fenémenos e
na resolug@o dos problemas praticos que se pdem ao Homem.# Naturalmente, a gestdo e a estra-
tégia nido sdo excepgdes. Justifica-se, pois, a afirmacgio de que a gestdio e a estratégia sdo pluri-
dimensionais e pluridisciplinares. A diversidade de disciplinas envolvidas na estratégia é sinbnimo
da multiplicidade de causas e fenémenos que a afectam, isto €, da sua complexidade e instabili-
dade. Estas duas tltimas explicam a incursdo da teoria do caos na gestio e na estratégia. Como
Gleick afirma: «Chaos breaks across the lines that separate scientific disciplines. Because it is a
science of the global nature of systems, it has brought together thinkers from fields that had been
widely separeted.»’

Reunir especialistas de varios campos do saber é uma forma de facilitar a descoberta de
vias para a resolu¢@o dos problemas estratégicos das empresas, caracterizados pela incerteza, im-
previsibilidade, complexidade e paradoxo.

O mundo actual caracteriza-se essencialmente por um grau crescente de incerteza, isto ¢,
por um conjunto de duvidas, que se colocam a todos os que pretendem tomar alguma decisio
estratégica. O modelo de Lawrence!?, evidencia o conjunto de factores cumulativos de que re-
sulta a incerteza:

7SANTOS, Boaventura de Sousa, Um Discurso sobre as Ciéncias Coleccdo Historias e Ideias, EdicGes
Afrontamento, 1987, pags. 37 a 48.

8Entretanto, serd realmente despicienda a parcelizagio disciplinar ou sera complementar da parcelizago
tematica?

9«0 caos deita abaixo as linhas que separam as disciplinas cientificas. Porque se trata de uma ciéncia da
natureza global dos sistemas, reuniu pensadores de campos que tinham estado largamente separados.» In
GLEICK, James, Chaos: Making a New Science, Abacus, Londres, 1994, pag. 5.

100 modelo de incerteza de Lawrence é sedutor. Parece-nos quase completo €, a0 mesmo tempo, simples.
Nio se atem a fontes especificas de incerteza e procura ser generalizante. Terd sido introduzido no livro de 1967,
Organization and Environment, mas s6 foi clarificado num artigo de 1981. O modelo é apenas parte do modelo
mais amplo designado por: The Adaptation Model, descrito nesse mesmo artigo. Este altimo modelo procura fazer
a ligagfio entre os tipos organizacionais e a envolvente, caracterizada em termos de (1) grau de incerteza e (2)
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Factores de Incerteza '
Instabilidade (tanto maior quanto

maior a taxa ou ritmo de mudanga)
Imprevisibilidade
Ignorancia de dados e relagdes de

causa-efeito

Ndmero e tipo de variaveis

Complexidade

Interdependéncia das variaveis (gquan-
to maior, maior a complexidade)

Mas ndo se trata s de imprevisibilidade e complexidade.

...as contradiges ¢ surpresas do paradoxo vdo fazer parte [do] futuro [...] A aceitagio do
paradoxo como uma caracteristica da nossa vida ¢ o primeiro passo [...] O paradoxo vejo-o eu
agora como inevitivel, endémico ¢ perpétuo. Quanto mais turbulentos os tempos, tanto mais
complexo o mundo, tanto mais os paradoxos, 1!

A polaridade existente em muitas variaveis faz emergir o conceito de paradoxo, que
transtorna ainda mais os dirigentes das organizagGes. Paradoxo € definido por Van de Ven e
Poole do seguinte modo: «[the] simultaneous presence of two mutually exclusive assumptions or
statements; taken singly, each one is true, but together, they are inconsistent».!2 Podemos cha-
mar-lhe dilema, pois, aparentemente, somos obrigados a escolher entre duas alternativas que ndo
nos satisfazem.

Todos sabemos que o nosso mundo é marcado por contradigdes e até por aberragdes: se-
jam as situagdes e os acontecimentos para os quais ndo se encontra justificagdo, sejam as injusti-
¢as e as desigualdades, ... Algumas vezes, também, parece-nos que opg¢des totalmente opostas
produzem os mesmos resultados (indesejados). Ou ainda, que as escolhas se fazem entre pélos
distintos da mesma variavel, cada um com as suas vantagens e desvantagens, nio se divisando

tensdo provocada pela procura de recursos. A sna importincia pode ser atestada pela afirmacio de Hrebiniak: «...it
clearly was the pioneering study of Lawrence and Lorch (1967) that had the greatest impact on subsequent
thinking about the centrality of the environment in modern paradigms of organizational design and behavior.» Cf.
LAWRENCE, Paul R., «Organization and Environment Perspective», in VAN DE VEN, Andrew ¢ JOYCE,
William F., Perspectives on Organization Design and Behavior, John Wiley & Sons, 1981; ¢ HREBINIAK,
Lawrence G., «The Organization and Environment Research Program: Overview and Critiquey, in idem, ibidem.

IIHANDY, Charles, A Era do Paradoxo, Dar Sentido aos Desafios do Futuro, Colecgo Pensar a Gestéio,
EdicSes CETOP, 1994, pags. 23 e 24.

12Citados por CARDOSO, E. Gomes, «For a New Management Paradigm, Metaphors and Contradictions»,
Comunicagio apresentada ao «First South China International Business on Planning, Developing Markets and
Information Technology», Macaw/Hong Kong, Marco de 1994,




uma solugdo dptima'3. Estes sdo alguns exemplos de paradoxos, assunto a que ainda voltaremos
nos capitulos 6 € 7 para explicar que o paradoxo ¢ uma forma incorrecta de ver os problemas.
Antes, porém, queremos acrescentar que cada solugio encontrada para um problema nio serve
de exemplo a outras organizagdes. A contigencialidade caracteriza os problemas/solucGes do
nosso mundo.

No esquema seguinte mostramos a nossa tentativa de adaptagio do modelo de Lawrence,
integrando-lhe os conceitos de paradoxe, de contingencialidade, de racionalidade limitada e ou-
tros.14

| Factores de Incerteza i

Imprevisibilidade,
caos, desordem lgnorancia de dados e relagées de
(aparente) ou causa-efeito

ordem espontanea

Instabilidade, tdo grande quanto
maior a taxa ou ritmo de mudanga

Racionalidade limitada,

Incerteza Inversao das causas, feedback

positivo (ampliador), liberdade,
criatividade e polaridade

Complexidade | Ndmero e tipo de variaveis

Interdependéncia das variaveis,
quanto maior, maior a complexidade

Jarrosson!’ aponta sete causas da complexidade ou, como lhes chama, «sete razdes simples
de pensar complexo». As causas so:

Inconcludéncia e incompletude - Ndo ha nada que se resolva definitivamente, pois tratar
de um problema d4 origem, muitas vezes, a que aparegam outros. No dominio da empresa, ne-
nhuma vitéria ¢ definitiva, tudo o que é adquirido pode ser posto em causa. [...]

Contradi¢do do todo e das partes - Esta contradi¢io exprime-se assim: o todo ¢, ao
mesmo tempo, mais ¢ menos do que as partes. [...] A unido das diferentes partes [da empresa] &,
pois, simultaneamente factor de enriquecimento € empobrecimento. |...]

Emaranhado das causalidades [ou ciclos viciosos e virtuosos] - Principio do terméstato; o
radiador comanda a temperatura, ¢ a temperatura comanda o radiador. Estas causalidades circu-
lares aparecem permanentemente na empresa: o management produz a empresa e a empresa pro-
duz o management. Qualquer decisdo tem consequéncias imprevistas, senfio imprevisiveis.

13E preferivel, alids, s6 ¢ vidvel uma solugdo satisfatéria que ndo exclua stakeholders. Stakeholders sio
todos os interessados na empresa: aliados, concorrentes, fornecedores, clientes, trabalhadores, accionistas,
sindicatos, entidades patronais, Estado, governo, poder local, grupos ecologistas e universidades, entre outros.

14Ngo ignoramos que a ideia de contingencialidade foi introduzida por Lawrence ¢ Lorch em 1967,

L3 JARROSSON, Bruno, Convite a uma Filosofia do Management, Col. Sociedade e Organizagdes, Instituto
Piaget, Lisboa, 1994, pag. 159.
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Auto-organizagdo - Uma ordem imprevista pode emergir da desordem. |...] deve ser res-
peitada a ordem autogerada? [...] os comunistas dos paises de Leste cometeram um erro ao des-
truir a ordem autogerada, que é o mercado |[...]

Conjungdo permanente da ordem e desordem - A ordem tem, espontancamente, tendéncia
a desaparecer, mas, paralelamente, qualquer forma de ordem nasceu de uma desordem inicial.
Certas empresas contratam, deliberadamente, um nimero limitado de pessoas atipicas para favo-
recer a emergéncia de inovagdes. Dois perigos para a empresa: a ordem ¢ a desordem. [A ordem
pode destruir a empresa por conduzir a rotina, a desordem tem a vantagem de andar associada a
inovagio, mas ¢ também desintegradora - ambas as solugbes podem ser fonte de problemas.
Brenda Zimmerman, por exemplo, aconselha uma combinagio equilibrada de ambas!.]

Aprofundemos um pouco este aspecto, sem nos esquecermos que estamos tratando das
causas da complexidade. E interessante notar que Hayek designa o caos por «ordem esponta-
neay». Ele ndo concebe a ideia de desordem. Caos € um preconceito de alguns «reformadores po-
liticos» incapazes de conceber outra ordem que ndo seja a imposta por uma entidade, como o go-
verno!?. Hayek pretende, deste modo, conferir ao conceito de ordem espontinea (desordem apa-
rente) a naturalidade que lhe € merecida. A ordem existe, muitas vezes, sem ser criada delibera-
damente. Tanto ao nivel microscopico, como nas sociedades humanas e ao nivel dos astros. Se-
gundo Hayek, um tanto ambiguo, ela emerge das relagdes; ndo se percebe pelos sentidos mas
apenas pelo intelecto. As pessoas seguem determinadas regras ou, melhor, agem de acordo com
certas regularidades. Muitas pessoas nem as conseguem enunciar, mas agem de acordo com elas.
Tais regras incluem normas morais, costumes e outras regularidades, por ex.: o desejo comum de
trabalhar naquelas actividades mais bem remuneradas.

A vantagem mais evidente da ordem espontinea é, para Hayek, a sua capacidade de reter e
utilizar mais informagéo que qualquer mente humana. O homem que cria uma ordem deliberada-
mente ndo pode reter tanta informagdo como a ordem espontanea. SO as organiza¢des dotadas de
uma ordem espontdnea superam as limitagdes da mente humana.l® A desvantagem consiste em
ndo permitir a consecu¢do de um fim pré-determinado. Ninguém pode prever para onde irda uma
sociedade civil ou uma empresa organizada desse modo.1°

Felipe Gomez-Pallete, interroga-se também: sera o caos um reino da desordem? Apoiando-
se em Prigogine, conclui que se trata apenas de uma nova ordem que os homens nio compreen-
deram ainda, mas donde poderfo surgir novas estruturas e ordenamentos.2°

Caos ou ordem esponténea ndo ¢, bem entendido, sindnimo de confusdo, adverte Ralph
Stacey.?! Este autor acredita que vivemos num Mundo a beira da desagregagio, em que os me-
canismos de feedback positivo (feedback ampliador ou «efeito borboleta» - responsavel pelo
afastamento dos sistemas dum estado de equilibrio rotineiro) e de feedback negativo (redutor das

16ZIMMERMAN, Brenda, «Teoria do Caos ¢ Organizagoes Verdes», Revista Portuguesa de Gestdo, 11/92,
Edicio do Departamento de Gestiio do ISCTE, pag. 24.

1"HAYEK, Friedrich A., Derecho, Legislacién y Libertad Vol. I: Normas y Orden, Union Editorial,
Madrid, 1985, pag. 79.

18HAYEK, Friedrich A., Derecho, Legislacién y Libertad Vol. I: Normas y Orden, Union Editorial,
Madrid, 1985, pag. 108.

19Por conscguinte &, totalmente impossivel prever o futuro especifico de tal sistema a longo prazo - é
verdadeiramente incognoscivel » In STACEY, Ralph, A Gestdo do Caos, Estratégias Dinfimicas de Negdcios num
Mundo Imprevisivel, Biblioteca de Economia, Publica¢des Dom Quixote, Lisboa, 1994, pag. 25.

20GOMEZ-PALLETE, Felipe, «Estrategia Empresarial Ante el Caos», Estrategia Empresarial Ante el
Caos, Coleccion Empresa y Humanismo, Ediciones RIALP, Madrid, 1993, pag.28.

2ISTACEY, Ralph, A Gestio do Caos. Estratégias Dinimicas de Negoécios num Mundo Imprevisivel,
Biblioteca de Economia, Publicacdes Dom Quixote, Lisboa, 1994, pag. 82.
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causas de desvio em relagdo ao equilibrio rotineiro) se combinam para manter uma situagio ideal
de «ndo-equilibrion?2,

Desenvolvido este aspecto, retomemos as razdes da complexidade, segundo Jarrosson:

Instabilidade - |...] a mais pequena variagdo pode provocar catastrofes. [Neste sentido,
trata-se de feedback positivo ou «efeito borboletax.]

Dialégica - Uma mesma realidade salienta, muitas vezes, varias logicas simultaneamente
complementares, concorrentes ¢ antagénicas. Conhece-se bem nas empresas a dialdgica dos fac-
tores econémico € social, ora complementares (quando tudo vai bem), ora contraditérios [por
exemplo, quando ha uma greve] ...

Este autor apresenta, noutro capitulo, mais razdes da complexidade:

1 - a coexisténcia de diferentes representa¢des da realidade por parte dos varios individuos,
racionalmente limitados, apoiadas em niveis de aproximagio a realidade nfio coincidentes. Por
exemplo, «os niveis de organizagio da empresa: operacional [...], exploragdo [...], gestdo [...],

evolugdo [...] e mutagdo [...]» podem atribuir ao problema significagdes e antidotos paradoxais
23.

3

2 - a inversdo de causas; ex.: «ao bloquear os alugueres, para ajudar os locatarios, embara-
cam-se os mesmos locatarios que nfio encontram mais apartamentos para alugar.»?* A solugio
gera novos problemas; trata-se de uma causa de inconcludéncia e incompletude.

Algumas destas causas constituem casos particulares de paradoxo, outras sdo circulos vir-
tuosos ou Viciosos.

Sera o periodo actual (marcado pela turbuléncia, incerteza, complexidade, imprevisibilidade
e paradoxo) um perfodo transitorio? Felipe Gomez-Pallete?’ responde: sim! Acredita que a evo-
lugo historica se pauta por uma sucessio intermitente de dois tipos de periodos (vide figura se-
guinte):

- um tipo marcado pelo determinismo - nestes periodos é possivel discernir grandes ten-
déncias e usar modelos de previsdo;,

- outro marcado pelo acaso, turbuléncia ou caos - nestes periodos é inutil empregar mode-
los de previséo pois as tendéncias ainda ndo se comegaram a evidenciar. Sdo periodos de grandes
mudangas, de revolugdo. Cada periodo destes da origem a uma nova ordem. No caos formam-se
as estruturas e as organizagdes de futuro. A confusio gerada pelas tentativas de resisténcia e,
nalguns casos, de mudanga perpetradas pelas organizagdes dominantes do passado e pelas novas
organizag3es, totalmente inovadoras, algumas das quais dominario no futuro, ¢ de tal grandeza
que poucos percebem o que esta a acontecer.

Vivimos un momento crucial que es necesario concebir como un mar desordenado en

donde las islas deterministas esperan su oportunidad. Llegada la hora, las nuevas leyes relegaran
a un segundo plano al azar. Ser4 una nueva época estable [previsivel]26.

22STACEY, Ralph, A Gestdo do Caos. Estratégias Dinfimicas de Negécios num Mundo Imprevisivel,
Biblioteca de Economia, Publicaces Dom Quixote, Lisboa, 1994, pag. 80.

23JARROSSON, Bruno, Convite a uma Filosofia do Management, Col. Sociedade e Organizagbes, Instituto
Piaget, Lisboa, 1994, pag. 57.

24JARROSSON, Bruno, Convite a uma Filosofia do Management, Col. Sociedade ¢ OrganizagGes, Instituto
Piaget, Lisboa, 1994, pag. 64.

25G(')MEZ-PALLETE, Felipe, «Estrategia Empresarial Ante el Caos», Estrategia Empresarial Ante el
Caos, Coleccién Empresa y Humanismo, Ediciones RIALP, Madrid, 1993, pag. 32.

26«Vivemos um momento crucial que ¢ necessario conceber como um mar desordenado onde as ilhas
deterministas esperam a sua oportunidade. Chegada a hora, as novas leis relegardo para um segundo plano o
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Os periodos deterministas sdo periodos de crescimento. Os outros de colapso, de estagna-
¢do. Somente as empresas que, apos o colapso, fazem as opgdes correctas podem sobreviver e
evoluir para o novo periodo de crescimento.

F'S

Espaco dos Acaso
Periodos

Determinismo

Colaps

Acaso

Determinismo )
Empresas que funcionam como
sistemas isolados, incapazes de mudar

Tempo

Adaptado de Felipe Gémez-Pallete

Para Richard Day, o caos ou movimento erratico, nio sé existe como muitas vezes se dis-
farca de ciclos. Nesse movimento erratico, enumera Day alguns padroes de mudanga, que classi-
fica em varios tipos de dinfmicas: (1) dindmicas simples (sdo os estados imutaveis ou de equili-
brio rotineiro, os ciclos e os estados de crescimento ou de declinio a taxas constantes); (2) dina-
micas convergentes (ndo sio exactamente como as dinimicas simples mas convergem para uma
delas); ¢, (3) as dindmicas complexas (sdo as flutuagdes ndo periddicas, as ondas sobrepostas e as
mudangas de regime ou mudangas estruturais, numa palavra: a turbuléncia ou caos). Ponto fun-
damental, para Richard Day, € a evidéncia de que as dinimicas simples e complexas podem com-
binar-se. Assim, um estado imutavel pode dar origem a uma dindmica complexa e do caos pode
surgir a imutabilidade ou a estabilidade de um crescimento constante?”. E o que designa por
Multiple-Phase Dynamics. Todavia, e nisto afasta-se de Gomez-Pallete, «...even when it is
growing, the economy exhibits much greater complexity of behavior than can be described by

acaso. Sera uma nova época estavel. » in GOMEZ-PALLETE, Felipe, «Estrategia Empresarial Ante el Caosy,
Estrategia Empresarial Ante el Caos, Coleccion Empresa y Humanismo, Ediciones RIALP, Madrid, 1993, pag. 34.

27 Apresenta um instrumento de analise deste fenémeno muito interessante, designado por diagrama de
bifurcagdo. Obtém-se fazendo variar ao longo do eixo horizontal, por exemplo, um pardmetro duma equacio
diferencial e representando no eixo vertical (para cada valor desse parimetro) todas as solugdes da equagio nos
momentos t a t+n. Verifica-se, nestes diagramas, que a valores do pardmetro proporcionando a todos 0s momentos
de t a t+n uma mesma solugo, sucedem-se outros valores que proporcionam uma quantidade, ora crescente ora
decrescente, de solugdes diferentes. Portanto, 2 medida que a estrutura da equagdo muda, evolui-se por entre fases

de estabilidade e de turbuléncia. DAY, Richard H., Complex Economic Dynamics, Vol. I. An Introduction to
Dynamical Systems and Market Mechanisms, The MIT Press, Massachussetts, 1994, pag. 20.
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simple dynamics.» De facto, «Economic development involves changes not only in the level of
various variables but in an economy's structure, that is, changes in the way the economy works.
Such changes can involve advances in technology, modifications in organization, or the
introduction of new rules of behaviour »28

A representacdo grafica de Felipe Gomez-Pallete e as ondas sobrepostas de Richard Day,
traduzem-se por um conjunto de curvas em S. Charles Handy admite que:

A Curva Sigmdide resume a historia da prépria vida. Comegamos aos poucos experimen-
talmente ¢ de forma hesitante, crescemos e depois diminuimos. E a histéria do Império Britdnico
- & do Império Russo ¢ de todos os impérios sempre. E a histéria do ciclo de vida de um produto ¢
da subida ¢ queda de mais que uma empresa. Até descreve o curso do amor ¢ das relagdes.

Descrito o modo como evoluem estas entidades, o problema que subsiste e explica a an-
gustia dos nossos dias reside no encurtamento da duragio destas curvas?® e, portanto, dos perio-
dos deterministicos. Stacey®® descreve

... um mundo que se caracteriza bastante claramente pela estabilidade ¢ pela instabilidade, pela
previsibilidade ¢ pela imprevisibilidade, pela regularidade e pela irregularidade, pela controvérsia e pelo
consenso, pela intengdo e pelo acaso. O mundo que enfrentam [os gestores] é ordem e desordem entrela-
cadas.

Neste mundo, a evolugio cada vez mais rapida das tecnologias existentes e o aparecimento
de outras novas e de novos saberes (como a realidade virtual, a engenharia genética, a inteligén-
cia artificial, etc), a melhoria substancial (revolugdo) das vias e meios de comunicacfio e trans-
porte, a supressdo de barreiras alfandegarias dentro de grandes espagos econémicos da Europa,
América, Asia e a nivel geral mundial (G.AT.T.), a internacionalizagdo, a globalizacdo das em-
presas, a mobilidade da procura por consumidores mais informados, inteligentes, educados e,
portanto, mais sofisticados e exigentes, provocam o acelerar da mudanga.3! Ndo sabemos se no
futuro se alcangara um estadio de maior estabilidade. O facto é que, actualmente, subsistem ainda
algumas constantes e paradoxos.

Handy identifica, na obra 4 Era do Paradoxo, nove paradoxos que resumimos:

- o paradoxo da inteligéncia - a inteligéncia € o activo mais importante; com ela podem ad-
quirir-se todos os outros recursos. Assim ela «é a nova forma de propriedade. Infelizmente, ndo
se comporta como qualquer outra forma de propriedade, nisso jaz o paradoxo.» (pag. 29) Nio se
pode transmitir a inteligéncia e ¢ dificil impedir os trabalhadores mais qualificados de criar a sua
prépria empresa ou procurar melhor remuneragio entre os concorrentes.

- 0s paradoxos do trabalho e da produtividade - «Ironicamente, quanto mais cotarmos o
trabalho, menos trabalho pago se obtém [...] Qualquer trabalho que vale o seu prego é rapida-
mente transformado em negécio, em que poucos sdo bem pagos em vez de muitos mal pagos,

28«...mesmo quando cresce, a economia exibe muito mais complexidade do que pode ser descrito pela

dinimica simples.» De facto, «O desenvolvimento econdémico envolve mudangas ndo s6 no nivel das varidveis mas
também na estrutura da economia, isto ¢, mudangas na forma como a economia funciona. Tais mudangas incluem
progresso tecnoldgicos, modificagdes da organizagdo e a introdugfio de novas regras de comportamento.» In DAY,
Richard H., Complex Economic Dynamics, Vol. I: An Introduction to Dynamical Systems and Market
Mecbanisms, The MIT Press, Massachussetts, 1994, pdgs. xvii a 32.

HANDY, Charles, A Era do Paradoxo, Dar Sentido aos Desafios do Futuro, Colecgiio Pensar a Gestdo,
Edi¢des CETOP, 1994, pag. 54.

30STACEY, Ralph, A Gestiio do Caos, Estratégias Dindmicas de Negécios num Mundo Imprevisivel,
Biblioteca de Economia, Publicagdes Dom Quixote, Lisboa, 1994, pag. 34.

3lyide, por exemplo, LARA, Blas, «Orden y Desorden en la Empresay, Estrategia Empresarial Ante el
Caos, Coleccion Empresa y Humanismo, Ediciones RIALP, Madrid, 1993, pag 109.
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porque € dessa maneira que é eficiente.» (pag. 34) «Cotando o trabalho podemos destruir o
trabalho...» (pag. 35)

- 0 paradoxo do tempo - «Alguns gastam dinheiro para poupar o seu tempo [compram
equipamentos e servigos para lhes facilitar certas tarefas], outros gastam o seu tempo para pou-
par dinheiro [trabalham mais para ndo gastar em consumo]. Outros, mais uma vez, trocam dinhei-
1o por tempo, preferindo trabalhar menos tempo por menos dinheiro [...] para viajar, para estu-
dar...» (pags. 39 e 40)

- paradoxo dos ricos - «...teremos de investir nos nossos concorrentes potenciais [(paises
menos desenvolvidos)] a fim de alimentar o nosso proprio crescimento.» (pag. 41)

- paradoxo das organizagdes - «Mais do que nunca elas precisam de ser globais e locais ao
mesmo tempo, ser pequenas de algumas maneiras mas grandes de outras, ser centralizadas em
parte do tempo e descentralizadas na maior parte dele. Elas esperam que os seus trabalhadores
sejam mais autonomos e mais de grupo, que os seus gestores deleguem mais e controlem mais.
[...] os [negocios] bem sucedidos vivem com o paradoxo. Tém de ser planeados e todavia flexi-
veis, ser diferenciados e integrados ao mesmo tempo, ser vendedores por junto enquanto forne-
cem aos pequenos; tém de introduzir nova tecnologia mas permitem que os seus trabathadores
sejam donos do seu proprio destino; tém de encontrar processos de conseguir variedade, quali-
dade e moda, e tudo a baixo custo. [...] os gestores tém de ser "mestres de paradoxos", ... [tém
de] gerir uma organizagdo que ndo existe em qualquer sentido a que estamos habituados.» (pags.
42 e 43)

- paradoxo da idade ou do envelhecimento - cada geragdo exige o direito a diferenca mas
considera ou pretende que a geragio seguinte seja igual a sua.

- paradoxo do individuo - «...precisamos dos outros para sermos verdadeiramente nds pro-
prios. O "Eu" precisa de "No6s" para ser totalmente "Eu".» Se os americanos individualistas preci-
sam de um pouco de trabalho de grupo para alcangar os japoneses, estes estdo hoje a procura de

algum desse individualismo. (pag. 45)

- paradoxo da justi¢a - Devemos dar a cada um o que merece? uma «recompensa por reali-
zagOes ou uma punigdo por ofensas»? ou, ainda, o que cada um precisa?

Muitos outros paradoxos podem ser identificados. Um bem conhecido ¢é o da estrutura dos
capitais da empresa. Muitos capitais alheios significa alavancamento mas também dependéncia.
Menos capitais alheios garante a independéncia mas implica menor rentabilidade dos capitais pro-
prios. Apesar de todos os estudos tedricos, ndo foi possivel determinar uma estrutura Optima.
Essa estrutura Optima néo existe. Outro paradoxo é o de que a mudanga ndo muda. Outro ainda:
a empresa precisa duma "ajuda" dos seus maiores concorrentes para ser a mais bem sucedida.
Precisa que eles tentem conquistar, com todas as suas forgas, a posi¢cio dela. Mais, diz Tom
Peters, a empresa deve tentar destruir os seus produtos mais lucrativos. Tentar fazer aquilo que
os seus concorrentes fariam para, antes deles, desenvolver melhores produtos.32 Nos termos de
Porter, a empresa tem que destruir as suas vantagens competitivas actuais e criar novas, por
forma a manter ou melhorar a sua posi¢o.33 E, mais outro paradoxo que chamariamos de difi-
culdades informacionais. Paradoxalmente, na era da informagdo, da terceira vaga, em que proli-
fera a informagdo, em que os meios de comunicag¢io se multiplicam e se tornam acessiveis a to-
dos, a informag&o encerra algumas dificuldades:

32PETERS, Tom, «Estratégias Violentas de Injecgio de Mercado», Rompendo as Barreiras da
Administracdo, A Necessiria Desorganizacfio para Enfrentar a Realidade, Editora Harbra, Sio Paulo, 1993, pag.
600.

33PORTER, Michael E., A Vantagem Competitiva das Nacoes, Editora Campus, 1993, pag. 63.
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1 - a informacdo veiculada € muitas vezes restringida, manipulada ou escondida. Jean-
Frangois Revel afirma34: «aqueles que reiinem a informagio parecem ter como preocupacgio do-
minante falsifica-la, e aqueles que a recebem elidi-la.» E, mais adiante: «Na realidade, a maioria
das pessoas que criam jornais ou outros meios de comunicagio fazem-no para imporem um
ponto de vista e ndio para procurar a verdade. Simplesmente, mais vale o ar de procurar a verdade
quando se quer impor um ponto de vista.»33

2 - A informagdo recebida ou é ignorada, ou parcialmente interpretada ou, ainda, totalmen-
te incompreendida. Muitas limitagdes e enviesamentos influenciam a colheita e o processamento
de informagdo. «In particular, the [...] accumulation of redundant information, failure to seek
possible3gisconﬁnnjng evidence, and overconfidence in judgement are liable to induce serious
errorsy.

3 - Se parece abundante, quando se define um tema muito concretamente, percebe-se a sua
insuficiéncia.

4 - Por outro lado, o excesso de informagdo pode ser desencorajante e pode até, dadas as
limitagGes intelectuais humanas, criar a oportunidade para a construgdo de correlagdes ilusorias,
de relages causais erradas ou de falsas analogias.3’

E com todos esses paradoxos que o gestor terd de saber lidar!?

Se ndo quiser ou ndo souber fazé-lo, o resultado para a sua empresa sera 0 mesmo de um
"sistema isolado", "fechado" ou "aberto": a repeticio de estados anteriores de equilibrio, enquan-
to possivel, até a desintegragdo final 38

A incerteza ¢ tdo incomoda que, por exemplo Porter, desenvolveu uma tipologia dos méto-
dos (estratégias?) para com ela lidar. Este autor sugere cinco métodos basicos para ajudar a se-
lecglo da estratégia da empresa, os quais podem ser, inclusive, combinados ou usados em se-
quéncia légica.

Na opinifio de Tom Peters, todavia, a melhor forma de lidar com o caos consiste em apro-
veita-lo. Como? Néo perdendo tempo & procura da compreenséio e langando sucessivas iniciativas

34REVEL, Jean-Frangois, O conhecimento inatil, Colecgdo Estudos e Documentos, Ed. Europa América,
Lisboa, 1989 , pag. 13.

35Idem, pag. 221.

36«Em particular, a |[...] acumulagdo de informacdo redundante, a incapacidade para procurar provas que
contrariem [as suas convicgGes], € 0 excesso de confianga nos seus julgamentos sio responsaveis por muitos erros»
Cf. MAKRIDAKIS, Spyros ¢ HOGARTH, Robin, «Forecasting and Planning: an Evaluation», Management
Science, February, 1981, pag. 115.

¥Kielser ¢ Sproul, citados por Cassidy. Cf. CASSIDY, John, «Strategic Issues Management: an Integrated
Systems View», in DEAN, B. V., CASSIDY, John, Strategic Management: Methods and Studies North-Holland,
Amsterdam, 1990.

38De acordo com Gémez-Pallete, os "sistemas isolados” nio trocam encrgia nem matéria com a envolvente,
a sua energia util extingue-se ¢ o sistema morre. Os "sistemas fechados" trocam apenas energia com o meio ¢
vegetam em torno de um estado até que se cristalizam, cessando a actividade. Os "sistemas abertos” trocam
energia ¢ matéria, por isso realizam ciclos interminaveis de trocas, mantendo-s¢ em funcionamento enquanto os
fornecimentos continuarem. Estes sistemas nfio sdo capazes de se redesenhar ou recriar. Finalmente, os "sistemas
afastados do equilibrio” atingem (ciclicamente?) estados de confusdo ou desordem muito grande, mas conseguem
alcancar um novo estado de equilibrio. A desordem gera uma nova ordem. Cf. GOMEZ-PALLETE, Felipe,
«Estrategia Empresarial Ante el Caos», Estrategia Empresarial Ante el Caos, Coleccién Empresa y Humanismo,
Ediciones RTALP, Madrid, 1993.
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até que alguma dé certo.® Este e outros pontos de vista (a analisar) langam a divida: num con-
texto em que impera a incerteza, tera a estratégia alguma utilidade? ou devera ela ser redefinida?

39PETERS, Tom, «A Exaltagio da Desordem, ou Aprender a Amar o Acaso», Rompendo as Barreiras da

Administracio. A Necessdria desorganizaciio para enfrentar a realidade, Editora Harbra, S3o Paulo, 1993, pag.
561,
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A grande razdo justificativa deste trabatho reside na constata¢do, cada vez tornada mais
clara, de que actualmente n3o ha acordo sobre o que é, de facto: (1) a estratégia empresarial; (2)
qual o seu conteudo e processo de formulagio; e (3) qual a sua utilidade, se alguma.

O tema fundamental da dissertagdo é o conceito de estratégia e a sua utilidade. Porém, do
mesmo modo que, segundo alguns criticos, nio se pode entender uma obra de arte sem conhecer
o seu autor, o local e a época em que viveu, também ndo € possivel compreender a estratégia sem
conhecer o seu contetido e o processo pelo qual se formula/implementa.! Obviamente, também
ndo podemos opinar acerca da utilidade da estratégia se ndo discutirmos o processo e contetdo.
E claro que o conteudo depende do processo e a utilidade da estratégia, entre outras coisas, da-
queles dois. Por estes motivos, dedicaremos a tais aspectos uma atencdo suplementar.

Este trabalho ndo é um manual para o estudante, embora possa por ele ser utilizado. Néo é
um trabalho baseado na experiéncia profissional. Ndo é uma teoria; nem & totalmente original.
Nio é um conjunto de receitas; nem um conjunto de prescri¢des para o homem de empresa.

E uma apresentagdo e discussdo de opinides distintas. E uma procura de consenso ou de
um conceito eclético.

Acreditamos na possibilidade de um consenso entre opinides tdo distintas. Pensamos con-
segui-lo com um "modelo" contingencial da estratégia (capitulo 7.4), cujos contornos irdo to-
mando forma a medida que avangarmos na sintese e analise critica de autores e respectivos mode-
los, a realizar nos capitulos 4, 5,6,7.1,72¢ 7.3

O capitulo 3 define previamente o conceito, o conteido, o processo de concepgdo e a im-
plementagio da estratégia. Faz a distingdo entre cultura da empresa e clima empresariais; bem
assim como entre gestor, estratego, dirigente, CEO e lider.

O capitulo 4 faz a apresentagio de (1) algumas defini¢Ses de estratégia, langando as primei-
ras divergéncias; (2) das caracteristicas da decisdo estratégica por oposi¢@o a tactica e a operaci-
onal; (3) dos principios da estratégia; (4) das estruturas e elementos componentes do contetido
da estratégia; e (5) de dois modelos abrangentes, integradores de varias concepgdes estratégicas.

O capitulo 5 sintetiza, comenta e critica: (1) o modelo LCAG; (2) o modelo da Boston
Consulting Group e a Matriz BCG1; (3) o método da Shell e a Directional Policy Matrix; (4) o
modelo da Arthur D. Little (ADL); (5) os modelos de analise estratégica de Porter; (6) a Matriz
dos Sistemas Concorrenciais (BCG2); (7) o Modelo HEC das vias de desenvolvimento para a
empresa; (8) a gestdo estratégica de Ansoff, (9) o Quadro 7-S da McKinsey; e (10) a prospectiva
estratégica de Godet. Enumera, a terminar, outros métodos e modelos interessantes e, eventual-
mente, Gteis.

1Vide, por exemplo, PRAHALAD, C. K. ¢ HAMEL, Gatry, «Strategy as a Field of Study: Why Search for a
New Paradigm?», Strategic Management Journal, Vol. 15, Special Issue Summer 1994, pag. 11.




O capitulo 6 faz a confrontagio das ideias de Learned, Christensen, Andrews e Guth
(LCAGQG), Igor Ansoff, Martinet, Strategor, Mintzberg, Michel Robert, Prahalad ¢ Hamel, Perlitz,
Peters ¢ Waterman, Oliver Williamson e outros. Entre estes autores ha os que defendem a estra-
tégia, os que a acusam e redefinem e, ainda, os que a rejeitam. Esta discussio sera util para a
construcdo do nosso "modelo" contingencial da estratégia.

O capitulo 7 tenta (1) extrair conclusdes acerca do que ndo é/néio deve ser a estratégia; (2)
explicar a importincia da atitude filosofica na estratégia; e (3) generalizar um "modelo" contin-
gencial da estratégia.

Ndo procuramos desenvolver metodologias para a andlise ou para a formula-
¢do/implementagio da estratégia. Ndo procuramos desenvolver um processo para a estratégia na
empresa. Tdo somente abordaremos a evolugdo das principais metodologias e modelos de analise
e produgdo da estratégia para o desenvolvimento de uma perspectiva eclética (completa) da es-
tratégia.

Assim, nesta dissertagio, iremos acima de tudo (1) discutir a utilidade da estratégia; (2) de-
fender a intromissdo da filosofia na estratégia; e (3) definir um "modelo" contingencial da estra-
tégia, cuja caracteristica principal reside na identificagido de quatro elementos: a atitude, o concei-
to, o processo e o conteudo da estratégia (os quais poderdo variar ao longo de quatro continuos,
conforme as caracteristicas da empresa, do dirigente e do meio ambiente).

Finalmente, apontamos num pequeno apéndice algumas pistas para futuras investigagdes.
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Por razdes de coeréncia e de objectividade, tanta quanto possivel neste campo, adoptare-
mos as seguintes definigdes:

Conceito de estratégia ¢ uma definigdo do termo.

Conteido da estratégia é uma estratégia concreta que certa empresa pode adoptar em
dado momento sob circunstancias (parcialmente) conhecidas. O contetdo pode ser teoricamente
descrito de modo genérico, indicando-se os elementos basicos ou eixos estratégicos sobre os
quais a empresa deve decidir.

Processo de concepgiio da estratégia é o modo pelo qual se chega a defini¢do do conteudo.
E uma metodologia mais ou menos consciente ¢ mais ou menos colectiva de elaboragio duma
estratégia.! O processo pode ser muito formal (planeamento), com todos os passos, datas, inter-
venientes e respectivos papéis definidos a priori, ou informal e emergente. Pode ser uma combi-
nacgdo de ambas as modalidades ou pode até nem existir. Caso em que a empresa continuara a se-
guir as suas Ultimas (e remotas) opg¢des estratégicas.

O planeamento, processo formal de concepgdo da estratégia, da origem a um documento
escrito - plano - cuja forma e conteudo varia geralmente de empresa para empresa. Pode ou ndo
ser divulgado interna e/ou externamente, sob uma forma completa, incompleta ou até diferente da
verdadeira.

Implementacio ¢ a execugio da estratégia de acordo com a orientagdo dos planos e pro-
gramas especificos, quando existam. Consiste em realizar determinadas ac¢des concretas nos
momentos adequados.

A separagio entre formulagiio e implementagdo € um artificio para simplificar o entendi-
mento. Do mesmo modo que quando se age ndo se pode esquecer o plano estratégico, também
quando se planeia ndo se pode perder de vista as dificuldades levantadas pela implementagao.
Além disto, se a estratégia é emergente, formulagdo e implementagio traduzem-se por uma dia-
léctica? do pensamento e da acgio.

'Um ponto de vista eclético é o de Eisenhardt. Concebe o processo como multifacetado: mais racional nu-
mas dimensdes do problema que noutras, sofrendo a intromissdo do poder politico, da sorte, da intui¢o, das difi-
culdades cognitivas e do proprio envolvimento emocional.

Um outro ponto de vista, que reputariamos de quase perfeito ou utépico (porque €, talvez, impossivel gerar
consensos entre todos os adversarios da mesma espécie, isto &, entre os concorrentes directos) € aquele de Cassidy.
Sugere que para cada problema se reunam todos os interessados e assim, através da argumentacio se cheguc a
uma percepgio partilhada do problema e a uma solugio colectiva, apontando, cada qual, a estratégia que satisfaz a
si e aos outros. Vide EISENHARDT, Kathleen ¢ ZBARACKI, Mark J., «Strategic Decision Makingy», Strategic
Management Journal, Vol. 13, 1992 ¢ CASSIDY, John, «Strategic Issues Management: an Integrated Systems
View», in DEAN, B. V., CASSIDY, John, Strategic Management: Methods and Studies, North-Holland,
Amsterdam, 1990.

2Esta mesma palavra foi e ¢ alvo de discussio entre filosofos, nomeadamente: Platdio, Aristoteles ¢ Hegel.
Mintzberg ndo a tera utilizado no artigo Crafting Strategy por duas razées ligadas: para cvitar aquela polémica ¢
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Cultura serd sempre entendida no sentido social e antropolégico cultural, isto ¢, como
conjunto de convicgdes, ideais, valores, normas, tradi¢bes, costumes ou padrdes de
comportamento, conhecimentos especiais, lingua (linguagem propria da organizagio) e um sentir
comuns, formados e transmitidos pela interacgdo social interna, pelo meio ambiente € por alguns
dirigentes capacitados.

Cultura distingue-se de clima:

...enquanto a cultura insiste no que ¢ comum na organizagio, no que ¢ partilhado, o clima
descreve igualmente o que ¢ diferente ou contraditorio.

Neste sentido, o clima apresenta uma visfo da organizagio menos harmoniosa, mais
conflituosa. [...]

[...] O clima ¢ facilmente perceptivel [...], enquanto a cultura pode ser dificil de percepci-
onar. A diferenga mais nitida entre estas duas nocdes € que a cultura faz referéncia a representa-
¢Oes simbolicas, enquanto o clima reagrupa as avaliagdes ¢ as percepgdes pelos membros das ca-
racteristicas da organizagio de que fazem parte.

A metafora meteorologica ¢ rica. Pode comparar-se os conflitos as chuvadas ou as tempes-
tades, as mas comunica¢les ao mevoeiro, os periodos de pessimismo ds nuvens, as correntes
emocionais aos ventos.3

As expressdes gestor, estratego, dirigente, CEO e lider sio as vezes consideradas sino-
nimos, mas para alguns teéricos tém significados diferentes. As diferengas, todavia, costumam ser
apenas de grau. Por essa razio empregaremos aquelas designagdes quase indiferentemente. A es-
colha dependera da preferéncia do autor de que estejamos a falar ou da énfase do assunto. Quan-
do a énfase residir em tarefas essencialmente operacionais e em preocupagdes de eficiéncia eco-
nomica, preferiremos a designacio de gestor. Quando quisermos realgar as preocupagdes estra-
tégicas, falaremos de estratego. Estamos, todavia, conscientes que ambas as preocupagdes
sdo/devem ser comuns a todos os homens incluidos naquelas designagdes e que, além disso, a
intensidade das preocupagdes oscila no tempo e de acordo com o grau de incerteza (turbuléncia)
ambiental.# Queremos sublinhar que o estratego partilha a responsabilidade da formula-

para facilitar a compreensfo. Todavia, resolvemos emprega-la aqui como um processo de confrontaciio entre o
pensamento estratégico ¢ o resultado da acgdo sob condigdes mutantes que leva a repensar € a agir novamente.

Talvez fossc util trazer para o campo da estratégia o conhecimento destes filosofos. Os conceitos de dialéc-
tica e de paradoxo estéo ligados. Segundo o Dicionario da Filosofia: «Toda a realidade move-se dialecticamente ¢,
portanto, a filosofia hegeliana vé em toda parte triades de teses, antiteses e sinteses, nas quais a antitese representa
a "negacio" ou o "contrario" ou "o ser diferente” da tese, e a sintese constitui a unidade e a0 mesmo tempo o acto
de tornar verdadeiras wma ¢ outra.» E, mais adiante sugere-se, com Engels ¢ Marx, que essas oposigdes
(paradoxos) séo relativas e parciais. Existem, mas a sua rigidez e validade absoluta sio introduzidas apenas pela
nossa reflexdo. In ABBAGNANO, Nicola, Diciondrio de Filosofia, Editora Mestre Jou, S0 Paulo, 2° Edicio,
1982, pag. 255 ¢ 256.

SBERTRAND, Yves, GUILLEMET, Patrick, Organizactes: uma Abordagem Sistémica, Instituto Piaget,
Lisboa, 1994, pag. 184.

4Luis Reto e Albino Lopes, por exemplo distinguem o gestor do lider. O gestor é um tecnocrata com preo-
cupagdes de eficiéncia. O lider ¢ um homem carismatico com preocupacdes estratégicas, em particular, centradas
na inovagdo. Para Hersey e Blanchard, podem existir varios tipos de lider. Certas caracteristicas da empresa exi-
gem determinado tipo de lider. Também, para Ansoff o gestor deve adaptar-se as circunstincias; s circunstincias
da envolvente externa. Lider ou gestor, o dirigente tem caracteristicas pessoais proprias e outras moldadas pela
familia e pela envolvente socio-econdmica, cultural, etc. Estes pontos de vista contingenciais proporcionam um
importante contributo para a concepgdo do nosso modelo integrador ¢ contingencial da estratégia. Vide RETO,
Luis, Lideranca ¢ Carisma - O Exercicio do Poder nas Organizacdes, Editorial Minerva, Colecgio Economia e
Sociedade, 1991, pag. 81; ROSA, Luis, Cultura Empresarial - Motivacio e Lideranca - Psicologia das Organiza-
¢oes, Editorial Presenga, Biblioteca de Gestdo Moderna, 1* Edigo, Lisboa, 1994, pag. 309; ¢ ANSOFF, H. Igor ¢
McDONNELL, Edward, Implantando a Administragdo Estratégica, Atlas, Sdo Paulo, 1992, pag. 343 e segs.

22



¢io/implementagdo da estratégia com outros gestores da empresa, quando eles existam e que, al-
gumas vezes, o estratego se limita a ratificar as estratégias geradas por gestores, por investigado-
res, por homens do departamento de planeamento ou, até, pelo mais simples dos trabalhadores.’

*Vide, por exemplo, MINTZBERG, Henry, «The Design School: Reconsidering the Basic Premisses of
Strategic Management», Strategic Management Journal, Vol. 11, 1990, pdg. 176 e 177, MINTZBERG, Henry,
«The Fall and Rise of Strategic Planningy, Harvard Business Review, Vol. 72, No. 1, Januvary - February, 1994; ¢
MINTZBERG, Henry, «Crafting Strategy», in PORTER, Michacl ¢ MONTGOMERY, Cynthia, (editores),

Strategy, Seeking and Securing Competitive Advantage, A Harvard Business Review Book.
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«No principio, - segundo o célebre versiculo, - Deus criou o céu ¢ a Terra» [Génesis, 1,1].
Nio ¢ claro porque o fez; mas logo depois quis ilumina-la. «Fiat lux!», recita-se na Vulgata, «c a
luz fez-se» [ibid., 3]. Nio foi dito como € que isso aconteceu, mas disse-se que a Deus a luz pare-
ceu «boa» |ibid., 4], que Ele a separou das trevas, assim como, num momento seguinte, as aguas
por cima do firmamento se separaram das de baixo, bem como o molhado do seco. Escreveu-se
depois que, s6 apds ter avaliado uma segunda vez a sua obra como «boa» [ibid., 10], o Eterno se
decidiu a criagio do mundo vegetal, também ele logo de seguida considerado como «bom» [ibid.,
12], tal como a criagdo, no quarto dia, do sol, lua e estrelas [ibid., 18]; no quinto, dos animais
aqudticos e voadores [ibid., 25]. Finalmente, apos ter criado o homem ¢ depois de o ter posto a
chefiar a Terra, as plantas ¢ todos os animais, «Deus viu tudo aquilo que tinha feito, e com efeito
era muito bom» [ibid., 2,2].

A criagéio do mundo, pelo menos pela forma como € descrita no livro do Génesis, podia
conceber-se como resultado de uma determinada estratégia [...]. E como se Deus, uma vez deci-
dida a criacdo, tivesse resolvido realiza-la por etapas, de tal modo que, apenas apos ter julgado
«bomy o ultimo trogo percorrido, resolvesse passar ao seguinte.

Enciclopédia
Tdctica/Fsiratégia

4.1 - Defini¢des de estratégia

A 6 edicdo do Dicionario da Lingua Portuguesa da Porto Editora define estratégia de
modo ndo muito distinto de, por exemplo, The Concise Oxford Dictionary (1992). Em ambos, a
estratégia comeca por ser definida no plano militar e é depois alargada a outros dominios
(econdmico, politico, etc.). Isto é reflexo do termo ser inicialmente e, desde ha muito, usado na
guerra e sO mais recentemente ter sido trazido para a gestdo. Numa interpretacéo geral, pelo ini-
ciado que consulta o dicionario, dir-se-ia tratar-se da ciéncia ou arte que ensina a conduzir as
grandes operagdes (militares ou ndo), pré-concebendo-as, isto €, planeando-as, para atingir
certo(s) objectivo(s) ou resolver situagBes mais ou menos complexas.

Ambos os dicionarios fazem referéncia a um outro significado do termo: o estratagema,
que significa: «ardil usado para enganar». O ardil é uma «manhay: arte ou engano com dolo. Pen-
samos que o estratagema nio se reveste forgosamente de uma forma de traigéio ou de facto cri-
minoso. Se se revestir, serd pouco ético e condenavel pelos tribunais, pelos clientes e, de um
modo geral, pela sociedade. A estratégia pode ndo ser sempre juridica ou eticamente aceitavel.
Deverdo existir, portanto, alguns filtros por onde passa antes de ser posta em pratica, nomeada-
mente, a lei e a moral.

No dicionario da Porto Editora emprega-se o qualificativo «ci€nciay, enquanto que no re-
ferido dicionario de inglés se preferiu definir estratégia como uma arte. N&o existe, entre os filo-
sofos e os cientistas, uma defini¢do Unica para «ciéncia» ou para «arte». E por isso, também, di-
ficil definir «estratégia». Se a ciéncia procura ser uma objectiva interpretagdo da realidade, a arte
¢ uma reconstrugdo subjectiva desta. Defini-la como uma dessas coisas ou ambas €, talvez, incor-



recto, embora muitos autores nio hesitem em fazé-lo. Talvez porque a estratégia contém aspec-
tos de ambas: a objectividade, o rigor, o uso de métodos gerais (ex.: SWOT) pode fazé-la pare-
cer uma ci€ncia. A criatividade exigida para inovar ou (re)criar é subjectiva; € do dominio da arte.
Recorde que no paradigma emergente!, a ciéncia (e a estratégia) sdo dominios de integracio da
arte e da ciéncia "tradicional". Neste novo paradigma a ciéncia (e a estratégia) sdo mais criativas
e contemplativas.

Com as primeiras ideias que os dicionarios nos oferecem, passemos agora a algumas defini-
¢Oes dos maiores especialistas da estratégia. E ja que esta nasceu no campo militar, comecemos
por ai. Dentre os dois nomes de autores e militares mais citados, o primeiro ¢ Sun Tzu. Respon-
savel pela definicdo dos principios milenares da estratégia, ainda hoje fundamentais, este autor
considera que a estratégia (arte de condugdo da guerra) deve comegar pelas avaliagGes ou apre-
ciagOes preliminares: «examinando-se a situa¢do, os resultados surgirdo com clareza»? - o primei-
ro principio ¢ a analise dos exércitos -. Dessa analise/avaliagdo resulta a identificagdo de um
conjunto de forgas e fraquezas (vantagens e desvantagens) de cada exército. Em fungio delas, o
estratego militar pensa num esquema de movimentos a executar e nas posigdes a ocupar de modo
a - procurando sempre conhecer (antecipar) a estratégia do inimigo - anula-la e dela tirar partido
para a sua vitoria. O objectivo da guerra e da arte da sua condugfo ¢ a vitoria. Se possivel sem
luta, pois, dominar «o inimigo sem o combater, isso sim, é o cumulo da habilidade». Outro prin-
cipio importante que deve orientar o estratego é o ataque as fraquezas e a surpresa: «Atacai-o
onde [o inimigo] ndo estiver preparado. Executai as vossas investidas somente quando nfo vos
esperar.»

Na arte da guerra ha inimeros paradoxos (aparentes). Por exemplo «ndo contrariar um
inimigo que pretende voltar para casa»; «deixar a um inimigo cercado uma saida por onde fugir»;
o estratego vitorioso € o mais perspicaz e imaginativo e deve saber esperar o tempo que for pre-
ciso para o ataque, todavia, nfio s6 «a um ataque pode faltar imaginagdo [como] ha sempre que
executa-lo com rapidez sobrenatural».? A guerra e a estratégia sdo muito importantes, complexas
e paradoxais.

O segundo nome sonante da estratégia militar é o do General Carl Von Clausewitz. Tentou
elaborar o mais completo e profundo tratado sobre a guerra. Foi, talvez, quem esteve mais perto
de elaborar uma teoria da guerra. O proprio reconheceu ndo o ter conseguido. Tera sido apanha-
do na rede da complexidade e de paradoxos que infestam esta area do saber.

Na sua contribuigdo para a desejada teoria encontramos a defini¢do procurada. A estratégia
¢ «a utilizagdo da batalha como meio para alcangar o objectivo da guerra». Estratégia é o meio
para atingir o fim, «tem, pois, de fornecer um alvo». A «estratégia forma o plano da guerra; e,
nesse sentido, liga a série de actos que devem conduzir & decisdo final, ou seja, faz os planos para
as campanhas isoladamente e regula os combates que, em cada uma, deverdo ser combatidos.
Esta afirmag8o tera influenciado a literatura da estratégia empresarial desde o seu nascimento no
nosso século. Na altura do seu nascimento, todavia, no se deu a devida importincia ao que
Clausewitz escreveu logo de seguida*:

Como isto tudo sdo coisas que em larga cscala s6 podem ser estipuladas com base em
conjecturas, algumas das quais vém a provar-se incorrectas, enquanto grande nimero de outros
planos respeitantes a detalhes ndo podem de modo algum ser feitos com antecedéncia, segue-se,
como ¢ evidente, que a estratégia terd de ir com o excrcito para o campo de batatha, para in loco

ISANTOS, Boaventura de Sousa, Um Discurso sobre as Ciéncias, Colecgio Historias ¢ Ideias, Edigoes
Afrontamento, 1987, pag. 54.

2TZU, Sun, A Arte da Guerra, Col. Livros de Bolso, Europa-América, pag. 55.
3Esta afirmagdo ¢ de Tu Yu, in TZU, Sun, A Arte da Guerra, pag. 57.

4Porque o contexto em que as empresas se moviam nio o exigia ainda.
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organizar os pormenores e para fazer no plano geral as alteragfes que na guerra incessantemente
se tornam necessarias. Portanto, [0 estratego] nunca pode libertar-se do seu trabalho, nem por um
momento.>

Para Clausewitz, a estratégia nio se resume as forgas materiais (dinheiro, homens, alimen-
tos, etc), mas abrange também as for¢as morais (motivagio, confianga e admiragéo pelo general,
etc). A estratégia ndo se resume a formulas matematicas nem a «problemas cientificos; as
relagOes entre as coisas materiais sdo todas muito simples; a exacta compreensio das forgas
morais intervenientes € mais dificil.» A estratégia caracteriza-se, pois, por nela se «encontrar as
complica¢des morais e uma grande diversidade de quantidades e relagGes».

Nio pertencem ao dominio da estratégia coisas como atacar um flanco ou a retaguarda do
inimigo. Qualquer rei pode mandar fazé-lo se possuir um grande exército. «O que admiramos
acima de tudo ¢é a sagacidade do rei.» Na estratégia, tem

mais influéncia [o] "quanto-muito ou pouco" que se deve fazer, do que [a] forma de
execugdo. [...] no conjunto da [boa) condugio da guerra, encontramos um poder controlado, sem-
pre bem equilibrado, e nfo lhe faltando nunca a energia, ¢ que nos momentos mais criticos se
eleva até feitos espantosos, mas que no momento scguinte novamente oscila calmamente, subor-
dinando-se ao jogo das mais subtis influéncias politicas. Nem a vaidade, nem a 4nsia de gléria,
nem a vinganga [conseguem desviar o melhor estratego do seu curso].

Um adequado doseamento; um certo quanto baste, €, como na culinaria, o "segredo" da es-
tratégia. «Assim, pois, em estratégia tudo é muito simples [todas as donas de casa tém livros de
receitas] mas, por causa disso, ndo € muito facil [nem todas tém o ¢.b. bem medido%].» (Mais um
paradoxo!?)

Este doseamento (q.b.) comega na analise da situagio. Muitos elementos afectam a guerra,

a saber, elementos morais, fisicos, matematicos, geograficos e estatisticos. [...] A separa-
¢lo desses factores no nosso espirito € benéfica, pois, dd-nos clareza. Mas, considerar a estratégia
de acordo com estes clementos seria a mais infeliz ideia que conceber se possa, pois estes ele-
mentos so geralmente multiplos intimamente ligados uns com os outros. [Aprofundar demasi-
ado a analise de cada um isoladamente seria] perdermo-nos numa andlise sem alma ¢, como num
sonho horrendo, iriamos eternamente € em v&o tentar construir um arco que ligasse esta base de
abstracgOes com os factos que pertencem ao mundo real.

Para atingir os objectivos € preciso, também, agir q.b. OQutro general define assim a estra-
tégia da empresa: «A estratégia da empresa é uma praxeologia de natureza complexa, isto é, uma
teoria da acg@io exigindo o tratamento da decisdio. Nem conceito abstracto, nem receita operaté-
ria, situando-se entre o pensamento e a acgdo, pode surgir como pensamento actuante ou ac¢do
reflectida.»’

Ja no dominio da estratégia empresarial, um dos mais citados autores € Igor Ansoff. Para
este, a estratégia ¢ um conjunto de «regras de decisio que orientam o comportamento de uma
organiza¢do» nas relagdes com o seu meio envolvente (vide o ponto 5.8.4). Recentemente,
Ansoff, integrou a estratégia num conceito mais amplo, o de postura estratégica. Esta retine a
estratégia com a definigdo de um perfil de capabilities, ou seja, a defini¢do das capacidades de
gestdo e da arquitectura organizacional a desenvolver para executar a estratégia com sucesso.

5E continua: «Contudo, esta nem sempre foi a opinidio adoptada». Hoje diz-se da estratégia empresarial o
que ja Clausewitz assinalara em 1832, quando publicou, Vom Kriege (Da Guerra). In CLAUSEWITZ, General
Carl von, Da Guerra, Livros de Bolso, n.° 330, Europa América, pag. 157.

®Embora possamos argumentar que as doses de ingredientes distinguem as receitas, a analogia nfio ¢ muito
boa porque, como defendemos, as receitas estratégicas podem ser muito perigosas. Os bons cozinheiros sdo
capazes de inventar os seus pratos.

TFIEVET, General Gil, Da Estratégia Militar 4 Estratégia Empresarial, Editorial Inquérito, 1993, pag. 235.
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Estratégia e estrutura estdo, portanto, intimamente ligadas e evoluem em sintonia com o meio
envolvente.

Mintzberg ¢ outra referéncia obrigatdria na literatura sobre estratégia. Os seus trabalhos ir-
reverentes e desafiantes ja se integraram ou estdo em vias de se integrar plenamente na corrente
principal da literatura estratégica.

Mintzberg tera estimulado uma profunda reflexdo e revisio das concepgdes tradicionais da
estratégia, fortemente enraizadas que germinaram do trabalho precursor de Ansoff. Duas ideias
fundamentais se evidenciam nos seus contributos:

1. o trabalho do gestor ndo é tdo organizado quanto pretendem os tedricos;
2. a estratégia ndo ¢ um plano.

Muitos manuais definiram e continuam a definir estratégia como um plano de acgio para o
futuro.

A strategy is a unified, comprehensive, and integrated plan that relates the strategic
advantages of the firm to the challenges of the environment. It is designed to ensure that the
basic objectives of the enterprise are achieved through proper execution by the organization.3

Simplesmente o futuro ¢ desconhecido. Por isso, a estratégia, tera de evoluir a medida que
se prevejam ou ocorram acontecimentos relevantes (descontinuidades) que quebram as grandes
tendéncias influenciadoras da estratégia.

Para Mintzberg ndo ha uma s6 forma de produgio da estratégia. O processo pode ser situ-
ado ao longo de um eixo continuo com os dois extremos seguintes:

1. planeamento formal e
2. estratégia emergente.

Adiante trataremos, mais pormenorizadamente, as classificacdes gerais dos modos de pro-
dugdio e dos conceitos de estratégia. Antes, porém, queremos estabelecer um contacto prévio
com outras concep¢des distintas de estratégia que nos enriquegam.

DEFINICOES DE ESTRATEGIA

Autor Conceito

Bower, A estratégia permite reduzir a tarefa do gestor geral a propor¢des humanamente aceitaveis. Ela

Bartlett, orienta ¢ integra as varias fungdes da empresa. Tem uma vertente social e outra econdémica. A

Christensen, | ultima resulta de um processo que faz a compatibilizagfio entre as ameagas/oportunidades e as

Pearson e forgas/fraquezas da empresa. Daqui resulta um padrio de decisdes que «(1) determina, enforma

Andrews e revela os seus objectivos ou finalidades; (2) produz os principais planos ¢ politicas para

(1991) atingir aqueles objectivos ou finalidades; (3) define os negécios em que a empresa pretende
operar, o tipo de organizagdo humana ¢ econémica que desgja ser ¢ a natureza dos contributos
econdmicos ¢ ndo econdémicos que se propde fazer aos seus accionistas, empregados, clientes e
comunidades.»®

8«Uma estratégia ¢ um plano unificado, englobante e integrado que estabelece a ligagdo entre as vantagens
estratégicas da firma e os desafios do meio ambiente. E desenhada para assegurar a consecussio dos objectivos
através da sua adequada execucgfio pela empresa.» In JAUCH, Laurence R. ¢ GLUECK, William R., Business
Policy and Strategic Management, Fifth edition, McGraw Hill International Editions, 1988, pag. 11.

Tradugiio e adaptagio do original: BOWER, Joseph L., BARTLETT, C. A., CHRISTENSEN, C. R,,
PEARSON, A. E., ANDREWS, K. R., Business Policy, Text and Cases, Seventh Edition, IRWIN, Boston, 1991,
pags. 104, 106 ¢ 189.
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Steiner, «O nosso conceito de estratégia estd mais ligado com o seu significado inicial. Estratégia deriva
Miner e Gray | do grego strategos, que significava "general". A palavra estratégia, portanto, significa literal-
(1989) mente "a arte do general”. Refere-se aquilo que ¢ de maior interesse para os gestores de topo
das organizacSes. Especificamente, a estratégia forja a missdo da empresa [ou finalidades],
estabelece os objectivos da organizagio a luz das forcas externas e internas, formula politicas ¢
estratégias especificas para alcangar os objectivos e assegura a sua adequada implementac3o,
isto &, de modo que as finalidades ¢ os objectivos bésicos da empresa sejam alcangados.» 10

Campbell, A estratégia ¢ um conceito abstracto com que as pessoas tém alguma dificuldade em identificar-

Devine ¢ se. Ela deve limitar-se as areas comercial, econdmica e financeira (vide ponto 6).

Young

(1993)

Strategor «Fazer estratégia ¢ escolher as procuras que a empresa pretende satisfazer e as ofertas que se-

(1988) gregara para esse fim. Isto tem varias implicagdes fundamentais; as procuras corresponderio
objectivos de mercado; as ofertas, uma afectagiio de recursos.»!!

Porter «A esséncia da estratégia € a escolha» e deve estar centrada na criagio e exploragfio de vanta-

(1991) gens competitivas. (vide o ponto 5.5)

Stacey «A estratégia ¢ um circuito de feedback sem fim que relaciona no tempo as acgdes, consequén-

(1992) cias ¢ reacgies.»12

Véran A estratégia ou discurso estratégico dominante na empresa (participativo ou imposto totalitari-

(1988) amente) € o degrau zero da pratica estratégica ¢ ¢ mantido para, face aos jogos de vontades

repletas de incertezas, explicar e justificar a acglio organizada testemunhando a vontade ¢ a
forma de agir. O discurso da estratégia procura provocar &/ou mobilizar os homens, manifestar
intengdes e dissuadir opositores. Para tal, o discurso deve ser coerente, crivel e persnasivo. O
obscurantismo e o simplismo sdo caracteristicas dum discurso inadequado.13

Greiner «A estratégia evolui a partir do interior das organizagdes - ¢ ndo do seu meio envolvente futuro
[...] A estratégia ¢ um padrio de comportamento de gestdo continuado ¢ profundamente enrai-
zado que proporciona uma direcgo a organizagio - ndo ¢ um mecanismo manipulavel ¢ contro-
ldvel que possa facilmente mudar-se de ano para ano. A estratégia ¢ um conceito nfio racional
originando-se nos valores informais, tradi¢des e normas de comportamento dos gestores e
trabalhadores - ndo ¢ um processo de pemsamento racional, formal, 1égico, conscicnte e
predeterminado praticado pelos executivos de topo. A estratégia emerge de um efeito cumula-
tivo de inimeras acgbes informais ¢ decisdes tomadas diariamente ao longo dos anos por
muitos empregados - ndo um declaragdo bombadstica desenvolvida exclusivamente pelos gesto-
res de topo para divulgacio na organizacgio.»!4

Crozier «um diagnostico estratégico relativo a estrutura do contexto no qual se pensa a estratégia ¢ es-
(1988) sencial ao bom desenvolvimento desta. [...] conhecer um contexto, ¢ em primeiro lugar observar
as relages de poder. [...] Mas o poder é uma relagio desigual e reciproca. [...] a estratégia deve
integrar a retroacgfio, sendo mesmo, a reciprocidade. A accdo nfo é possivel sem o poder de
influenciar ou de coagir.»13

10Tradugdo do original: STEINER, George A., MINER, John R., GRAY, Edmund R., Management Policy
and Strategy, Maxwell Macmillan International Editions, third edition, 1989, pag. 11.

11gtrategor, Estratégia, Estrutura, Decisdo e Identidade, Colecgio Gestdo ¢ Inovagdo, Série Ciéncias de
Gestdo, Publicagdes Dom Quixote, Lisboa, 1993, pag. 26.

123TACEY, Ralph, op. cit., pag. 151.

I3VERAN, Lucien, «Action Organisée et cohérence des discours stratégiques», Revue Francaise de
Gestion, Jan/Fev. 1988,

14Tradugio dum trecho de GREINER, Larry E., «Senior Executives as Strategic Actors», New
Management, Vol. 1, No. 2, Summer, 1983. Citado por PETERS, Thomas J., «Strategy Follows Structure:
Developing Distinctive Skills», in STEINER, George A., MINER, John R., GRAY, Edmund R., Management
Policy and Strategy, Maxwell Macmillan International Editions, third edition, 1989 (publicado originalmente na
California Management Review, Spring 1984).

DTradugfio do original: CROZIER, Michel, «Une Approche sociologique des stratégies dans les
organizations», Revue Francaise de Gestion, Janvier-fevrier, 1988.
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Teoria dos A estratégia ¢ uma sequéncia de opgdes irreversiveis tomadas no instante zero, para os instantes

Jogos. 1,2,3,..., t, em que t é o tiltimo movimento do jogo.1°
Martinet Perspectiva Classica: «A estratégia ¢ aquela da empresa em luta (e acessoriamente em coopera-
(1988) ¢40) com os actores intervenientes no(s) seu(s) mercado(s).» «A estratégia consiste na afectacfio

dos recursos de tal modo que modifique o sistema concorrencial em proveito da empresa.»

Perspectiva Renovada: «A estratégia é, primeiramente, aquela que o "grupo dirigente" escolhe
para a instituigio que tem 4 sua guarda, em luta-cooperagio com os actores internos e externos
interessados. Ela deve ser a da empresa ja que é tomada a cargo pelo seu corpo social.» «A
estratégia consiste em criar as condi¢fes de congruéneia - econdémicas, técnicas, sociais,
politicas - entre 0 meio envolvente ¢ a empresa de modo que cla disponha de um potencial
méximo de performance.»!’

Terminamos este ponto introdutorio do conceito de estratégia com um conceito para nos
essencial e relacionado, quiga, o proprio conceito de estratégia. Quem nos oferece o conceito,
designado por Teoria do Negocio, é Peter Drucker. Segundo ele, a teoria do negdcio «molda o
comportamento da organizagdo, [dita] as suas decisGes sobre o que deve ou ndo ser feitoy» e é
responsavel pela performance, legitimidade e sobrevivéncia da empresa. Ela é composta por trés
elementos:

1. os «pressupostos acerca do meio envolvente da organizagdo [que abrangem] a socie-
dade e a sua estrutura, o mercado, os clientes e a tecnologia.»;

2. «os pressupostos acerca da missdo especifica da organizacéo»,

3. os pressupostos acerca das «competéncias estratégicas (core competencies) necessa-
rias para concretizar a missdo da» empresa.

Nas palavras de Drucker:

The assumptions about environment define what an organization is paid for. The
assumptions about mission define what an organization considers to be meaningful results; in
other words, they point to how it envisions itself making a difference in the economy and in the
society at large. Finally, the assumptions about core competencies define where an organization
must excel in order to maintain leadership.1®

Uma boa teoria do negocio € clara, consistente e orientada. Especificamente, as assungdes
devem possuir quatro caracteristicas:

16Muitas decisdes sdo, num jogo como o Xadrez, tomadas intuitivamente em vez de resultarem sempre de
uma reflexdo antecipadora dos movimentos do adversario. A preferéncia pela intuigfio em detrimento da reflexfio,
pode resultar da experiéncia adquirida e armazenada num certo (in)consciente; da memorizacdo de certos padroes
posicionais das pecas; ou, de uma "renincia sistematica a tomar decisdes" resultante do cansago provocado por
uma concentracdo mental prolongada. No actual mundo dos négécios pode ser perigoso confiar na experiéncia do
passado, mas csta referéncia ¢ 1itil para mostrar que as decisdes nfo sfio tdo racionais ¢ premeditadas como
pretende a teoria dos jogos. Vide, por ex.: PEREIRA, Rui, «Vida ¢ Morte no Tabuleiro», Revista Expresso,
17/9/94.

I"MARTINET, Alain-Charles, «Les Discours sur la Stratégie d'Entreprise», Revue Francaise de Gestion,
Janvier-Fevrier 1988, pag. 57.

18¢Os pressupostos acerca do meio envolvente definem aquilo por que uma organizagho é paga. Os
relativos a missdo definem o que uma organizacdo considera resultados significativos, por outras palavras,
apontam para 0 modo como a organizagio considera poder fazer uma diferenca na economia ¢ na sociedade em
geral. Por fim, os pressupostos acerca das competéncias centrais definem onde a organizacdo tem de ser superior
por forma a manter a lideranga.» Vide DRUCKER, Pcter F., «The Theory of thc Business», Harvard Business
Review, September-October, 1994 (ou o condensado DRUCKER, Peter F., «Como Passar da Teoria 4 pratica»,

Exame Executive Digest, n.° 2, Dezembro, 1994.)
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1. os «pressupostos acerca do ambiente, missdo e competéncias estratégicas tém de es-
tar adequados a realidadey;

2. 0s «pressupostos das trés areas t€ém de se encaixar uns nos outrosy,
3. a «teoria do negdcio deve ser conhecida e compreendida por toda a organizagdo;

4. ateoria do negoécio torna-se, com o tempo, numa cultura. A organizagio deixa de se
questionar e isso ¢ perigoso. «A teoria do negdcio tem de ser constantemente testada.
Nio € uma epigrafe gravada em pedra. E uma hipotese acerca de coisas que estfio em
fluxo constante - sociedade, mercados, clientes, tecnologia. Assim, a teoria do nego-
cio deve ter em si a capacidade de se renovar.»

Desenvolver uma teoria do negécio € essencial para uma empresa que quer ser grande e
bem sucedida, mas demora tempo. As boas teorias perduram, também, por longo tempo, mas isso
sucede cada vez menos. As teorias tornam-se desajustadas com as mudangas ambientais. Para as-
segurar a continuidade do sucesso, a empresa deve rever a sua teoria. Assim, torna-se necessaria
uma permanente atitude de interrogacio acerca da validade das praticas e politicas da em-
presa. Essa atitude possibilitara a definicdo de novas hipéteses, isto €, duma nova teoria do ne-
gocio. Drucker distingue quatro tipos de sinais que indicam a obsolescéncia de uma teoria do ne-
gobcio e ajudam a tornar mais eficaz essa atitude de interrogagdo: (1) sucesso inesperado; (2) fra-
casso inesperado; (3) objectivos atingidos; e (4) crescimento muito rapido.

4.2 - A decisdo e os principios da estratégia

O modelo de tomada de decisdo de Herbert Simon, proposto em 1960, ¢ ainda largamente
aceite.!® Este modelo ¢ sintetizado, em trés fases, na figura seguinte.

Inteligéncia §— ¢

Formulagio < —|

Processo

de decisdo

4

Escolha

Execugio

Fonte: adaptado de Charles S. Parker.20

19 Apés analise e comparagio das perspectivas de James Brian Quinn, Mintzberg, Andrew Pettigrew, Irving
Janis ¢ Leon Mann, Peter Lorange, ¢ Kurt Lewin; Goold ¢ Campbell concluem que, apesar de diferirem nas
palavras e enfases, existe um grande paralelismo entre clas. Por nossa parte, acrescentamos que se¢ nenhuma
difere, na sua esséncia, da de Simon, também nfo devemos ignorar os contributos de cada uma delas para o
enriquecimento da nossa compreensiio do processo de decisdo. Vide GOOLD, Michael ¢ CAMPBELL, Andrew,
«The Strategic Change Process», Strategies and Styles. The Role of the Centre in Managing Diversified
Corporations, Blackwell, 1993, pag. 354.

20PARKER, Charles S., Management Information Systems: Strategy and Action, Mc Graw Hill
International Editions, 1989, pag 156.
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A fase designada por inteligéncia envolve a vigilancia, a reunido de dados e a identificagio
de problemas ou oportunidades. A formulagdo engloba a definigdo do problema/oportunidade, a
concepgdo de solugdes ou modos de actuagiio alternativos e a sua confrontagio e eventual hie-
rarquiza¢io com base em certos critérios de escolha. A escotha ¢ dificil. Uma solugdo ou modo
de actuagio pode ser, segundo o critério X, superior a todas as outras mas, segundo o critério Y,
inferior. Esta dificuldade s6 pode ser transferida para a escolha da ponderagdo a atribuir a cada
critério.

As trés fases unem-se por um processo ciclico de feedback. A qualquer momento pode ser
necessario recuar uma ou duas fases: para recolher mais informacgdo; para formular melhor o
problema; para formular outras alternativas; para acrescentar critérios de decisdo; etc.

Este processo de decisdo é valido para varios tipos de decisdo. Ansoff, definiu, em 1965,
trés tipos de decisdo: as estratégicas, as administrativas e as operacionais. Outros autores dividem
as decisGes em estratégicas, tacticas e operacionais. Outro ainda, em estratégicas, tacticas, admi-
nistrativas e mecénicas. Martinet sintetiza a sedutora opinido de Mussche:

- decisOes estratégicas: caracterizam a escolha que a firma faz de um comportamento
global e a longo prazo em relagédo ao seu meio envolvente;

- decisBes tacticas: aplicam a curto ¢ a médio prazo as decisdes estratégicas, organizan-
do 0s meios necessarios;

- decistes administrativas: asseguram a gestdo de recursos a curto prazo;
- decisdes mecdnicas: asseguram o funcionamento di4rio da empresa.2!

Fundamentalmente, podemos distinguir entre decisdes de gestdo correntes e decisdes estra-
tégicas:

Natureza Decisio estratégica Decisio corrente

Impacto Global Local

Duragio Longa Curta

Reversibilidade Fraca Forte

Dimensdes Pluri Mono

Megio-Envolvente | Varidvel Determinado

Tempo Varigvel Condicionante

Objectivos Pluri ou globalizantes, Mono, "claros"
"fluidos"

Informagdo Parcial, agregada Ampla, concreta

Estruturacio Fraca Forte

Modelos Heuristicos Algoritmicos

Nivel Hierarquico | Elevado Variavel

Natureza Empresarial De exploragio

Actividade Criacgéio Gestéo

Finalidade (Re)criagdo do potencial da | Exploracdo do potencial
empresa

Critérios de avali- | Eficécia: atingir objectivos Eficiéncia: melhorar os

acio durantc um longo prazo rendimentos a cutto prazo

Fonte: adaptado de Martinet ¢ Ansoff. 22

2lvide MUSSCHE, Guy., «Les Relations entre Stratégies et Structures dans I'Enterprise», Revue
Economique, vol. XXV, n.° 1, Janeiro de 1974, pag.34; ¢ MARTINET, Alain-Charles, Estratégia, Edigdes silabo,
1992, pag. 13.
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Este quadro permite precisar um pouco mais o tipo de questdes abordadas pela estratégia e
como as decisGes estratégicas se diferenciam das outras. Estas decisdes devem, segundo alguns
autores obedecer a certos principios. Os principios enunciados por estes ndo sdo coincidentes.
Cuno Piimpin, por exemplo, enumera cinco «regras que resultam do estudo da estratégia militar»:

e concentrar forgas;
e concentrar-se nos pontos fortes ¢ explorar oportunidades de sinergia;
o utilizar as oportunidades do contexto ¢ do mercado;
e adequar objectivos com recursos;
e criar unité de doctrine, motivagiio, entusiasmo ¢ unidade de finalidades.?3
Por seu turno, Martinet, distingue oito principios na «renovada perspectiva da estratégia» e
da gestio estratégica:

- le potentiel de performance de l'enterprise est directement déterminé par la qualité
intrinséque de la stratégic;

- virtuel, le potenciel devient réel lorsque la stratégic est concrétisée en changements de
structures (au sens large);

- l'ampleur de ce potenciel réel est largement déterminée par les comportements des
acteurs internes;

- ces comportements dépendent partiellement de la fagon dont sont percus les
changements de structures;

- ces représentations naissent d'influences muitiples;

- le noyau stratégique est une source d'influence mais il entre en lutte-coopération avec
d'autres acteurs;

- les actions conjointes sur les structures, les représentaions et les comportements sont
généralement plus efficientes que 'action sur un pole unique;

- le dosage de ces actions dépend de certains facteurs de contingence parmi lesqueles la
structure des pouvoirs, le style de gouvernement et les attitudes mutuelles des parties prenantes et
du noyau.24

Os principios da estratégia sdo apenas, como afirma Clausewitz, orientagdes gerais. N@o
sd0 leis para seguir a risca em toda e qualquer situagdo. Segui-los implica limitar as solu¢Ges al-
ternativas a submeter aos critérios de decisdo. Os principios podem ser entendidos, alias, como
critérios de escolha.

O que ¢ uma alternativa estratégica? Qual o seu conteudo?

22MARTINET, Alain-Charles, Estratégia, Ediges Silabo, pag. 15; ¢ ANSOFF, H. Igor ¢ Mc DONNELL,
Eduard J., Implantando a Administracio Estratégica, Editora Atlas, 1992, pag. 288.

2PUMPIN, Cuno Estratégia empresarial: como Conquistar Posi¢es de Exceléncia Estratégica, Edigdo:
Monitor - Projectos de Edigdes, Lda., 1989, pag. 17.

24«- o potencial de performance da empresa ¢ directamente determinado pela qualidade intrinseca da
estratégia; - virtual, o potencial torna-se real logo que a estratégia se concretiza em mudangas de estruturas (em
sentido lato); - a amplitude desse potencial real ¢ largamente determinado pelo comportamento dos actores
internos; - estes comportamentos dependem parcialmente do modo como sdo percebidas as mudangas das
estruturas; - estas representacSes nascem de influéncias multiplas; - o nicleo estratégico ¢ uma fonte de influéncia
mas ele entra em luta-cooperagdo com outros actores; - as acgdes conjuntas sobre as estruturas, as representagoes ¢
o0s comportamentos s3o geralmente mais eficientes que a acgdo sobre um unico polo; - a dosagem destas acgdes
depende de certos factores de contingéncia entre os quais a estrutura dos poderes, o estilo de gestdo e as atitudes
reciprocas entre as partes interessadas e o nicleo.» Vide MARTINET, Alain-Charles, «Les Discours sur la
Stratégic d'Entreprise», Revue Frangaise de Gestion, Janvier-Fevrier 1988, pag. 58.
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4.3 - Estruturas ¢ elementos componente do contetido da estratégia

A literatura sobre estratégia foi, no passado, acusada de ser excessivamente economicista.
A razio profunda que levou as fortes relages entre economia e estratégia reside no facto de am-
bas visarem a resposta a questdes semelhantes;

1. «o que produzir?»
2. «como produzir?»
3. «para quem produzir?»

As respostas a tais questdes sdo elementos fundamentais no conteudo de uma estratégia
empresarial. As respostas ndo sdo faceis e os autores tém procurado:

1. encontrar formas diferentes de as colocar; e

2. definir esquemas conceptuais e sugerir metodologias e procedimentos diversos,
como a analise estrutural de industrias e a segmentagdo estratégica, que facilitem a resposta aque-
las perguntas.

Enquanto as questdes 1 e 3, acima, estdo voltadas para o produto, o mercado e as necessi-
dades dos clientes, a segunda questdo tem a ver, predominantemente, com matérias primas, com
0 processo, com a tecnologia, com a motivagdo, com a preservagdo ecoldgica, com a aceitagio
da empresa pela sociedade, etc. As respostas aquelas questdes envolvem muitos interessados na
empresa. O contetdo da estratégia ¢ muito mais que economico.

Mas, mesmo aqui, ha grandes divergéncias. Os autores ndo sdo consensuais acerca dos
elementos que devem compor a estratégia duma empresa.

Ao longo dos proximos capitulos desta dissertagiio encontraremos conceitos totalmente
contrastantes. Para uns a estratégia ¢ inutil e até contraproducente. Para outros € imprescindivel,
mas deve conter apenas elementos referentes ao mercado e as finangas. finalmente, para os res-
tantes, deve abranger aspectos sociais, econoémicos, politicos, tecnolégicos, nacionais, internacio-
nais, culturais, etc.

O conteudo da estratégia nio pode ser desligado do conceito que os individuos tém de es-
tratégia. Acerca disso, fizemos aqui uma introdugdo geral que alargaremos e aprofundaremos
adiante.

4.4 - Os modelos ntegradores de Whittington e Hart

Estes modelos oferecem uma perspectiva geral sobre as radicalmente diferentes concepgdes
de estratégia existentes. S&o, segundo Hart, paradigmas que integram as varias tipologias de pro-
cessos de concepgdo da estratégia. Partem das assun¢des em que cada concepgdo se baseia, do
modo segundo o qual entendem que se deve formular/implementar a estratégia e dos objectivos
que a estratégia procura alcangar, para chegarem a um modelo geral.

Nesse sentido, ambos os modelos definem duas variaveis ortogonais basicas, ao longo das
quais as concepgdes se diferenciam. Estes eixos sdo, em seguida, combinados para formar um re-
ferencial com quatro quadrantes, a que correspondem quatro concepgdes gerais distintas de es-
tratégia.
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4.4.1 - O modelo de Whittington2s

Os dois eixos seleccionados por Whittington séo:
e 0 processo de concepgao da estratégia; e
¢ 0s objectivos a atingir pela estratégia.

As resultantes quatro perspectivas da estratégia sdo sumariadas na figura seguinte.

_I Perspectivas Genéricas da Estratégia I

OBJECTIVOS

Maximizago do lucro
(satisfagfio dos accionistas)

Perspectiva Processos

Evolucionista desordenados,
cadticos, influenciados
pelo acaso e

Perspectiva Classica

Processo
racional,
intencional,

deliberado Processos

emergentes

OOMNErMQOQQOATT

Perspectiva

Perspectiva Sistémica Processualista

Satisfaglio de todos os interessados

Fonte: Adaptado de Whittington

As quatro perspectivas podem ser mais pormenorizadamente descritas em fungfo das sua
hipoteses, "ascendentes" tedricos, implicagOes para a gestdo e utilidade da estratégia. Por razdes
de comodidade faremos a sua explanagéo através dum quadro (vide pag. seg.).

Este autor considera os teoricos insuficientemente inteligentes para fornecer regras ou for-
mulas capazes de enriquecer pessoas ou empresas. Se fosse possivel desenvolver tais formulas,
argumenta, tornar-se-iam rapidamente do conhecimento geral e deixariam de constituir vantagens
competitivas tteis. O que os teodricos podem fazer é: «point to dangers, reveal alternatives and
test assumptions.»2¢ Todavia, existem centenas de livros de estratégia que pretendem oferecer os
segredos do sucesso e se vendem por pregos como 6 ou 7 mil escudos. Whittington constata que
o seu conteudo ndo difere substancialmente e afirma:

There is a basic implausibility about these books. If the secrets of corporate strategy could
be acquired for £25, then we would not pay our top managers so much. If there was really so
much agreement on the fundamentals of corporate strategy, then strategic decisions would not be
so hard to make.?’

Assim, para Whittington, a estratégia € uma pratica imperfeita, contestada e sociologica-
mente dependente. Ndo é facil e os praticos que procuram auxilio naqueles livros e nos gurus da
estratégia devem ter cuidado. Devem, inclusivamente, questionar-se acerca das suas proprias
concepcdes e hipoteses sobre a estratégia e o meio que os envolve.

ZSWHITTINGTON, Richard, What is Strategy - and does it matter?, Routledge, London, 1993,

26«apontar perigos, revelar alterantivas e testar hipdteses.» (Sera que a aceitagfo, por parte do estratego,
duma destas alternativas ndo constitui um perigo para a sua empresa?) Vide WHITTINGTON, Richard, What is
Strategy - and does it matter?, Routledge, London, 1993, pag. 7.

2ZTWHITTINGTON, Richard, What is Strategy - and does it matter?, Routledge, London, 1993, pag. 1.
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Utilidade da
estratégia

A estratégia faz a dife-
renga entre o sucesso e
o fracasso a longo pra-
zo. A empresa tira par-
tido da previsibilidade
do meio com uma es-
tratégia que aproveite as
oportunidades ¢ os pon-
tos fortes e afaste as
ameagas.

Num meio imprevisi-
vel, em que o mercado
selecciona 1mplacavel-
mente as melhores em-
presas, a estratégia é ir-
relevante. A melhor es-
tratégia é a maximiza-
¢d0 da probabilidade de
sobrevivéncia hoje: bus-
cando a eficiéncia eco-
némica.

O planeamento ¢ fitil,
O plano estd condenado
ao esquecimento, de-
vido as mudangas in-
ternas e externas. Na
pratica, a estratégia é
meio deliberada, meio
emergente; e resulta de
um processo de apren-
dizagem (pensamento,
acgdo, pensamento, coI-
recgdo, ...).

Perspectiva Objecti- Processo gz gestio
VOSs
Classica Objecti- Deliberado, ie topo para as tarefas de con-
AUIOIET vo 1'1;11(_:0: mal e racionasye im}/)lcmentar[. O génio des-
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Ansoff zagdo do O processo juando ndio o é pelo proprio
: g lucro Simon.
LCAG, Porter (pela ,
{ 'Q 98.0 € vantagem A estrateglg
1283), competiti céaleulo racic
Chandler. va) prazos alargas
tagdo. Preced
¢do, & explici
Evolucionis- Objecti- O processo,Nenhum gestor pode saber a
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4.4.2 - O modelo de Hartzs

O modelo de Hart (1991) precede cronologicamente o de Whittington (1993). E menos
desenvolvido que o Gltimo mas tem objectivos ambiciosos:

a) integrar varias perspectivas concorrentes, num referencial, com base em duas dimensées
chave;

b) derivar quatro perspectivas genéricas dos modos de concepgio e da estratégia (racional,
transactiva, simbolica e generativa);

c) testar uma ligacdo entre o modo de concepgio da estratégia e a performance conseguida
pela empresa.2®

Para realizar os seus objectivos, o autor faz uma revisdo da literatura existente, salientando:
- atradicional distingdo entre os modelos racional e incremental3?; e,

- 0 recente aparecimento de novos dominios de investigagdo (por exemplo, os que desta-
cam: (1) a importancia da inovagio e do intrapreneurship; (2) a importancia da "visdo" dos ges-
tores de topo; e (3) a importdncia do desenvolvimento de fortes valores empresariais).

Enumera, seguidamente, varias tipologias de modos de produgéo da estratégia.3! Uma sin-
tese destas tipologias permite-lhe identificar duas dimensGes basicas comuns: (1) o grau de in-
tencionalidade dos gestores de topo e (2) o grau de autonomia dos actores organizacionais. «The
former dimension refers to the extent to which strategy is the deliberate and planned work of top
Management [...], while the latter dimension refers to the extent to wich strategy is influenced by
the autonomous behavior of organizational actors».32 Estas duas dimensdes reflectem a separa-
¢do (artificial) entre cabecga (gestores de topo) e corpo (organizag¢do). A combinagiio das duas
dimensdes produz os seguintes quatro modelos (vide a figura abaixo):

28HART, Stuart L., «Intentionality and Autonomy in Strategy-Making Process: Modes, Archetypes, and
Firm Performance», in SHRIVASTAVA, Paul, HUFF, Anne ¢ DUTTON, Janc, Advances in Strategic
Management, vol. 7, JAI Press, Greenwich, 1991.

2Hart testa a hipétese e conclui que o modo de concepgo da estratégia é um forte indicador da
performance da empresa. Sobre isto nfo nos debrugaremos mais neste ponto.

300 modelo incremental é proximo do processual de Whittington. Vide, por exemplo, QUINN, James
Brian, «Strategic Change: "Logical Incrementalism"y, Sloan Management Review, Summer 1989,

31Dentro da tradicional distingfio racional-incremental, inclui as tipologias de Allison, Nutt, ¢ Mintzberg e
Waters. Dentro dos novos dominios, refere as de Chafee, Burgeois, Nonaka, Ansoff, Shrivastava ¢ Grant, ¢
Burgelman.

32¢A primeira dimensdo refere-se ao grau com que a estratégia ¢ um produto deliberado ¢ plancado da
gestdo de topo [...], enquanto que a segunda dimensio se refere ao grau com que a estratégia ¢ influenciada pelo
comportamento auténomo dos actores organizacionais.» Vide HART, Stuart L., «Intentionality and Autonomy in
Strategy-Making Process: Modes, Archetypes, and Firm Performance», in SHRIVASTAVA, Paul, HUFF, Anne ¢
DUTTON, Jane, Advances in Strategic Management, vol. 7, JAI Press, Greenwich, 1991, pag. 104,




._l Perspectivas Genéricas da Estratégia I
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Comportamento
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r_0z0-Cr

Modo Transactivo Modo Generativo
"Processo" "Padrdo”

Estratégia
cmergente

Fonte: Adaptado de Hart

O modo racional®?® coincide com a perspectiva tradicional de Whittington e com um dos 5
Ps de Mintzberg: Plan.3* Nele se incluem ainda alguns outros modos descritos por diversos auto-
res.3

O modo transactivo aproxima-se bastante da perspectiva processualista (Whittington) e
coincide com Process. Nele, a gestdo de topo controla o processo de concepgéo da estratégia,
mas ndo a produz. Ela resulta de transacgdes € compromissos entre actores internos e entre inter-
nos e externos.

No modelo simbdlico, a gestdo de topo providencia apenas uma visdo ou perspectiva co-
mum3é ambiciosa, capaz de motivar €, a0 mesmo tempo, conceder liberdade de acgio
(autonomia) aos colaboradores internos da organizagio.

No quarto modelo, a gestdo de topo tem uma fungio ainda menos activa. Estimula a inova-
¢a0 e a intrapreneurship, isto é, promove a gera¢do de ideias e produtos, nas bases, e limita-se a
adaptar a estratégia geral da empresa para se ajustar ao padréio (pattern) de inovag¢des surgidas.

33Nele, parte-se de uma andlise formal (do ambiente geral: legal, politico, econémico-social ¢ tecnologico;
do portfolio de actividades; da induastria; dos competidores; etc) que envolve grande quantidade de dados de
diferentes naturezas, ¢ compete a gestio de topo formular um plano de acgdio detalhado a exccutar pela
organizagio, a qual ¢ induzida a comportar-se da maneira prescrita. Os stakcholders, se se pronunciam, podem
ndo ser influentes no processo de formulagio.

34Mintzberg desenvolven trés tipologias de modos de concepgdo da estratégia. A primeira inclui os modos
Entrepreneurial, Planning ¢ Adaptive. A segunda inclui os 5 Ps: Plan, Ploy, Perspective, Position, Pattern. A
terceira: Planned, Entrepreneurial, Ideological, Umbrella, Process, Unconnected, Consensus ¢ Imposed. Vide
MINTZBERG, Henry, «Five Ps for Strategy», in MINTZBERG, Henry ¢ QUINN, James Brian, The Strategy
Process, Prentice Hall, 1988, MINTZBERG, Henry, «Crafting Strategy», in PORTER, Michael e
MONTGOMERY, Cynthia, (editores), Strategy. Secking and Securing Competitive Advantage, A Harvard
Business Review Book, pag. 412.

35HART, Stuart L., «Intentionality and Autonomy in Strategy-Making Process: Modes, Archetypes, and
Firm Performance», in SHRIVASTAVA, Paul, HUFF, Anne ¢ DUTTON, Jane, Advances in Strategic
Management, vol. 7, JAI Press, Greenwich, 1991, pag. 106.

36Strategic intent, vide cap. 6 desta dissertagdo.
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4.4.3 - Comentarios

Comecemos pelo paradigma de Hart. Ndo menosprezando o esforgo integrador de que re-
sulta e embora seja bastante interessante, apresenta, em nossa opinido, duas desvantagens:

(1) coincide quase totalmente com uma tipologia anteriormente apresentada por Mintzberg
(5 Ps), servindo, talvez, para a validar;

(2) nfo € tdo abrangente quanto o de Whittington: os seus quatro modos de "produgio" da
estratégia ndo sdo tdo diferentes, entre si, como os deste Gltimo. No modelo simbdlico de Hart,
por exemplo, as estratégias podem melhorar incrementalmente com as sugestdes dos trabalhado-
res (emergir). Isto mostra que nele existe uma pequena diferenga de grau, relativamente ao mode-
lo generativo.

Relativamente ao paradigma de Whittington, compete dizer que para além de mais abran-
gente é também mais aprofundado. Além de descrever as assungdes em que assentam e as impli-
cagdes para a gestdo, Whittington compara, depois, as quatro perspectivas em termos: (1) da li-
deranga estratégica (face a educagio recebida, elitismo e visdo estratégica); (2) das decisdes de
investimento estratégico e das prescri¢des quanto as estratégias de crescimento (inovagdo, inter-
nacionalizagio, diversificagdo, integracdo e take-overs); (3) das relagdes entre estratégia e estru-
tura; e, (4) da mudanga estratégica.

Apontamos-lhe, todavia, um pequeno inconveniente. A perspectiva classica (cuja caracte-
ristica principal € a racionalidade economica formal que separa a concepgdo de um plano estra-
tégico, para a empresa, da sua posterior implementagdo), é, algumas vezes, designada, por ele, de
planeamento a longo prazo (long range planning). Pensamos existir aqui uma confusédo evitavel.
De facto, o planeamento passou, desde o final da segunda grande guerra, por varias fases de que
o planeamento a longo prazo ¢ apenas uma das mais simples (vide ponto 5.8). Mas o autor vai
mais longe, indicando como periodo chave da perspectiva classica a década de 60 (década em
que o long range planning era ainda uma realidade). Parece ignorar que a perspectiva classica se
tem vindo a renovar e a enriquecer com novas dimensdes (micro politica interna, stakeholders, e
outras: ecologicas, psicologicas, sociais, tecnologicas, etc).3”

Assim, numa apreciagdo global, os modelos como o de Whittington e o de Hart, ao busca-
rem a generalidade, ajudam a arrumar ideias, mas perdem alguma riqueza de abordagens como a
de Mintzberg e Waters.38

Uma opinido que também ndo poderiamos deixar de registar aqui € a de Jarrosson. A sua
exposi¢do de formas alternativas para ultrapassar paradoxos permite a seguinte interpretagdo. As
diferentes concepgdes de estratégia sdo sO aparentemente contraditorias: plano, estratégia emer-
gente e adaptagdo evolucionista podem existir simultaneamente na mesma empresa, mas em pla-
nos diferentes. A estratégia emergente, no nivel de topo. O plano, programa e orgamentos, ao ni-
vel de gestdo intermédia. A adaptagio evolucionista, ao nivel operacional e de exploragéo.

Também no artigo «Towards a Dynamic Theory of Strategy», Porter contraria implicita-
mente a opinido de R. Whittington e apresenta os seus contributos para uma teoria dindmica da
estratégia - a seu ver, a melhor teoria que € possivel sintetizar actualmente - bem como as corren-
tes de investigagdo que na sua opinido mais poderdo contribuir para uma verdadeira teoria tinica
e universal.

37Vide, a este respeito, o ponto 5.6.1.

38MINTZBERG, Henry ¢ WATERS, J., «Of Strategies, Deliberate and Emergent», Strategic Management
Journal, vol. 6, 1985, pags. 257 a 272.
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Esta tem sido a perspectiva dominante entre os autores da estratégia, a de que é possivel
conceber uma teoria, ou pelo menos um quadro conceptual util aos dirigentes, que permita apoiar
a tomada de decisdo estratégica.*

Veremos no ponto 5.8 que Ansoff integra, também ele, diferentes modos de concepgéo da
estratégia num modelo que designa por Arvore da Gestdo Estratégica. Este modelo assenta na
sua Hipotese de Sucesso Estratégico, segundo a qual existem um ou mais modos de gestdo ade-
quados a cada empresa. Além de integrar coerentemente varios modos de produgfio de estraté-
gias, este modelo ainda prescreve qual ou quais os mais indicados a certa empresa, de acordo
com o nivel de turbuléncia por ela enfrentada no seu meio envolvente.

3%9para uma distingdo entre quadro conceptual (framework), modelo ¢ teoria, vide PORTER, Michael,
«Towards a Dynamic Theory of Strategy», Strategic Management Journal, Vol. 12, 1991.
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Os primeiros modelos surgiram nos EUA durante a década de 1960. Concretamente, em
1965, quatro professores da Harvard Business School propunham um modelo abrangente da
Corporate Strategy e H. Igor Ansoff, um antigo dirigente de empresas, propunha o primeiro mo-
delo operacional de planeamento estratégico. Estes modelos seriam criticados posteriormente por
algumas empresas de consultoria, responsaveis pelo langamento das matrizes de anélise e prescri-
cdo estratégica.

Aos dois primeiros costuma apontar-se o facto de ndo ajudarem as empresas a destacar o
que € realmente importante, contribuindo para a ideia falsa de tudo o que € importante é estraté-
gico. As matrizes, demasiado pragmaticas, aponta-se a rigidez e a visio miope, exclusivamente
centrada sobre um numero limitado de variaveis estratégicas.

Ja na década de 1980, Porter recuperaria, melhoraria e aprofundaria os modelos de 1965,
propondo métodos complexos de analise e prescrigio. Em paralelo, muitos outros autores e em-
presas desenvolveriam modelos, métodos e estratégias como a Gestdo Estratégica, a Gestdo de
Crises e de Surpresas Estratégicas, a Exceléncia, o Benchmarking, a Reengenharia, etc.

5.1 - O modelo LCAG

E o primeiro modelo abrangente de estratégia empresarial. Foi proposto em 1965 pelos
autores Learned, Christensen, Andrews e Guth (LCAG) por via de uma forte necessidade sentida
para fazer a integrag@o das func¢Ges especializadas da empresa, em particular, a financeira, a pro-
dutiva e a humana, que tém a tendéncia para manter, dentro da empresa, necessidades e posi¢des
divergentes.

5.1.1 Descri¢do do modelo LCAG

Learned, Christensen, Andrews e Guth definiram o conceito e formularam um "modelo"
geral da politica empresarial (Business Policy).

Business Policy [...] is the study of the functions and responsibilitics of senior
management, the crucial problems that affect sucess in the total enterprise, and the decisions that
determine the direction of the organization, shape its future, and well implemented secure its
achievment. !

L«Politica empresarial é o estudo das fungdes e responsabilidades do gestor de topo, dos problemas cruciais
que afectam o sucesso da cmpresa como um todo, das decisdes que determinam a orientagdo da empresa,
constroem o seu futuro e, quando bem implementadas, asseguram o seu sucesso.» In BOWER, Joseph L.,
BARTLETT, C. A., CHRISTENSEN, C. R., PEARSON, A. E., ANDREWS, K. R., Business Policy, Text and
Cases, Seventh Edition, IRWIN, Boston, 1991, pag. 2.




Neste modelo tém importancia central o gestor de topo (Chieff Executive Officer - CEQ), a
analise SWOT, a estratégia economica que resulta desta analise, os filtros de preferéncias e éticos
por que passa até se produzir a estratégia empresarial (Corporate Strategy) e a sua implementa-
¢do. Todos estes aspectos do modelo sdo hoje largamente aceites e constituem as bases dos mo-
delos recentes mais desenvolvidos mas, sdo também bastante criticados.

A exposi¢do do modelo LCAG comega, no livro Business Policy: Text and Cases, com a
defini¢do das atitudes, aptidGes, papeis e responsabilidades do CEO. Estes aspectos sdo impor-
tantes por si sO e por sintetizarem as caracteristicas de todo o modelo. A sua anélise é a melhor
introdugdo ao modelo.

I) Atitudes do CEO:
1. generalista ( e ndo especialista);

2. pragmatico, com a capacidade para aceitar riscos e agir mesmo se a informagédo €
insuficiente;

3. profissional (empreendedor, integro, honesto)
4. inovador.

IT) Aptiddes do CEO:

1. capacidade analitica para visualizar a empresa como um todo e para fazer, nos dia-
gnosticos, a identificacio dos aspectos mais importantes;

2. capacidade para a analise estratégica em termos de ameagas, oportunidades, forgas
e fraquezas e para a tomada de decisdo;

3. capacidade para mobilizar os recursos em torno da orientagéo escolhida,

4. capacidades de gestdo global para sintonizar a empresa com o meio e coordenar 0s
recursos a sua disposigao.

IIT) Papeis e responsabilidades do CEO.

1. Como lider organizacional deve ser capaz de manter a empresa no caminho esco-
lhido, manter e desenvolver recursos e capacidades, fazer a sua integragio e
responsabilizar-se pelos resultados da organizag@o.

2. Como lider pessoal, o caracter (integridade, energia, estilo) e comportamento do
CEOQ estabelecem um padrio de comportamento a seguir pelos restantes mem-
bros da organizag@o.

3. Como argquitecto chefe da finalidade da organizagdo, o CEO conceptualiza ou
apoia a conceptualizagio das finalidades da empresa. Deve possuir o magne-
tismo necessario para mobilizar os trabalhadores da organizagiio em torno da-
quelas finalidades. Deve ser capaz de realizar uma vigilancia continua e atenta
da actualidade de modo a prevenir a empresa contra futuros ataques externos e
contra o conformismo interno.

As atitudes, aptidGes, papeis e responsabilidades do CEO estabelecem os aspectos essenci-
ais em torno dos quais gira 0 modelo LCAG. Porque descrevem uma tarefa enorme, digna de um
super homem, torna-se necessario reduzi-la a propor¢des humanas. Assim LCAG sugeriu, em
1965, um novo conceito: o de estratégia empresarial (Corporate Strategy) que repousa sobre e
permite ressaltar os papeis do CEO que sdo mais relevantes para determinada empresa.
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How to define, decide, put into effect, and defend a conscious strategy appropriate to
emerging market opportunity and company capability will then take precedence over, and lend
order to, the fourfold functions of general management here presented.?

A estratégia, portanto, orienta 0 CEO e os seus colaboradores. O conteudo especifico da
estratégia duma empresa foi reproduzido no ponto 4.4.1 e tem como caracteristica mais impor-
tante a originalidade. Se, neste modelo, a originalidade da estratégia é uma exigéncia, ela é, tam-
bém, dadas as caracteristicas peculiares de cada empresa, uma inevitabilidade. Ser original nio
impede, todavia, uma classificagio das estratégias segundo categorias gerais (por ex.: cresci-
mento lento / crescimento for¢ado).

A estratégia duma empresa pode ser identificada a partir do padrdo formado pelas decisdes
tomadas ao longo do tempo. A tomada de decisdo insere-se num processo organizacional, mais
ou menos formalizado, «inseparavel da estrutura, comportamento e cultura da organizagio». O
processo oscila entre formulagdo e implementag&o, dois subprocessos interdependentes e tempo-
ralmente paralelos, que a figura seguinte procura representar.

— Formulagio = —s Implementacio
(decidir o que fazer) (alcancar resultados
| 1. Identificagfo de 1. Estrutura organizacional e relacional:
oportunidades e Tiscos——mm= : 1.1 divisdo do trabalho
El%}}?ﬁAETS'EACI}IIIﬁL = 12 coordenagdo das responsabilidades
divididas
| 2. Identificago dos recuros 1.3 sistema de informag&o

materiais, técnicos,

: Padréio de
Slllllal;gg;ros Slhumanosida finalidades e poli- 2. Processos organizacionais € comportamento:
P T¢ = ticas que definem 2.1 padrdes ¢ medidas ) )
a companhia e 08 2.2 motivagio e sistemas de incentivos -
seus negocios. 2.3 sistemas de controlo

| 3. Valores pessoais e aspira¢des

N

o - 3. Lideranga de topo:
L 4. Avaliag8o da responsabilidade .
nfo econdmica da empresa - 3.1 estratégica

i — 3.2 organizacional .
para com a sociedade ———p 3.3 pessoal

2.4 recrutamento e desenvolvimento de gestores

Fonte: Bower, et al.

Os fluxos do lado esquerdo sdo dependentes da implementacio, todavia, no esfor¢o de os
pormenorizar LCAG separa-os e sintetiza-os assim:

2«Como definir, escolher, implementar e¢ defender uma estratégia conscienciosa, apropriada as
oportunidades e as capacidades da organizagio precedera ¢ dard cocréncia as atitudes, aptiddes, papeis e
responsabilidades do CEQ.» In BOWER, Joscph L., BARTLETT, C. A., CHRISTENSEN, C. R., PEARSON, A.
E., ANDREWS, K. R., Business Policy, Text and Cases, Seventh Edition, IRWIN, Boston, 1991, pag. 23.

42



Competéncias Distintivas

Condicdes Ambientais e
Tendéncias: Capability:
Econdmicas financeira
Técnicas de gestio
Politicas funcional
Sociais organizacional
Na comunidade local Reputagiio
No pais X OO
No nmundo Historia
Riscos e Oportunidades Recursos da empresa
Ampliando ou constrangendo
Identificagdo as oportunidades
Estudo

Identificagdio de forgas e de

Avaliagéo dos riscos

|| Considerago || fraquezas
de todas as _
combinagdes Programas para incremento das

capabilities

Avaliagfo para determinar a
melhor combinagfo de
oportunidades e recursos

Escolha de produtos
e de mercados
(estratégia economica)
Purificagfio da
estratégia por
filtros éticos e de
responsabilidade
para com certos
grupos

Estratégia

Fonte: adaptado de Bower et al.

O subprocesso de formulagdo comega com a analise das condigdes e das tendéncias ambi-
entais que visa identificar oportunidades e riscos. Paralelamente, efectua-se o estudo da empresa,
da sua reputago e historia, visando a identificacdo de forcas (competéncias distintivas) e fraque-
zas e o estabelecimento de programas de desenvolvimento daquelas competéncias. Oportunida-
des e recursos sdo, entdo, cruzados, procedendo-se em seguida a avaliagdo e hierarquizagéo das
combinagGes resultantes. Nesta hierarquizacio intervém critérios racionais de rentabilidade, risco
e/ou outros e interferem, também, determinadas preferéncias e valores subjectivos do CEO e dos
gestores.

Os autores do modelo afirmam repetidamente (pelo menos na edi¢do do livro a que tivemos
acesso) que a formulagio e a implementagdo sdo processos dependentes e paralelos. Infelizmente,
quando olhamos para o esquema acima n3o notamos, de facto, nenhuma referéncia a implemen-
tagdo. Para além duma estratégia bem concebida, uma implementagio com sucesso depende da
observancia de certos principios:

1. divisdo e coordenagdo do trabalho;

2. criag¢do de incentivos diversificados com destaque na criagfio de condigdes para o desen-
volvimento pessoal e a progressdo numa carreira atractiva;
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3. desenvolvimento de um sistema de informagio que auxilie o estratego na sua fungio de
vigilante;

4. desenvolvimento de mecanismos de controlo e avaliagio com bases em critérios ndo ex-
clusivamente economicos ou quantitativos;

5. uma liderancga estratégica, organizacional e pessoal continua, adequada as condigdes da
empresa, da envolvente e capaz de gerir o complexo processo de formulagio/implementagio.

5.1.2 Limita¢des do modelo

A business policy sera sempre um estudo «incompleto e inconcludente», pois € impossivel
classificar todas as combinagGes das inimeras variaveis estrategicamente relevantes ou fazer ge-
neralizagGes Uteis para industrias na sua esséncia diferentes.? Assim, a politica da empresa é e de-
vera ser um estudo:

- constante das situa¢des concretas sucessivamente enfrentadas pela empresa;
- orientado para a produgéo de resultados.

Neste estudo, a empresa que se socorrer do modelo LCAG, defrontar-se-a com varias limi-
tagdes, algumas delas evidenciadas pelos autores. Tratam-se de dificuldades na avaliagio do
contexto e da empresa; na formulagido e hierarquizagdo das alternativas e na avaliagdo da estra-
tégia executada. Em particular:

1. a identificagdo e avaliagdo dos quatro aspectos (ameagas, oportunidades, forgas e fra-
quezas) ¢ sempre subjectiva, dependendo do individuo, do nivel hierarquico que ocupa,
da cultura do seu pais, etc;*

2. uma certa falta de atengfo as verdadeiras capacidades da empresa pode ocorrer, depen-
dendo, nomeadamente, de quem faz a analise;’

3. adificuldade em afastar certos modos de pensar e convengdes ha muito enraizadas;

4. os erros nas estimativas dos resultados;

5. um exagerado reflexo dos valores e preferéncias dos gestores sobre a escolha da estra-
tégia;

6. a dificuldade das escolhas colocadas pelo processo que conduz certas empresas a copiar
as estratégias doutras;

7. atendéncia para sobrevalorizar os critérios financeiros na selecgio das estratégias;

3BOWER, Joseph L., BARTLETT, C. A., CHRISTENSEN, C. R., PEARSON, A. E., ANDREWS, K. R.,
Business Policy, Text and Cases, Seventh Edition, IRWIN, Boston, 1991, pag. 4.

4Vide também WHITTINGTON, Richard, What is Strategy - and does it matter?, Routledge, London,
1993, pag. 73.

SMartinet considera que a analise de forgas e fraquezas ndo deve ser feita no absoluto mas por comparago
com: (1) «as condi¢les exigidas pela evolugdo do meio envolventey; (2) «os objectivos prosseguidos»; € (3) «a
estratégia seguida». De acordo com este autor, uma analise no absoluto ndo permite identificar ¢ estudar
apropriadamente as variaveis que sdo relevantes para a estratégia. (Vide MARTINET, Estratégia, pag. 135.)

Estamos, pois, confrontados com a antiga questdo: "o que deve ser feito em primeiro lugar: a andlise ou a
definigdo dos objectivos?”. Evidentemente, a questdo nfio ¢ tio simples porque ao iniciar a analise ja existem
objectivos, sendo formais, pelo menos na cabeca do CEO. Um feedback entre a fase final do processo de
formulagdo da estratégia cconémica ¢ a analise pode minimizar e¢sta limitagio.
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8. a apreciago incorrecta dos resultados obtidos. Por ex.: o facto de os resultados serem
superiores aos esperados ndo significa que se tenha, dadas as circunstancias, adoptado a
melhor estratégia. Inversamente, uma estratégia falhada ndo implica, de imediato, que a
decisfio estratégica tomada fosse ma. Obviamente as estratégias envolvem riscos. O que
€ preciso é pondera-los bem e estar consciente das suas consequéncias.

Outras limitagdes podem ser apontadas:
9. o caracter demasiado estatico do modelo:

9.1. embora refira repetidamente a interdependéncia entre a formulagio e a implementa-
¢do0, ndo a leva totalmente a sério, pois, ignora as interacgdes dindmicas no seio da empresa e
desta com o meio. Muitas vezes a estratégia € mais um resultado determinado por acontecimen-
tos imprevistos nestas interac¢Ges que o produto da analise e escolha racional.

9.2. 0o modelo admite a validade e a utilidade futura das forgas actuais (que apenas prevé
reforcar) ou ndo da, pelo menos, a devida énfase a possivel necessidade de criagdo de novas
competéncias distintivas;

9.3. os valores e as preferéncias dos gestores ndo sdo estaticas mas dindmicas, podendo
oscilar drasticamente com consequéncias para a estratégia,

9.4, a dicotomia entre ameagas e oportunidades pode ser perigosa. Uma ameacga pode
ser contornada e transformada em oportunidade. Uma oportunidade mal aproveitada, com riscos
mal calculados, pode tornar-se asfixiante para a empresa;

9.5. a dicotomia pontos fortes/pontos fracos também pode ser enganadora. Um ponto
forte pode tornar-se, com o tempo, num ponto fraco (vide cap. 5.8).

10. Os aspectos éticos, morais e de responsabilidade social podem entrar mais cedo no
processo, em vez de funcionar apenas como filtros. De facto, para Martinet, a filtragem ajuda a
«desqualificagdo de algumas estratégias economicas (produtoxmercadoxtecnologia) [...] e consti-
tui um primeiro passo na direc¢do a ...» uma perspectiva que valorize mais as dimensdes do soci-
al. Este autor oferece duas sugestdes que designa por «a fileira enriquecida» e «a fileira inver-
tida». A primeira tende a produzir deliberada inovagdo social e organizacional na empresa, recu-
sando a afirmagfio de que a «estrutura segue a estratégia». A segunda inverte o raciocinio da fil-
tragem. Partindo da uma analise dos meios humanos existentes, produz estratégias economicas
adaptadas que podem ser preferiveis quando o procedimento do modelo LCAG (a filtragem)
aconselha a redugéo de pessoal.6

11. O modelo € centralizador, responsabilizando o CEO por um conjunto de tarefas sobre-
humanas que procura repor em dimensdes aceitaveis através do conceito de estratégia e da dele-
gacdo. Desenvolvendo este e outros aspectos, que designa por premissas do modelo, Mintzberg
descreve os contextos em que o modelo LCAG pode ser util. Os contextos sdo muito limitados?,
portanto este modelo nfo pode saltar directamente dos bancos das universidades para os gabine-
tes dos executivos.®

SPara mais desenvolvimentos vide MARTINET, Estratégia, pag. 269.

"MINTZBERG, Henry, «The Design School: Reconsidering the Basic Premisses of Strategic
Management», Strategic Management Journal, Vol. 11, 1990, pags. 190 e 191.

SMINTZBERG, Henry, «Learning 1, Planning 0: Reply to Igor Ansoff», Strategic Management Journal,
Vol. 12, 1991, pp. 465.
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12. Trata-se de um modelo genérico que procura enumerar todas as variaveis eventual-
mente relevantes mas que falha na sugestdo das variaveis fundamentais e na oferta de métodos
operatérios concretos.?

Algumas das limitagSes apontadas sdo dificilmente corrigiveis por serem intrinsecas da na-
tureza humana. Outras, porém, como as Ultimas, foram objecto de tentativas de solu¢do pelos
métodos pragmaticos do BCG, ADL, McKinsey e, ainda, pelos métodos mais complexos de
Michael Porter, que analisaremos de seguida.

5.2 - O modelo da Boston Consulting Group e a Matriz BCG1

As tendéncias historicas de diversificagdo das empresas e de evolugdo para estruturas divi-
sionalizadas foram percebidas e largamente descritas por Chandler. N&o ignorando estas tendén-
cias, Ansoff desenvolveu um modelo de planeamento bastante orientado pela e para a diversifica-
¢do, que a intensificaria. Estavam criadas as condi¢gdes para desenvolver e explorar comercial-
mente a técnica da matriz BCGI, cuja finalidade era simplificar a complexa tarefa de gestdo das
carteiras de actividades.

5.2.1 Caracteristicas da BCG1

Esta matriz e a analise que proporciona assentam:

- na hierarquiza¢do da gestdo em dois niveis: o nivel da empresa global e o das Unidades
Estratégicas de Negocios (UENs);

- na possibilidade de individualizar UENSs distintas, numa mesma empresa, mediante o re-
curso a alguns critérios de segmentagio estratégica;!?

9Se no passado esta caracteristica j4 foi considerada uma limitagio, é hoje, de certo modo, louvada.

10Ngo existe uma definigio consensual de UEN nem pretendemos discutir aqui este conceito. Podemos
entendé-la, simplesmente, como um binémio produto-mercado ou podemos defini-la, mais rigorosamente, como o
conjunto de produtos homogéneos, destinados a satisfazer necessidades semelhantes, em luta com os mesmos
concorrentes e beneficiando de sinergias na producdo, no marketing, etc. De modo geral, UENSs sdo organismos da
empresa que incorporam todas as funges necessdrias a realizagio duma estratégia identificavel mas
interdependente. A nfio consideragdo explicita das UENs no organigrama e¢ a partilha de instalages,
equipamentos e outros recursos introduz dificuldades na sua identificacdo.

Uma UEN pode dirigir-se, conforme os autores, a um negécio, a um mercado, a uma indastria, a um ou a
mais segmentos distintos da industria. Para Porter, os segmentos sdo combinages de produtos-compradores duma
industria que diferem significativamente em termos das cinco forcas ou em termos das fontes de vantagem
competitiva (vide cap. 5.5). Eles sdo identificados pelo processo de segmentacio estratégica. Esta segmentacdo é
diferente da segmentacéo de marketing. Enquanto a primeira envolve toda a cadeia de valores (vide cap. 5.5), a
segmentacdo de marketing envolve apenas as actividades de marketing da cadeia e¢ as necessidades €
comportamentos dos consumidores. A ideia de segmentagfo terd sido primeiramente concebida e empregue pela
fungfo de marketing da empresa e s6 depois viu o seu dmbito alargado a estratégia, tendo ai uma fungio
prioritaria j& que a estratégia delimita as indistrias (e os segmentos das indistrias) a servir,

Convém fazer duas adverténcias: (1) Porter sugere que o conceito de segmentacio ¢ evolutivo, pois, «novos
desenvolvimentos tecnologicos estio a alterar algumas das antigas regras de segmentagio»; e, (2) Ansoff clarifica
a diferenga entre Segmentos de Actividades Estratégicas (segmentos do ambiente) e Unidades Estratégicas de
Negocios (unidades ou divisdes da empresa encarregues de um ou mais Segmentos de Actividades Estratégicas).
E, pois, imprescindivel "segmentar" o ambiente ¢ a empresa. Vide cap. 5.5, MARTINET, Estratégia, pag. 89;
Strategor, Estratégia, Estrutura, Decisdo e Identidade, Colecgfio Gestdo e Inovagio, Série Ciéncias de Gestdo,
Publica¢des Dom Quixote, Lisboa, 1993, pag. 89; SEGEV, Eli, Corporate Strategy, Porifolio Models, International
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- na possibilidade de calcular: (1) a taxa de crescimento do sector em que se insere cada
UEN e (2) a respectiva quota de mercado;

- na crenga de que a taxa de crescimento € um indicador suficiente da atractividade dos
segmentos de mercado;

- na crenga de que a quota de mercado relativa da UEN ¢ indicador suficiente da sua posi-
¢do competitiva;!!

- na crencga de que todas as empresas competem pelos custos;

- na curva de experiéncia (a medida que a empresa duplica a produgdo acumulada, os cus-
tos unitarios totais deverdo baixar a uma taxa constante);

- na curva do ciclo de vida dos produtos;

- na tentativa de integrar as perspectivas produtiva, financeira e de marketing. Faz a selec-
¢do das variaveis consideradas mais importantes dentro de cada perspectiva ¢ interliga-as. Na
fungfio produtiva destaca as economias de escala, a aprendizagem e o avango técnico como for-
mas de acumulagdo de experiéncia e de reducio de custos. Em termos das finangas, evidencia os
fluxos de caixa positivos gerados por umas UENs e os investimentos que devem ser feitos nou-
tras. No marketing recolhe o conceito de ciclo de vida, de segmentos, a taxa de crescimento dos
segmentos e as respectivas quotas. E a partir das relagdes que se estabelecem entre estes elemen-
tos que a BCG produz recomendagdes estratégicas para as empresas.

- «no principio de que um dos objectivos essenciais da estratégia é permitir uma distribui-
¢do optima dos recursos de que a empresa dispoe, entre diferentes segmentos estratégicos, para
adquirir uma melhor posicdo concorrencial global »'?

Para a empresa com uma s6 UEN, as alternativas estratégicas do BCG resumem-se a: ex-
pansdo, (re)segmenta¢io, dominagdo (controlo, absor¢io ou eliminagio de concorrentes) e aban-
dono.!3

As alternativas complicam-se para a empresa com duas ou mais UENs. E possivel escolher
uma estratégia dentre as apontadas para cada UEN mas, essa escolha depende do conjunto e so
pode ser feita ao nivel de gestdo global da empresa. A fim de reduzir a complexidade das esco-
lhas, a Boston Consulting Group sugere que se faga uma representagio das UENs ao longo de
dois eixos: a taxa de crescimento e a quota de mercado relativa.

Thomson Publishing/ Boyd & Fraser, London, 1995, pags. 7 a 11, PORTER, Michael, Vantagem Competitiva,
Criando ¢ Sustentando um Desempenho Superior, Editora Campus, 1989, pag. 213 e segs; ¢ ANSOFF, H. Igor e
McDONNELL, Edward, Implanting Strategic Management, second edition, Prentice Hall, 1990, pag. 51.

1A atractividade ¢ a posicdo competitiva sdo dois conceitos novos (desenvolvidos depois do Modelo
LCAG) e de extrema importancia. E, essencialmente, com base neles que se definem e desenvolvem hoje as
estratégias das empresas. Porém, tal como para o conceito de UEN, ndo ha grande consenso em torno das suas
defini¢les. A atractividade é, no modelo BCG1, medida apenas pela taxa de crescimento do sector, mas outros
modelos sugerem formas mais completas de o fazer considerando, ainda, a rentabilidade média do
sector/segmento, as vendas totais no segmento, as tecnologias, a regulamentagiio e outras barreiras a entrada.
Quanto a posigio competitiva, procura avaliar a solidez da posi¢io da empresa nos mercados em que estd presente
¢ pode medir-se com base na quota que detem no seu mercado de escoamento, crescimento da quota, margens
obtidas, dominio das tecnologias etc. Depende, essencialmente, do poder negocial da empresa (vide cap. 5.5). Vide
SANTOS, Francisco Lopes, Estratégia e Competitividade, Quarta Vaga - Apoio ao Desenvolvimento Avangado de
Gesto, Lda, 2° Edigdo, 1993, pag. 181.

12Gtrategor, Estratégia, Estrutura, Decisdo e Identidade, Colecgiio Gestdio ¢ Inovagfio, Série Ciéncias de
Gestdo, Publicagdes Dom Quixote, Lisboa, 1993, pag. 100.

13vide Martinet, op. cit, pag. 86.
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Relagio entre as quotas de mercado da empresa ¢ do maior competidor

Fonte: Adaptado de MARTINET, op. cit.

Esta matriz tem muito em comum com o ciclo de vida do produto. Os "pontos de interro-
gagio" e as "estrelas" correspondem as UENs com produtos em fase de introdugdo ou de cresci-
mento. Evidenciam, portanto, fracos volumes de vendas com altas taxas de crescimento. As suas
rentabilidades sdo reduzidas ou negativas, nio libertam meios liquidos, tém grandes necessidades
financeiras e um futuro ainda relativamente incerto. As "estrelas" diferenciam-se dos "pontos de
interrogagdo" por possuirem as maiores quotas nos respectivos mercados.

As "vacas leiteiras" e os cies rafeiros correspondem a UENs com binémios produto-mer-
cado na fase de maturidade ou em inicio da de declinio. As taxas de crescimento sdo reduzidas
mas os mercados tém grande dimensfo. As "vacas leiteiras" distinguem-se dos "cdes rafeiros" por
possuirem a maior quota no seu mercado, por libertarem mais meios e possuirem as mais eleva-
das rentabilidades.

Uma observagdo da matriz elaborada para a empresa permite concluir se a carteira ¢ equili-
brada. N&o o sendo, ajuda a conceber as estratégias necessarias ao restabelecimento do equili-
brio. Na figura seguinte ilustramos trés exemplos de carteiras. Cada circulo representa uma UEN,
sendo a sua area proporcional a percentagem do volume de vendas da UEN no total das vendas
da empresa.

Portfolios de Actividades Estratégicas

A carteira A € a unica equilibrada, porque possui "vacas leiteiras" capazes de gerar os
meios liquidos suficientes para suprir as necessidades de crescimento das "estrelas" e dos "pontos
de interrogac@o”. Numa carteira equilibrada existem "estrelas" suficientes para, no futuro, substi-
tuir "vacas leiteiras" declinantes e os "pontos de interrogagdo" necessarios para tomar os lugares
libertos pelas "estrelas". Os "cies rafeiros" ndo sdo necessarios.!4

A carteira B nfo possui "estrelas" e o futuro da empresa estara comprometido se néio for
capaz de adquirir algumas "estrelas" ou langar novos produtos.

A carteira C ndo tem UENS capazes de apoiar a transformagio dos "pontos de interroga-
¢do" em "estrelas". Os "cdes rafeiros" podem ndo libertar os meios nem sobreviver tempo sufici-
ente para que aquelas transformagdes se efectuem.

14HENDERSON, Bruce, «The Product Portfolio (Growth-Share Matrix of the Boston Consulting Group)»,
in MINTZBERG, Henry, QUINN, James Brian, The Strategy Process, Prentice Hall, 1988, pags. 312 a 314.
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A carteira D tem muitas "estrelas" e "pontos de interrogagdo", parece, por isso, bastante
prometedora. Contudo, o excesso de "estrelas" desequilibra-a. Dividir entre elas os recursos fi-
nanceiros gerados por uma so "vaca leiteira" pode por em causa o futuro de todas. Além disso, a
transferéncia doutros recursos existentes na "vaca" (equipamentos, investigadores, técnicos,
gestores, etc) deixa esta ultima demasiado enfraquecida e compromete o seu proprio futuro.1

Parece claro que as UENs percorrem as células da matriz durante o seu ciclo de vida. Os
percursos possiveis das UENS e a direc¢io dos fluxos financeiros entre UENs dum portfolio séo
os dos esquemas seguintes.

| Direcgfio dos Fluxos Finangeiros € Percursos das UENs I

Fluxos finangeiros entre UENs n Percursos possiveis das UENs durante o seu ciclo de vida
A
@
» O ] ’ ‘O
p > s e
.4 i Utilizagio : o SbeTHET

T de recursos + +
. i financeiros

A T R P

Abandono

+" 0 |

Criagio de hquidez

""" > percursos possiveis desprezados pelo BCG |

5.2.2 "Balan¢o" do método

O método possui algumas vantagens: (1) é facilmente apreensivel; (2) coloca-se ao nivel de
gestdo da empresa como um todo, (3) fornece resultados globais facilmente visualizaveis; (4)
destaca variaveis fundamentais; e (5) estabelece a ligagdo entre as fungdes produtiva, financeira e
de marketing.

Contudo, inimeros autores criticam o método, usando, frequentemente, argumentos seme-
lhantes. Entre esses autores incluem-se, por exemplo, Derek Abell, Ansoff, Martinet, Fred
Weston, Hunger e Wheelen, John Seeger, Joffre e Kcenig, Jean Brilman, Strategor e Porter (vide
cap. 5.6.1). Seleccionamos os aspectos negativos apontados por estes autores, que nos parecem
mais relevantes, de modo a fazer uma critica abrangente.

1. Ansoff e Derek Abell apontam como principal limitagdo o caracter estatico desta analise
matricial: «o principal interesse [dum diagnostico estratégico] ndo ¢ saber onde a empresa estd
hoje, mas saber qudo bem ela esta equipada para enfrentar o amanhé@» .1

2. A utilizagio da matriz é limitada a alguns meios industriais.

2.1. O modelo BCG1 minimiza ou ignora a diferenciagdo como alternativa estratégica
e pOe a tonica na competitividade pelos custos, admitindo sem reservas que a em-
presa com maior quota de mercado tem custos unitarios inferiores e é, por isso, a
mais competitiva € a mais rentavel.

2.2. Quando o nimero de empresas ou UENs em concorréncia directa € muito grande
e as suas dimensdes sdo quase iguais (por exemplo: nos meios industriais fragmen-

I5SEGEV, Eli, Corporate Strategy. Portfolio Models, International Thomson Publishing/ Boyd & Fraser,
London, 1995, pags. 19 a 36.

16 ABELL, Derek F., Definiciio do Negdcio. Ponto de Partida do Plancamento Estratégico, Editora Atlas,
Sdo Paulo, 1991, pag 279.
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tados) a relagdo entre quotas de mercado (no eixo horizontal da matriz) perde si-
gnificado (vide cap. 5.6).

A matriz pode empregar-se quando a concorréncia se faz pelos custos e existem
poucos concorrentes.

3. O método ¢ frio, racional, determinista, mecanicista, calculista (admite objectivos sim-
plistas: a sobrevivéncia a longo prazo e a maximizagdo do lucro) e pde de parte os aspectos soO-
cio-politicos e organizacionais para os quais LCAG havia chamado a atengo.

4, Martinet acrescenta, ainda;

n#o basta dizer, como fazem os promotores do método, que a descida na curva [de experi-
éncia] ¢ engendrada por multiplos factores (aprendizagem, economias de escala, inovagdo,...) E
pelo contrario essencial, numa perspectiva estratégica, determinar o factor preponderante [pois)
as suas implicages sfo radicalmente diversas. SO no caso da aprendizagem exercer um efeito de-
terminante é que o conselho "Acumulem experiéncia" pde a empresa a salvo dos seus concorren-
tes. Se, pelo contrario, ¢ dominada pelas outras duas causas, entdo um concorrente capaz de ins-
talar uma maior capacidade (economias de escala) ou que beneficic de progressos técnicos sobre
os seus processos de fabrico (inovagdo) encontrar-se-a colocado em melhor posigéo.

Causa principal da descida na curva de experiéncia Implicagdes estratégicas
Aprendizagem Acumulem produgio
Economias de escala Instalem capacidades
Avango técnico Inovem os processos de fabrico

Fonte: adaptado de MARTINET, Estratégia, pag. 99.

5. Para Fred Weston, a estratégia de expansdo da quota de mercado duma Estrela ou dum
Ponto de Interrogagio pode ser dificil se outras empresas, usando o método BCG1, procurarem
seguir a mesma estratégia. Acrescenta ainda que a experiéncia ¢ transferivel, deixando, facil-
mente, de constituir uma competéncia distintiva da empresa.l”

6. Hunger ¢ Wheelen juntam as criticas citadas algumas limitagdes adicionais desta analise
matricial:
e usa somente quatro categorias de UENS, tendo como consequéncia o simplismo;

e 0 pressuposto de que os mercades com maiores taxas de crescimento sdo os mais
promissores nio ¢ sempre verdadeiro;

e a comparagio com o maior concorrente da empresa faz ignorar pequenos competidores
com quotas de mercado em rapido crescimento que poderdo vir a ser perigosos;

¢ ataxa de crescimento é apenas um dos aspectos a considerar na avaliacdo da atractivi-
dade de um segmento estratégico; 1%

¢ o quota de mercado é apenas um aspecto da posigio competitiva da empresa.l? 20

7. Deixamos para o fim uma critica construtiva de John Seeger que, pelo seu impacto e
originalidade, no poderiamos deixar de referir.2! Tomando por base a matriz BCG1, este autor

I7WESTON, J. Fred, «Strategy and Business Economics», Business Economics, April 1989, pag.8.

18 Aspecto esse, bastante dependente da inflagdo que o empola com facilidade.

190 modelo ¢ sensivel A definigdo de mercado adoptada. Uma definicio ligeiramente diferente pode
provocar grandes variagGes na quota. Cf. SEGEV, Eli, op. cit.

20Tradugsio ¢ adaptagiio de HUNGER, J. David ¢ WHEELEN, Thomas L., Strategic Management, fourth
edition, Addison-Wesley Publishing Company, Massachusetts, 1993, pag. 165.
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produz alguns raciocinios e chega a sugestdes estratégicas diferentes das que fazia originalmente,
com a mesma matriz, a Boston Consulting Group.

Estereétipo

Prescri¢do da BCG

"Contra-prescrigio” de Seeger

"cies rafeiros”

Vender ou abando-
nar,

Nio vender. Os cdes podem proporcionar alguma liquidez e, pelo
menos, impedir que outros tomem o seu lugar.

fundos e dominar
(controlando, absor-
vendo ou eliminan-
do concorrentes).

"estrelas” Investir para ganhar | Uma alta taxa de crescimento e fortes investimentos ndo bastam para
mais quota garantir a transformag¢io em vaca leiteira. Uma inovagdo tecnologica
(expansfio). ou outros desenvolvimentos ambientais podem impedir essa transfor-
macio. O investimento numa estrela pode constituir desperdicio de
recursos.?2
"vacas leiteiras" | Explorar para obter | Evitar uma preocupagio excessiva com a geragdo de fluxos de caixa.

Afastar a ideia de que uma vaca leiteira ndo pode crescer sem a
aquisi¢io de concorrentes. Evitar a inércia da organizacgéo e a acomo-
dacfio das pessoas. Estimular a inovagdo, a renovagdo da UEN ¢ a
gerago de "vitelos" ("pontos de interrogacio” ou "estrelas").

"pontos de

Depende do caso

Nio tem,

interrogagdo” concreto.

Dada a possibilidade de inversdo das prescrigdes estratégicas da matriz, cremos que ndo
possa ser usada para ditar automaticamente uma estratégia. Seeger conclui que o modelo € 1til
para ordenar ideias mas perigoso quando substitui a analise ou enviesa o julgamento. Nenhum
modelo de gestdo pode substituir a analise e reflexdo livres.

Fazendo o balango das vantagens e desvantagens, varios autores tém sugerido que a matriz
possa ser usada:

1. para fins didacticos e

2. como primeira abordagem aos problemas estratégicos da empresa, necessitando dos
complementos dados por outras formas de diagnostico e pela sensibilidade dos gestores.

5.3 - O método da Shell; a Directional Policy Matrix (matriz
Shell/DPM)

Em 1970, o volume de vendas da General Electric Company (GE) era 40 % maior que em
1965, os lucros, contudo, eram inferiores. Numa altura em que trés novos e promissores negoci-
os (grandes computadores, centrais nucleares e motores a jacto comerciais) exigiam fortes inves-
timentos, a GE resolve pedir apoio a consultora de Gestdo McKinsey. Depois de realizar os seus
estudos, esta consultora concluiu que as razdes do fraco desempenho residiam no pobre planea-
mento estratégico e no fraco entendimento que o CEO (na altura, Fred Borch) tinha acerca dos
negocios da empresa. A GE estava dividida em 190 departamentos, cada qual com um plano es-
tratégico. Era dificil ao CEO conhecé-los, integra-los coerentemente e decidir sobre a viabilidade
dos seus projectos de investimento. A McKinsey manifestou-se, mesmo, surpreendida pelo facto

2ISEEGER, John, «Reversing the Images of BCG's Growth/Share Matrix», in MINTZBERG, Henry,
QUINN, James Brian, The Strategy Process, Prentice Hall, 1988, pags. 314 a 317.

22(Certas estrelas podem manter-se promissoras durante muito tempo, sugar recursos € nunca gerar fluxos
de caixa positivos. Porque surgem imitadores, novas tecnologias, etc. Vide HAY, Michael ¢ WILLIAMSON,
Peter, The Strategy Handbook, Blackwell, 1994, pag. 109.
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de a GE ter conseguido realizar lucros nesta situagdo. A consultora propds a reorganizacgio da
companhia em 35 UENSs e a transi¢do para um processo de planeamento estratégico baseado
numa nova matriz de analise.?3

Na tentativa de ultrapassar limitagSes da matriz BCG1, produziram-se adaptagées e varia-
¢Oes da matriz que se mostraram insuficientes. Um esfor¢o mais intenso conduziu a McKinsey,
em colaboragio com a GE, a elaboragio dum modelo distinto, conhecido por matriz
GE/McKinsey. As diferencas mais evidentes deste método em relagdo ao da Boston Consulting
Group séo:

- Nove células matriciais, em vez de quatro, organizadas em trés linhas e trés colunas.

- Dois eixos compostos, concebidos como médias ponderadas de um conjunto de variaveis-
critério - o uso de uma so variavel em cada eixo € considerado insuficiente para avaliar a atracti-
vidade e a posicao relativa das UENS, concebendo-se os dois eixos como médias ponderadas das
pontuagdes atribuidas a diversas variaveis-critério.

- A possibilidade de empregar variaveis qualitativas (por ex.: lealdade dos clientes, dominio
das tecnologias, etc; cuja escolha fica a consideragdo da empresa).

- Uma classificagdo das UENs mais rica, em nove categorias, € um conjunto de indicagdes
estratégicas mais pormenorizadas e ajustadas a cada categoria.

- Maior preocupagdo com a rentabilidade a longo prazo. O foco de interesse ja ndo reside
s6 no cash-flow e na afectacdo de recursos mas, principalmente, na rentabilidade a longo prazo.24

- A utilizagdo da matriz para fazer duas representagdes complementares (sugeridas por
Hunger e Wheelen): (1) a da actual composi¢do da carteira; e (2) a da composi¢do futura. Os
portfolios dos concorrentes também podem ser representados.

Mas se resolve algumas limitagdes da BCG1, este método da McKinsey permanece alvo de
muitas criticas, nomeadamente, das seguintes:

- ¢ vulneravel, pois, permite a manipulagéo do posicionamento das UENs na matriz, em re-
sultado de arbitrariedades nas escolhas das variaveis e das ponderagoes atribuidas;

- a simplicidade e a rigidez das estratégias prescritas com
- a tendéncia para desviar a criatividade;

- a auséncia de um método especifico de planeamento adequado as UENs posicionadas em
indastrias nascentes, cujo potencial é, ainda, dificil de avaliar.

Ndo sendo isenta de defeitos, esta matriz foi também alvo de adaptacdes e adigBes. A vari-
agdo mais interessante, concebida em 1975 pela Shell, é designada por Directional Policy Matrix
(matriz Shel/DPM). Esta nova matriz tenta ser mais realista pois:

- surgindo numa época de mudangas ambientais imprevisiveis, substitui as previsdes finan-
ceiras de longo prazo em que, até a data, se baseavam as decisGes estratégicas da empresa;

- atribui a cada célula da matriz uma designagfo esclarecedora;
- fornece indicag¢Ges estratégicas um pouco mais pormenorizadas;

- preocupa-se, simultaneamente, com o cash-flow, a afectagdo de recursos e a rentabilidade
a longo prazo;

23Cf. HAMERMESH, Richard G., «Strategic Management», in COLLINS, Eliza G. C. ¢ DEVANNA,
Mary Anne, The Portable MBA, John Wiley & Sons, 1990, pag. 294.

24SEGEV, Eli, Corporate Strategy, Portfolio Models, International Thomson Publishing/ Boyd & Fraser,
London, 1995, pag. 62.
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- procura tomar em consideragdo as diferentes fases do ciclo de vida em que se encontram
os produtos das UENS. Para tal, sugere a representacio e analise complementar da carteira em
varios momentos diferentes do futuro. (E conveniente fazer o mesmo para os portfolios dos con-
correntes e sobrepor as representagdes obtidas com as da empresa.)

A despeito do realismo acrescido, o modelo revela-se insuficiente para prescrever estratégi-
as a seguir por cada UEN, devendo resignar-se apenas ao fornecimento de melhores conselhos.
Vejamos como.

1° - Definem-se duas listas de variaveis-critério (vide quadro seguinte) e as respectivas
ponderagdes.

2° - Confere-se a cada UEN uma pontuagdo por variavel e calculam-se as duas médias
ponderadas correspondentes. Estas médias sdo indicadores da posigdo competitiva e da atractivi-
dade do mercado duma UEN.

Exemplos de listas de variaveis

Varidveis da Posi¢do competitiva

Varidveis da atractividade do mercado

Quota de mercado da UEN

Dimensdo do mercado

Taxa de crescimento da UEN

Taxa de crescimento

Largura da linha de produtos

Rentabilidade relativa da indistria

EficAcia da distribuicio

Lealdade dos clientes as marcas

Capacidade de competir pelos pregos

Estabilidade relativa da rentabilidade da industria

Eficacia da publicidade ¢ promogido

Barreiras tecnologicas a entrada

Localizagio ¢ modernidade das instalagGes

Poder negocial dos clientes

Capacidade e produtividade

Poder negocial dos fornecedores

Efeitos da curva de experiéncia

Impacto da regulamentacdo

Prego obtido para as matérias primas

Utilizagdo da capacidade da industria

Valor acrescentado

Substituibilidade dos produtos

Qualidade relativa dos produtos

Capacidade de resposta da inddstria

Capacidades/vantagens de I & D

Imagem da industria

Calibre dos recursos humanos

Imagem geral

Lealdade dos clientes

Patentes

Flexibilidade e organizagio

Adaptado de HUNGER, J. David e WHEELEN, Thomas L., Strategic Management, 1993, pags. 167 ¢
168 e de SEGEV, op. cit., pag. 67.

Notas: (1) Para defini¢des de cada uma das varidveis-critério e respectivas formas de calculo vide
SEGEYV, op. cit., pag. 45 a 47 ¢ 68 a 71. (2) Para exemplos de aplicagdes concretas podem ser consulta-
das as obras de HUNGER ¢ WHEELEN ou SANTOS, Francisco Lopes dos, Estratégia e Competitivida-
de, 2° edigdio revista e ampliada, pag. 183. (3) A influéncia de Porter ¢ visivel nestas listas que, prova-
velmente, ndo correspondem as originais. No capitulo dedicado a Porter, encontraremos as defini¢Ges
mais frequentemente usadas de posi¢do competitiva e de atractividade do mercado.

3° - Depois de calcular as médias indicadoras da posi¢do competitiva de cada uma das
UENs da carteira e as indicadoras da atractividade dos respectivos mercados, faz-se a represen-
tagdo grafica na matriz. A matriz Shel/DPM ¢é reproduzida abaixo, juntamente com os rétulos
das células, fluxos de caixa, indicagGes estratégicas e percursos alternativos das UENS.
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Posigio Competitiva

Forte

Meédia

Fraca

Lider

Esforgar-se mais

Dobrar ou desistir
Fluxo de Caixa: 0

Atractividade

Forte Fluxo de Caixa: - ou 0 Fluxo de Caixa: - ou 0 !
. . Investir, segmen-
Investir Investir d
tar ou sair
Crescimento Cuidado Saida lenta/Cuidado
Meédia Fluxo de Caixa: + Fluxo de Caixa: + Fluxo de Caixa: + ou 0

Algum reinvest.
Manter posigiio

Investir peq. quantias
Obter feedback

Manter posigio, gerar
caixa, desinvestir lenta/,

Fraca

Gerador de caixa

Fluxo de Caixa: ++

Saida lenta
Fluxo de Caixa: +ou 0
Gerar caixa, vender

Desinvestir

Fluxo de Caixa: -

Pequenos invest. activo e safr Desinvestir rapida/.
max. 0
Alguns percursos Alternativos
RN =
<}{—0 ot+»
/
X

4° - Escolhem-se as estratégias a adoptar pelas UENs, tomando a matriz como mero ins-
trumento de diagndstico e fornecedora de orientagdes gerais.

O método tem algumas hipoteses de partida e desvantagens que indicamos:

Assungdes e vantagens

Desvantagens

Eixos

Eixos compostos ¢ mais ricos. Admite-
se que ¢ possivel fazer wma escolha
objectiva das varigveis mais relevantes.

(1) As variaveis mais relevantes na in-
dustria duma UEN podem nfo o ser
para outras. (2) Possibilidade de mani-
pular o posicionamento duma UEN
através da escolha de variaveis ¢ ponde-
ragoes.

UENs

Independentes/auténomas.

A sua definicdo ¢ dificil e qualquer que
scja, tera influéncia na avaliagio da
posig¢do competitiva

Mercado

Oligopolista/concentrado.

A sua defini¢do ¢ dificil e qualquer que
scja, terd influéncia na avaliagdo da
atractividade.

Posicionamento das
UENSs na matriz

Mais rigorosa, objectiva e completa,
pois, existem mais células ¢ os cixos
incorporam varidveis qualitativas.

Tendéncia para atribuir classificagdes
médias s UENSs ¢ para as concentrar na
célula ao centro da matriz

Recomendagdes Estraté-
gicas

Sdo mais variadas e precisas.

Tendéncia para serem seguidas religio-
samente quando deviam estimular a
reflexdo.

Uso

Pode ser usada para representar as car-
teiras actuais ¢ futuras da empresa ¢ da
concorréncia.

E exigente em termos de informagdes,
€aro € moroso.
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5.4 - O modelo da Arthur D. Little (ADL)

A metodologia ADL centra-se numa matriz semelhante a proposta em 1977 por Charles
Hofer (Matriz da evolugdo do produto-mercado).?> As matrizes ADL e de Hofer sdo diferentes
das anteriores por considerarem explicitamente, num dos eixos, as fases do ciclo de vida das ac-
tividades. Tal diferenga permite-lhes dedicar maior atengfo as especificidades das UENs em dife-
rentes estagios da evolugio.

A fase do ciclo de vida em que se encontram as UENs (ou as suas actividades) pode ser

determinada em fungdo de varios critérios (vide quadro abaixo).

Fase de Maturidade
Critérios Embrionaria Crescimento Maturidade Envelhecimento
Taxa de cresci- ? > A% PNB < A% PNB <0
mento
Previsibilidade do ? Incerto Conhecido Conhecido
crescimento
Linha de Produtos Bésica Proliferacdo Renovagédo Redugio
Competidores Aumentando Grande mimero. Poucos ¢ estaveis. Declinando
Num primeiro es-
tadio aumenta, de-
pois diminui.
Quotas de mercado | Fragmentadas Fragmentadas; al- Concentragio Mais concentrago.
guns lideres.
Estabilidade das Volateis Os lideres trocam Lideres entrinchei- | Alta estabilidade.
quotas de mercado de posigéo. rados em posigdes
mais sélidas
Estabilidade dos Fraca ou inexis- Alguma; comprado- | Grande lealdade; Estabilidade
clientes tente. €S agressivos. Padrio de consumo
estabelecido.
Facilidade de en- Grande Geralmente ¢ gran- | Dificil Dificil e pouco
trada de. atraente.
Tecnologia Mal conhecida; Refinamento ¢ ex- | Conhecida/acesso Conhecida/acesso
evolui rapidamente. | tensio da linha de facil. facil.
Desenvolvimento de | P rodutos. Renovacio da linha
conceito; enge- de produtos; proces-
nharia do produto. S0s e materiais.

Fonte: traduzido ¢ adaptado a partir da reimpressdo de YOUNGER, M., «Assessing Opportunities for
Diversification - an Analytical Approach», Long Range Planning, 1984, in SEGEV, op. cit, pag. 109.

Pela observagdo do quadro percebemos que este eixo pode, também, ser usado como indi-
cador da atractividade dos mercados. Foi exactamente o eixo de atractividade das matrizes ante-
riores que a consultora de gestdo ADL substituiu pelo das fases do ciclo de vida.

A ADL conserva como eixo horizontal da matriz um indicador da posi¢do competitiva das
UENS. A posi¢do competitiva €, simultaneamente, uma medida da liberdade que a UEN tem para,
no seu mercado, escolher uma estratégia ¢ do grau de controlo/influéncia que dispde sobre as
UENSs concorrentes. A posigdo pode ser "dominante", "forte", "favoravel", "defensavel" ou

Z3SEGEV, Eli, op. cit, pag. 79.
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"fraca" e avalia-se através de um conjunto de critérios a seleccionar pela propria empresa. Esses
critérios devem corresponder aos «factores de sucesso»? de cada indistria ou segmento e podem
organizar-se em:

- factores de aprovisionamento (integragio a montante, coniratos a longo prazo, condi-
gdes de pagamento, custo da mio de obra [e qualificagSes, possibilidade e custo de endivida-
mento], ...);

- factores de producdo (flexibilidade e capacidade de producdo, Know-How, produtivi-
dade, qualidade de gestdo, [nivel de custos, detengdo de processos particulares, implantacdo geo-
grifica, qualidade da direcgdo,] ...);

- factores de comercializagdo (imagem, valor do produto, extensdo da gama, qualidade e
for¢a da rede de distribuigio, condicSes de crédito, ...);

- factores financeiros e tecnoldgicos (rentabilidade, protecgdo tecnologica, ...). 27

Esta lista ou a que a empresa adopte é usada, juntamente com a determina¢io do estadio de
maturidade de cada UEN, para, numa primeira fase do processo de planeamento estratégico pro-
posto pela ADL, posicionar todas as UENSs da carteira na matriz dos "impulsos naturais".

MATRIZ ADL

"Impulsos naturais"
Dominante Forte Favordvel Defens.  Fraca
— 3
/ Embrionica

I § ok - b

Desenvolvimento Natural P 7
y
e

Crescimento

A7
_ /{;gfﬁg’}l'érm a/ Maturidade
/ . Viabiliz

P

) Bt gelectiv dade/’ Saida
P Envelhecimento
rd /
}'/ - / J 1

max. 0

Esta primeira fase permite ter uma ideia muito geral da situagéo de cada UEN e das estra-
tégias ("impulsos naturais") que podem vir a ser adoptadas: desenvolvimento natural, desenvol-
vimento selectivo, provar viabilidade ou saida.

Na segunda fase, determina-se, a partir de um estudo pormenorizado de cada UEN, qual o
impulso natural mais adequado aquelas UENs que caem nas células divididas entre dois ou trés
impulsos.28 Para estas e restantes UENs procuram-se, depois, indicagdes estratégicas mais por-
menorizadas, conforme a célula especifica em que se posicionam. Por exemplo, para a UEN cujo
impulso é "desenvolvimento natural", a estratégia podera ser: investir para crescer mais que o
mercado, investir para acompanhar o crescimento do mercado, ...

26Cf. MARTINET, Alain-Charles, Estratégia, Ediges silabo, 1992, pag. 100.

27Cf. MARTINET, Alain-Charles, Estratégia, Ediges silabo, 1992, pag. 100 ¢ GODET, Michel, Manual
de Prospectiva Estratégica, Colecgdo Gestdo e Inovagdo, Publicagdes Dom Quixote, Lisboa, 1993, pag. 316.

28SEGEYV, Eli, op. cit, pags. 98 e 112.
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Na terceira fase, selecciona-se a estratégia "operacional" adequada a cada UEN. Para tal
podem usar-se:

(1) uma lista de estratégias genéricas fornecida pela ADL, adiante reproduzida,

(2) as indicagdes da matriz, mais abaixo.

/f
.

Fonte: ADL, cit. por: SEGEYV, op. cit., pag. 103,
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Uma matriz para a ultima fase do processo de planeamento estratégico da ADL.

POSICAO COMPETITIVA
DOMINANTE FORTE FAVORAVEL DEFENSAVEL FRACA
Rentab.: +, 0 ou - Rentab.: +, 0 ou - Rentab.: +, 0 ou- Rentab.: - Rentab.: -
Fluxo de Cx.: - Fluxo de Cx.: - Fluxo de Cx.: - Fluxo de Cx.: - Fluxo de Cx.: -

Crescer mais rapido
que o mercado (B,
C,E,GL,NO,P,
T, V) ou manter

Tentar melhorar po-
sigdo (E, I, L) ou
crescimento acelera-
do(B,C,E,G,L, N,

Focalizagdo e con-
quista gradual de po-
si¢do ou crescimento
acelerado (B, C, E,

Ganhar posigéo pela
focalizagfo (G, L, T)
ou provar viabilida-
de.

Tentar alcangar os
concerrentes (D, E, L,
M, P, Q, R), saida
gradual (D, K, Q, R,

cRzZmz-oumEA|r-RrZOo-REWEZE|M®n»

posigéo (E, I, L) O,P, T, V) G,L,N,O,P, T, V) e e S) ou "retirar dinhei-
Invest.: + forte que o | Invest.: & medida | Invest.:  selectiva- | tivamente ro" (D, M, Q, R, W).
cresc. do mercado que o mercado exige | mente Invest.: inv./ desinv.
Rentab.: + Rentab.: +ou 0 Rentab.: marginal Rentab.: - Rentab.: -

Fluxode Cx. +ou 0 | Fluxode Cx.:0ou- | Fluxode Cx.: - Fluxo de Cx.: O ou- | Fluxode Cx.: 0 ou-
Manter posigdo pro- | Melhorar  posigdo | Melhorar  posigéo, | Melhorar posiclo fo- | Turnaround (D, L, M,
curando a lideranga | procurando a lide- | procurando lideran- | calizando ou diferen- | N, Q, R, V, W), reno-
pelos custos (A, C, | ranga pelos custos | ¢a pelos custos nos | ciando (G, L, T), | var(D,M, O, P, Q, R,
N, U, V, W) ou| (A, C,N, U, V, W) | nichos (A, C, N, U, | encontrar nicho e | U)ou aban-dono (X)

manter cota, defen-
dendo a posigio (A,
C,N, U, V,W)

Invest.: sustentar a
taxa de crescimento

ou conquistar quota
via crescimento rapi-
do(B,C,E,G,L, N,
O,P, T, V)

Invest.: para aumen-
tar a taxa de cresc.

V, W) ou aumentar
quota, diferenciando
ou focando gradual-
mente.

Invest.: para melho-
Tar posi¢do

protegé-lo (A, G, ],
L, M, R, T) ou ga-
nhar quota agressi-
vamente (D, E, L,
M, P,Q,R)

Invest.: selectivo

Invest.: inv./ desinv.

M | Rentab.: + Rentab.: + Rentab.: moderada Rentab.: minima Rentab.: -
/% Fluxo de Cx.: + Fluxo de Cx.: + Fluxo de Cx.: + Fluxo de Cx.: 0 Fluxo de Cx.:+, 0 ou -
U | Crescer a taxa de | Manter/defender po- | Crescer com a ind. | Encontrar € manter | Turnaround (D, 1L, M,
R | cresc. da industria | sigdo (A, C, N, U, | (A,B,C,F,G, I, N, | nicho (C, D, N, Q, | N, Q, R, V, W), reno-
1 |ABCFGIN [V, W) ou crescer | P, T, U), encontrar | U) ou retirada gra- | var (D, M, O, P, Q, R,
D | P, T, U) ou defender | com a industria (A, | nicho e protegé-lo | dual (D, M, Q, R, | U) ou "retirar dinhei-
A | posigdo (A,C,N,U, | B,C,F,G, I, N,P, | (A,G,LL,M,R, T) [ W) 0" (D, M, Q,R, W)
g VAl 5:U) ou provar viabilid. Invest.: minimo ou | Invest.: inv. selectiva-
Invest.: se necessario | Invest.: se necessario | Invest.: minimo ou | desinvestimento mente ou desinvestir
selectivo
E | Rentab.: + Rentab.: + Rentab.: moderada Rentab.: minima Rentab.: -
I‘\I/ Fluxo de Cx.: + Fluxo de Cx.: + Fluxo de Cx.: 0 Fluxo de Cx.: 0 Fluxo de Cx.: -
F | Manter e defender | Manter/defender po- | Colher/explorar mni- | Provar viabilidade, | Abandono (X)
L | posigio (A, C, N, U, | si¢lio (A, C, N, U, | cho (B, C, E, L, N, | saida gradual (D, M, ) g .
H|V,W) V, W), colher (D, I, | P, U, V), manter o | Q, R, W) ou aban- s desiggsst
B K M R V. W ho (C.D. N P < mento ou venda da
C e R A G 01; .;gg;rar, se i ao) #; oou (sa’ida ’gra’dtgi oo 9 £
necessario. . . Invest.: desinvesti-
i/[ nUwho (C.D.N, Q | D.M,QR, W) mento ou venda da
E ) Invest.: minimo de UEN
N Invest.: minimo ou | manuten¢fo ou de-
T de manutengéio sinvestimento
o

Nota: "desinvestir" consiste na venda gradual de activos.

Fonte: quadro construido com base em SEGEYV, op. cit., pags. 104 a 107.

A escolha das estratégias deve ser feita de modo a manter a carteira equilibrada. Segundo a
Arthur D. Little, qualquer carteira equilibrada possui quatro caracteristicas:
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1* - uma distribui¢do das UENS por todas as fases do ciclo de vida,
2* - um fluxo de caixa consolidado positivo;

3 - uma rentabilidade do activo liquido total da carteira (averge weighted return on net
assets - RONA) igual ou superior ao nivel estabelecido pelos objectivos,

4* - de preferéncia, um nimero maximo de UENs em posi¢des dominantes, fortes ou favo-
raveis. A carteira sera tanto melhor quanto mais UENS evidenciar nestas posigdes.?’

O equilibrio ou desequilibrio da carteira pode ser facilmente visualizado num grafico desi-
gnado RONAGRAPH, cujos eixos sdo:

1. RONA das UENs em percentagem,

2. reinvestimento percentual de fundos.

_I RONAGRAPH I
RONA (%)

UENs utilizadoras de caixa B @-LN f8

Maturidade

! UENSs em que
| se desinveste

Ehvelhdgimento

T~ UENS produtoras
de caixa

s
e

300% 200% 100% 0%
Reinvestimento (%6)

Nota: Reinvestimento (%) = 100 x [(Activo liq. da UEN ano n) - (Activo lig. ano n-1)] / Lucros depois de impostos da UEN

Fonte: SEGEV, op. cit., pg. 111.

Qualquer UEN posicionada fora das elipses deve merecer atengdo especial no apuramento
das causas dos desvios e na tomada de medidas apropriadas.

5.4.2 - Breve critica do método

Muitas criticas feitas aos modelos matriciais anteriormente apresentados sdo extensiveis a
este método. No entanto, certos aspectos dizem particular respeito a ADL.

A - Aspectos positivos:

1. Trata-se de um método sistematizado para defini¢do de estratégias que procura dar mais
atengdo a cada caso concreto (a cada UEN).

2. € que permite visualizar toda a carteira da empresa, evitando a tendéncia da Shell/DPM
para posicionar as UENs no centro da matriz.

29SEGEV, op. cit., pag. 99.
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B - Aspectos negativos:

1. O método envolve muitas variaveis e pode tornar-se complexo, demorado, caro e meca-
nico (fornecendo prescrigdes estratégicas desajustadas e pouco criativas).

2. As indicagdes estratégicas mais pormenorizadas conferem-lhe um caricter de maior legi-
timidade, podendo, contudo, afastar o pensamento critico/criativo e promover a adopgdo cega
das indicagGes. Por exemplo, uma UEN dominante, cuja indastria se encontra na fase de cresci-
mento, pode cometer um erro se reduzir drasticamente as despesas em I&D, como aconselha a
estratégia W (vide quadros das pags. 58 e 59).

3. O ciclo de vida das industrias ndo segue sempre a ordem prescrita e a duragéo de cada
fase pode variar bastante entre indistrias. Estes factos acrescem dificuldades ao uso da matriz e
podem provocar perdas financeiras importantes se as indicagGes estratégicas da ADL forem se-
guidas a risca. Por exemplo, desinvestir numa industria que parece estar na fase de envelhecimen-
to pode ser desastroso, caso ela retome, inesperadamente, o crescimento.

4. A ADL ignora a possibilidade que algumas empresas tém para influenciar a evolugio da
industria, concretamente, a ordem e a duragdo das fases.

5. A ADL pressupde que as UENs duma empresa ndio competem entre si. Nem sempre esta
assuncio é verdadeira.

6. Assume a fragmentagdo de todas as industrias nas duas primeiras fases do ciclo de vida.
Estudos empiricos provam a relatividade de mais esta assungao.

7. Segundo Godet, este € os outros métodos matriciais «nfo tém suficientemente em conta
as evolugdes alternativas da envolvente estratégica. [Podendo] verificar-se alteragdes que modifi-
quem o mapa de posicionamento das actividades...»30

8. Para Martinet, estes métodos (BCG, McKinsey, Shel/DPM e ADL) centram-se demasi-
ado nos mercados servidos, ignorando outras forgas que influenciam o sucesso da empresa. Tais
forgas serdo, entre outros aspectos, abordadas no capitulo dedicado a Michael E. Porter.

5.5 - Os modelos de analise estratégica de Porter

A primeira obra importante de Michael Porter, Competitive Strategy, apresenta basicamen-
te: (1) o modelo das cinco forgas; (2) as técnicas para a analise da industria e concorrentes
(baseadas naquele modelo); (3) as estratégias competitivas genéricas que uma empresa pode uti-
lizar; (4) os cinco tipos mais frequentes de estrutura industrial, a que chama de meios industriais
genéricos; e (5) numerosas recomendagdes estratégicas especificas adequadas a estes meios e
outras adequadas a qualquer empresa, no que toca a integracdo vertical, a expansdo da capaci-
dade e a entrada em novos negdcios.

Este primeiro livro apresenta uma forma da empresa definir "o que fazer" e "porque fazer".
Esta defini¢do resulta duma analise dindmica, que parte do estudo da estrutura industrial actual e
chega, por via de varios processos evolutivos genéricos, a defini¢cio de um conjunto de estruturas
futuras potenciais. E tomando em conta estas estruturas potenciais (ou cenarios) que a empresa
escolhe, racional e justificadamente, a estratégia concreta a adoptar. A estratégia pode definir-se

30Para minimizar esta desvantagem sugere que se faca uma analise de sensibilidade dos posicionamentos
apoiada em diferentes jogos de critérios e de ponderagdes. GODET, Michel, Manual de Prospectiva Estratégica,
Colecgio Gestdo e Inovagio, Publicagdes Dom Quixote, Lisboa, 1993, pags. 320 ¢ 325.
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ao longo de um conjunto diversificado de dimensGes estratégicas, algumas das quais o autor tam-
bém identifica.

Neste livro o autor sugere, portanto, essencialmente, formas exaustivas e rigorosas, mas
nio demasiado normativas, de responder as questdes tradicionais: "que fazer?" e "porque fazer?".
Resta explicar como realizar uma analise que permita responder & questdo: "como fazer?" ou,
mais precisamente, como criar e sustentar vantagens competitivas? Para cobrir esta lacuna surge,
cinco anos depois (em 1985), a segunda obra importante de Porter: Competitive Advantage.
Nela, examina minuciosamente o funcionamento da empresa em ligagdo com a estratégia esco-
lhida. Para este exame define, pormenorizadamente, os conceitos de vantagem competitiva e de
esfera competitiva (ou ambito competitivo), que s3o essenciais no conteudo de qualquer estraté-
gia competitiva, e apresenta uma representagdo da empresa como cadeia de valores a oferecer
aos clientes. A cadeia de valores é um conjunto de actividades indivisiveis realizadas pela em-
presa, desde a concepgdo de produtos ao servigo pos-venda, interligadas num sistema concebido
para reduzir os custos e aumentar a diferenciagio. Mas, a defini¢io da estratégia e de como a
implementar ndo é possivel sem uma visdo ampla dos futuros possiveis, pelo que dedica um novo
capitulo a forma de construgio de cenarios, recuperando a analise da estrutura segundo o modelo
das 5 forgas. Termina o livro com a explicagdo de como as empresas se podem proteger de ata-
ques e como podem atacar o lider de uma industria.

Logo no primeiro destes livros, Porter destacou a possibilidade e interesse de uma empresa
competir globalmente, isto é, com uma presenc¢a em vérios paises, de modo a alargar o volume de
negdcios e beneficiar das vantagens de um sistema de actividades dispersas e coordenadas a nivel
mundial. Para perceber melhor como as empresas podem obter estas vantagens € como as nagdes
criam as suas vantagens competitivas, iniciou os estudos que estiveram na base da sua terceira
obra fundamental: The Competitive Advantage of Nations. Esta ndo se dirige essencialmente as
empresas, como faziam as duas anteriores, mas também aos governos, € apresenta mais um mo-
delo de analise: 0 modelo dos determinantes da vantagem competitiva nacional ou "diamante da
competitividade".

As empresas que competem globalmente procuram obter ou aumentar vantagens competiti-
vas (por ex., economias de escala nas compras, na produ¢do ou no marketing) mediante o alar-
gamento geografico da competi¢do e a dispersdo das suas actividades. Cada actividade ou sub-
conjunto de actividades deve realizar-se no pais que proporcione maior vantagem competitiva.

Isto é fundamental e obriga o estratego a analisar continuamente varios paises, de modo a
identificar aqueles onde executar cada actividade da cadeia de valor, por forma a obter novas e
maiores vantagens competitivas.

Finalmente, num artigo de 1991, intitulado: Towards a Dynamic Theory of Strategy, Porter
fornece contributos e sugere vias para o desenvolvimento duma "teoria dindmica da estratégia".
Os seus contributos apoiam-se numa integragdo de ideias das suas trés obras fundamentais. De
facto as suas técnicas e modelos, que algumas vezes, se chocam, sobrepdem e complementam3?,

31Neste artigo, o autor distingue duas formas de produgio da teoria. Uma, através da integragfo de
modelos. A outra, através da elaboragiio de quadros conceptuais (frameworks). Os modelos (por ex.: da teoria dos
jogos) tém a vantagem de estabelecer relagdes precisas entre as variaveis. Porém, como utilizam poucas variaveis e
algumas sfo fixas, tém uma aplicagiio pratica limitada a casos particulares. Entretanto, os quadros conceptuais
(ex.: LCAG, Modelo das 5 forgas,...) englobam muitas varidveis, captam melhor a complexidade e tém uma
aplicagio mais generalizada. N#o deixam, todavia, de apresentar algumas desvantagens: as relagbes que
estabelecem entre as variaveis ndo sdo rigorosas ¢ podem ser ambiguas ou até contraditorias. Estas duas formas de
producio da teoria ndo se excluem. Ambas sdo necessarias, pois, as desvantagens duma podem ser diminuidas
com os progressos ¢ ensinamentos da outra. Vide PORTER, Michael E., «Towards a Dynamic Theory of
Strategy», Strategic Management Journal, Vol. 12, 1991, pag.97 ¢ 98.
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podem e devem ser combinados para uma tomada de decisdo e uma acg¢@io mais bem sucedidas. E
disso que falaremos em seguida.

5.5.1 - «Para uma Teoria Dindmica da Estratégia»

Porter nfo é tdo normativo, acerca do processo de formulagdo/implementagdo, como foi no
passado Ansoff. Os seus modelos podem ser operacionalizados e combinados com liberdade e
criatividade; conforme as ideias, capacidades e as necessidades do(s) estratego(s) da empresa.
Naturalmente, pensamos nos, o uso destes modelos Porterianos pode influenciar as conclusdes e,
por consequéncia, a escolha da estratégia. Os modelos usados para a analise e representagéio do
real condicionam sempre as decisdes e a acgéo.

As propostas de Porter para uma teoria dindmica da estratégia, recorrem as suas ideias e
modelos anteriores, integrando-os. A figura seguinte tenta captar essas propostas para uma teoria
abrangente.

l Sucesso da Empresa |

1)

Posigiio Relativa _" Estrutura Industrial
Atractiva ‘_..__ Atractiva (5 Forgas)

Causas de uma performance

superior em dado momento Vantagem Competitiva

Sustentivel

Recursos Gerados

Actividades / Sist
de Valor

Condutores
(ou Indutores) *

Processo dindmico pelo '

qual se criam as posigBes

competitivas Escolhas dos .
Gestores ‘_

Condigdes Iniciais **

* S30 determinantes estruturais do custo ¢ do valor das actividades para os clientes. Segundo Porter, o conjunto ¢
a importincia relativa dos indutores varia entre indistrias, empresas ¢ actividades. («Towards ...», pag. 104)

** Pasigio competitiva, estrutura industrial, grupos estratégices, cadeia e sistema de valores, fontes de
vantagem competitiva (indutores), recursos e diamantes dos paises

Fonte: Adaptado de Porter.32

3ZPORTER, Michael E., «Towards a Dynamic Theory of Strategy», Strategic Management Journal, Vol.
12, 1991, pag.100.
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Para Porter, o processo de formulagio, o conteiido da estratégia e a implementagdo nfo
podem ser dissociados. A situagdo inicial condiciona as decisdes a tomar. As quais, uma vez ma-
terializadas em actividades, recursos, vantagens competitivas € numa determinada posi¢io com-
petitiva, condicionarfo, enquanto novas condigdes iniciais, aquelas decisdes a realizar no futuro.

Naturalmente, nem todas as estratégias sdo totalmente condicionadas. Algumas sdo tdo
criativas/inovadoras que superam obstaculos aparentemente inultrapassaveis. Seja qual for o
caso, qualquer escolha estratégica devera ser sempre precedida pela analise das condi¢@es inici-
ais. O esquema acima apresenta uma sequéncia que explica como a empresa atinge O sucesso €
inclui os aspectos fundamentais a considerar numa analise.

Para o sucesso da empresa contribuem:
1. a atractividade da induastria onde compete e
2. a sua posic¢iio competitiva.

«A industria é a arena na qual a vantagem competitiva é ganha ou perdida.» O que a distin-
gue doutras industrias € o seu conjunto proprio de fontes de vantagens competitivas (indutores) e
a importancia relativa de cada uma delas.3® E, porém, dificil tragar as fronteiras duma inddstria,
porque nem sempre & facil identificar tais fontes e os seus pesos relativos.

Numa inddstria competem varias empresas que oferecem um ou mais produtos/servigos. A
agressividade dessa competi¢io diminui os lucros e a rentabilidade. Reduz, portanto, a atractivi-
dade da industria considerada globalmente. Mas, os fornecedores e os clientes também influen-
ciam, com o seu poder negocial, os pregos praticados pelas empresas concorrentes. Quanto
maior o seu poder, maior a parcela dos lucros das empresas daquela inddstria que tentardio captar
para si. Por um lado, os clientes tentardo baixar o prego de aquisi¢do e obter mais servigos pos-
venda em condi¢des favoraveis. Por outro lado, os fornecedores procurardo aumentar os pregos
dos servigos, materiais € componentes oferecidos. Sdo também, de certo modo, concorrentes das
empresas da industria.

Paralelamente, os substitutos e a ameaca de entrada de novos concorrentes, impedem as
empresas de aumentar substancialmente o prego praticado e podem condicionar outras decisdes,
por exemplo: a "attura" das barreiras a entrada.

Assim, os clientes, os fornecedores, os substitutos e os concorrentes potenciais competem,
de maneiras diferentes, com as empresas da industria. Ela é, pois, integrada por cinco tipos de
actores ou forgas fundamentais:

1. os concorrentes directos da indistria;
os fornecedores;
os clientes;

os substitutos; e

AN

os concorrentes directos potenciais.34

33PORTER, Michael E., A Vantagem Competitiva das Nagdes, Editora Campus, 1993, pags. 43 ¢ 44.

34As linhas de fronteira duma indistria separam os concorrentes dos ndo concorrentes (utilizamos aqui o
congceito alargado de concorrente que inclui os cinco tipos de actores). Uma razdo pela qual ¢ dificil tragar as
linhas fronteirigas da indiistria é que nem sempre é possivel identificar todos os substitutos ¢ todos os concorrentes
potenciais. «Se, entretanto, [as cinco] amplas fontes de concorréncia sdo reconhecidas e € avaliado o seu impacto
relativo, entdio o local onde as linhas sdo realmente fixadas torna-se mais ou menos irrelevante.» In PORTER,
Michael E., Estratégia Competitiva, 6° edi¢io, Editora Campus, 1986, pag. 47.
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Essas forgas chocam-se num jogo complexo, com varias frentes, a dissecar por uma analise
pormenorizada, cujas dimensGes relevantes e técnicas se explicam nos dois primeiros livros de
Porter. Uma das técnicas importantes € a da analise estrutural. A analise estrutural, que identi-
fica os actores e avalia as suas forgas, pode seguir-se a analise da concorréncia. Esta outra téc-
nica de analise inclui o estudo: (1) dos objectivos futuros que os orientardo no futuro; (2) das hi-
poteses ou pressupostos e preconceitos dos concorrentes sobre si mesmos e sobre os outros; (3)
das estratégias dos concorrentes em curso, e (4) das capacidades (pontos fortes e fracos?>) dos
concorrentes. Esta metodologia permitiri desenhar um perfil das respostas de cada concorrente
as seguintes questdes: «o concorrente esta satisfeito com a sua posi¢do actual? Quais os prova-
veis movimentos ou mudangas estratégicas que fara? Onde é que o concorrente € vulneravel? O
que ir4 provocar a maior e mais eficaz retaliagio por parte dele?»% A anilise da concorréncia
aprofunda a analise da estrutura da industria.

Antes de passar ao conceito de posigio competitiva, queremos distinguir entre industria e
negécio. Segundo Porter, a industria ¢ definida de modo amplo, pois, inclui os cinco tipos de ac-
tores: clientes, fornecedores, substitutos, concorrentes existentes e concorrentes potenciais. O
negodcio é a definicdo de «onde a empresa deseja competiry. Trata-se da esfera competitiva da
empresa, que definiremos em seguida.3’

Modelo da Estrutura Industrial:
Actores e forgas que dirigem a concorréncia na indistria

Concorrentes
Potenciais

Ameaga de entrada de
novos concorrentes

Concorrentes

@

Rivalidade entre as
empresas existentes

Poder de negociagio Poder de negociagio

dos Fornecedores dos clientes

Ameraga de produtos ou
servigos substitutos

Substitutos

Fonte: PORTER, Estratégia Competitiva, pag. 23.

330s pontos fortes ¢ fracos podem ser identificados medindo a posigdo relativa do concorrente face as cinco
forgas competitivas. Para ajudar, Porter fornece uma lista de areas a analisar ¢ de questdes a fazer. (PORTER,
Estratégia Competitiva, pag. 75 a 79). Os pontos fortes e fracos podem ser, também identificados com base na
cadeia de valores do concorrente. A cadeia de valores sera abordada em breve.

36pORTER, Michael E., Estratégia Competitiva, 6* edigdo, Editora Campus, 1986, pag. 62.

37 Para Derek Abell, a definigfio do negécio € o ponto de partida da escolha da estratégia. O negocio define-
se a0 longo de trés dimensdes, em vez do tradicional binémio produto/mercado. Essas dimensdes sdo: (1) grupos
de clientes a satisfazer, (2) as fung¢@es dos clientes a satisfazer pelos produtos/servicos e (3) as tecnologias. Apesar
de ser uma perspectiva ampliada ndo deixa de ter os seus criticos. Vide PORTER, Michael E., Estratégia
Competitiva, 6° edi¢io, Editora Campus, 1986, pags. 47 ¢ 48; ¢ ABELL, Derek F., Definicdo do Negécio, Ponto de
Partida do Planeamento Estratégico, Editora Atlas, Sdo Paulo, 1991.
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A atractividade ¢ avaliada a partir da analise estrutural da industria. Quanto maiores as 5
forcas, menor serd a rentabilidade média das empresas em concorréncia directa (sentido restrito)
numa industria.3®

Se a industria ¢ atractiva, qualquer empresa pode entrar ou manter nela uma posigdo. Para
o sucesso desta empresa contribui o tipo de posigdo escolhida. Esta posicdo (ou estratégia) a
adoptar define-se em termos da:

1. vantagem competitiva (genericamente, pode ser a de baixo custo ou a diferenciagio);

2. esfera competitiva (definida por um conjunto de dimensdes que inclui o(s) grupo(s) de
clientes alvo, os produtos a oferecer, as areas geograficas onde competir, o grau de integragdo
vertical, o tipo de negdcios relacionados em que a empresa pretende intervir e outras dimen-
soes).3?

Estas duas amplas dimensdes (vantagem e esfera competitivas) ndo sdo independentes. A
esfera competitiva pode proporcionar vantagens competitivas. Por exemplo, a integragio vertical,
através da aquisi¢do de um fornecedor ou de um distribuidor, pode baixar os custos da empresa
e/ou aumentar a sua diferencia¢do. Paralelamente, as vantagens competitivas podem estimular o
alargamento da esfera. Por exemplo, mediante a integragdo, na esfera competitiva, de novas in-
dustrias em que aquelas vantagens também sejam importantes.

Em termos muito simples, uma esfera competitiva pode ser ampla ou reduzida. Combinan-
do estas duas possibilidades distintas com os dois tipos genéricos de vantagem competitiva, ob-
temos as estratégias genéricas de Porter.

VANTAGEM COMPETITIVA

Menor Custo Diferenciagao

Ampla Lidsransa Diferenciagio
pelos custos

ESFERA
COMPETITIVA Focalizagho [y e ciaciio
. com enfase no )

Reduzida . focalizada

baixo custo

A estratégia (ou posi¢do competitiva) e a atractividade sdo, igualmente, interdependentes.
As decisdes dos estrategos que modificam o posicionamento duma empresa na industria, podem
tornar a industria globalmente mais rentavel ou podem degenerar numa guerra redutora de mar-
gens. Obviamente, a estrutura actual, também, influencia as decisSes de posicionamento.

38Segundo Porter, alguns estudos mostraram que a varidvel mais importante para explicar a performance
de uma empresa é a performance média da industria. E mais importante que a cota de mercado ou o grau de
diversificagdo da empresa. A andlise estrutural da inddstria torna-se, pois, vital, ja que: «Any company's
performance is partly a result of the structure of its industry».

«However, recent empirical work has pointed to the fact that a firm's positioning within its market is a
much more important determinant of its profitability than the inherent attractiviness of the market in wich it is
operating.» Isio é, o grupo estratégico (grupo de empresas da mesma industria com estratégias semelhantes) em
que a empresa se inclui e, dentro deste, a posi¢do que a empresa ocupa, sdo determinantes mais importantes que a
performance média da indistria para explicar a rentabilidade da empresa.

Vide: PORTER, Michael E. ¢ MONTGOMERY Cynthia, «Introduction», in PORTER, Michael E. ¢
MONTGOMERY, Cynthia (editores), Strategy, Seeking and Securing Competitive Advantage, A Harvard
Business Review Book, Boston, pags. XIV e XV; e HAY, Michael ¢ WILLIAMSON, Peter, The strategy
Handbook, Blackwell, 1994, pag. 112.

39Vantagem competitiva ¢ esfera de competifio constituem os eixos principais do conteido da estratégia,
que s¢ podem pormenorizar com base num conjunto ilimitado de dimensdes estratégicas.
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Qualquer empresa atinge a posigdo competitiva que escolheu, criando e desenvolvendo a
respectiva vantagem competitiva. Para alcangar a vantagem competitiva na esfera de competigéo
seleccionada, a empresa devera definir e realizar actividades de forma eficiente (vantagem de
custo) ou de uma maneira Gnica percebida pelo cliente (diferenciagéo). A cadeia de valores divide
a empresa nessas actividades e permite visualiza-las sob uma perspectiva sistémica.

«A cadeia de valores é um instrumento basico para diagnosticar a vantagem competitiva e
descobrir maneiras de cria-la e sustenta-la.» Para isso, deve-se classificar tudo o que a empresa
faz em actividades bem identificadas. Depois, cada actividade deve ser analisada, eventualmente,
reconfigurada e ligada a outras por forma a maximizar o valor percebido pelo cliente.

As actividades da cadeia de valores dividem-se em primarias e de apoio. Estas subdividem-
se em algumas actividades genéricas (observe a figura seguinte). Cada actividade genérica pode,
ainda, ser subdividida, de acordo com o0s objectivos da anélise e alguns principios que Porter
enuncia.*! Na figura abaixo ilustramos a subdivisdo da actividade genérica de Marketing e Ven-
das.

Infra-estrutura da empresa (Gestdio geral, finangas, ...)
Actividades ‘ Gestdg de recursos humanos
de apoio i Desenvplvimento de lecnologias
Compras
Actividades Logistica ) Logistica | Marketing | Servigos
rimirias de Operagdes de [

P Entrada Saida Vendas pos-venda

Gestio Gestiio da | Operagbes | Produgio

de Publicidade | forga de da forga de | de literatural Promogio
Marketing vendas vendas técnica

Fonte: Adantado de Porter.

A cadeia de valores da empresa integra-se no sistema de valores. Este sistema ¢ constituido
pelas cadeias de valores dos fornecedores, da empresa, dos clientes e doutros actores, até ao con-

sumidor final.

Cadeia de valores
Cadeias de valores da empresa Cadeias de valores
dos formecedores dos canais de dist.

Fonte: Adaptado de Porter.

Cadeias de valores
dos compradores

40valor para o cliente ¢ a possibilidade de satisfazer as suas necessidades com um custo inferior ou de uma
maneira unica. Por exemplo, wma agéncia de viagens pode oferecer uma viagem ao Brasil mais barata que todas as
concorrentes ou uma viagem para uma ilha paradisiaca que mais nenhuma outra agéncia oferece. Se o cliente ndo
¢ o consumidor final, o valor pode ser definido como a contribui¢io para uma melhor performance na realizagfo
das actividades do comprador.

41PORTER, Michael E., A Vantagem Competitiva, Editora Campus, 1989, pag. 41.
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A empresa pode conseguir vantagens competitivas estabelecendo ligagdes entre as suas ac-
tividades e as actividades doutras cadeias do sistema de valores.*? Para isso trocara informagoes,
estabelecera contactos privilegiados, contratos especiais ou aliangas com as empresas do sistema
de valores. Se for uma empresa diversificada, pode, ainda, partilhar actividades com as outras ca-
deias de valores, da mesma empresa, que actuem noutras industrias.

J4 sabemos que a vantagem competitiva provém de uma configurag@o de actividades que
extravasa a propria empresa. Como é, entdo, que a empresa consegue configurar e realizar as ac-
tividades a um custo inferior ou de modo a criar mais valor, para os clientes, que os seus compe-
tidores? A resposta reside no conceito de condutor (ou indutor) de vantagem competitiva (ver
novamente a primeira figura deste ponto). Os indutores de vantagens competitivas duma activi-
dade podem ser:

. a escala;
. a experiéncia acumulada nas actividades;
. ligagGes entre as actividades;

. a capacidade para partilhar a actividade com outros negocios da empresa;

. a localizagdo da actividade;
. a capacidade de tomar decisdes de investimento na actividade em momento oportuno;

1
2
3
4
5. o padrio de utilizagdo da capacidade de cada actividade durante o ciclo relevante;
6
7
8. o grau de integragfio vertical na realizagio da actividade;

9

. factores institucionais que influenciam a realizagio da actividade (ex.: regulamentagdes

10. escolhas politicas da empresa acerca de como configurar a actividade independente-
mente de outros indutores.3

Os indutores sdo as fontes das vantagens competitivas que as empresas procuram alcangar
no desempenho das suas actividades. As actividades por sua vez geram recursos tangiveis e in-
tangiveis que reforgam estas fontes. Estes recursos sfo, por exemplo, informagGes, conhecimen-
tos, contratos, relagdes privilegiadas e imagem de marca (ver novamente a primeira figura deste
ponto).

Se uma empresa conseguir permanentemente reforgar e renovar as suas vantagens competi-
tivas, entdo, diz-se que consegue vantagens sustentiveis. As empresas em competi¢io devem
reforgar as suas vantagens por forma a alcangar e manter uma performance de sucesso. Algumas
vezes, conforme o ritmo de mudanga e a complexidade ambiental, sera mesmo necessario apostar
em vantagens competitivas totalmente novas (através da redefini¢do de toda a cadeia de valor, de
novas tecnologias, etc.). Em qualquer caso, o conceito de indutor ¢ importante porque, ao mes-
mo tempo que identifica as fontes da vantagem competitiva, permite também operacionaliza-la.
Ele ajuda a identificar as causas sobre as quais agir para criar ou renovar a vantagem competitiva.

420 sistema de valor é um conceito compativel com o modelo das cinco forgas? As empresas de uma
industria (no sentido alargado) competem entre si mas podem, simultaneamente, cooperar nalguns aspectos que a
todas elas reforcem. Um desses aspectos consiste nas ligagfes entre as suas cadeias de valores.

Porter sugere, ainda, um conceito préximo de sistema de valor o de c/uster ou grupo de industrias nacionais
fornecedoras, clientes ¢ relacionadas, cujas interligagdes reforcam a todas.

43PORTER, Michael E., «Towards a Dynamic Theory of Strategy», Strategic Management Journal, Vol.
12, 1991, pag, 104.
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Mas, para tomar boas decisGes estratégicas, ndo basta a analise interna e a analise externa
que descrevemos sinteticamente. Porter elaborou um modelo de orientagdo para a analise de pai-
ses e das vantagens que cada um deles pode conferir as empresas. Trata-se do diamante da com-
petitividade nacional.

Um pais pode possuir certas vantagens, relativamente a outros. A mao-de-obra barata ¢
uma vantagem competitiva de alguns paises, que continua a atrair investidores nacionais e estran-
geiros. O diamante reane quatro factores ou determinantes estruturais da competitividade das na-
¢Oes. Estes determinantes sdo alguns dos indutores de vantagem competitiva que certas empresas
dispdem. O diamante é, pois, a parte que falta na resposta da questdo: Se os indutores sdo as
fontes a que as empresas recorrem para gerar as vantagens competitivas, donde vém, ou, como se
formam?

Como referimos, alguns indutores ja existem nas actividades da empresa, outros sdo gera-
dos pelas actividades (recursos gerados) e outros, ainda, captam-se no ambiente nacional ou es-
trangeiro.

Os quatro determinantes estruturais de competitividade nacional, indutores de vantagem
competitiva oferecidos pelo meio sdo:

1. Condi¢des dos factores. E a situagio do conjunto dos recursos do pais, como sejam:
matérias-primas e outros recursos naturais, mao-de-obra, conhecimentos, infra-estruturas e
capital para financiamento. A quantidade, a qualidade, a acessibilidade fisica e o custo sdo
critérios de avaliagdo dos recursos do pais. Paradoxalmente (?), certas desvantagens podem
ser fontes de vantagem competitiva porque estimulam a inovagéo. Esta ¢ também uma ra-
230 pela qual se hierarquizam os recursos. Recursos naturais podem ser ou vir a ser substi-
tuidos por meio de inovagdes. O conhecimento, o pessoal qualificado e diplomado, as uni-
versidades, os institutos e os investigadores sdo os recursos mais importantes da hierarquia,
porque dificilmente se substituem.

2. Condi¢des da procura. A qualidade da procura interna é mais importante que a quan-
tidade. O tamanho provoca economias de escala e a acumulagdo de experi€ncia, mas ¢é a
qualidade que promove a melhoria constante das vantagens competitivas das empresas.
Quer dizer, uma boa procura interna deve ser exigente. Deve exigir qualidade e pressionar
as empresas locais para acelerar o seu ritmo de langamento de novos produtos e servigos.
Isso permite as empresas locais ganhar novas vantagens competitivas antes dos seus con-
correntes estrangeiros. Uma diversidade de gostos e preferéncias entre os consumidores
também ¢ preferivel 4 homogeneidade porque cria um melhor ambiente para a inovago.

3. Industrias afins e de apoio. As empresas duma industria situadas em certo pais, serdo
mais competitivas se o pais dispor de indastrias fornecedoras internacionalmente competiti-
vas. A Italia é competitiva na inddstria do calgado, nomeadamente, porque dispde de indus-
trias fornecedoras com vantagens competitivas. Entre elas incluem-se: fornecedores de ma-
quinaria para trabalhar o couro, fornecedores de partes de calcado e fornecedores de couro
processado. A proximidade fisica dos fornecedores nacionais estimula a reconfiguragéo dal-
gumas actividades destes e favorece o estabelecimento de ligacGes estreitas entre activida-
des da cadeia de valores da empresa e a dos fornecedores, o que aumenta a vantagem com-
petitiva de ambos

Por seu turno, as industrias afins, tém também um papel inquestionavel. «O sucesso su-
ico em produtos farmacéuticos [esteve] estreitamente ligado ao sucesso internacional, ante-
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rior, da industria de corantes.» E, o dominio do mercado de «teclados musicais electronicos
[por parte dos japoneses, nasceu] do sucesso em instrumentos aclsticos, combinado com
uma forte posi¢io na electronica de consumo».#4

4. Estratégia, estrutura e rivalidade. Os «[objectivos], estratégias, € modos de organi-
zar as empresas nas inddistrias variam muito entre os paises.»** Alguns dos aspectos mais
importantes que provocam estas diferengas sfo: «atitudes face a autoridade, normas de in-
teracgfio interpessoal, atitudes dos trabalhadores para com a gestdo e vice-versa, normas
sociais de comportamento individualista ou de grupo e padrdes profissionais. Esses aspec-
tos por sua vez nascem do sistema educacional, da historia social e religiosa, das estruturas
familiares e de muitas outras condi¢des nacionais» que formam e enformam o contexto na-
cional. O «contexto nacional em que as firmas s3o criadas, organizadas e dirigidas, associ-
ado a natureza da rivalidade interna», constitui o quarto determinante da vantagem compe-
titiva nacional.

A rivalidade interna é importante porque «anula [,entre os competidores locais, todas
aquelas] vantagens proporcionadas pela simples localizagdo no pais como custo de facto-
res, acesso ao mercado interno, base de fornecedores locais € custos de importagdo* que
devem ser suportados pelas empresas estrangeiras.». A rivalidade interna € mais importante
que a externa. A rivalidade interna «ndio sO cria pressdes para a inovagdo como também
para inovar de maneiras que aperfeigoam as vantagens competitivas das firmas do pais.» As
empresas sdo estimuladas a procurar vantagens competitivas de ordem hierarquica superior.
Numa industria onde ndo ha competi¢io (por ex.: porque se compde apenas de uma em-
presa monopolista), a tendéncia € para a estagnagdo. Numa industria em que o governo
protege 1 ou 2 "campedes nacionais" (ex.: Renault, TAP, etc), se a protecgdo cair, por al-
gum motivo, cairdo também os "campedes" com o peso da concorréncia externa.

Apesar de menos importante, a rivalidade das empresas estrangeiras ndo pode ser des-
prezada. Erro que é muitas vezes cometido, pois, atribui-se a essas empresas vantagens in-
justas (ex.: subsidios governamentais) e diminui-se a importancia do seu sucesso devido a
distancia fisica.4”

O diamante ¢ um sistema integrado com quatro determinantes de competitividade interliga-
dos e mutuamente "alavancadores". Cada um deles reforga todos os outros. Um sistema com
quatro determinantes equilibrados é preferivel aquele com um determinante muito forte e trés fra-
Cos.

4“PORTER, Michael E., A Vantagem Competitiva das Nagdes, Editora Campus, 1993, pag. 119.

4SPORTER, Michael E., A Vantagem Competitiva das Nagdes, Editora Campus, 1993, pag. 126.
460 autor refere-se naturalmente as despesas, taxas e impostos alfandegérios.

4TEste paragrafo espelha bem a defesa porteriana da competicdo ¢ deixa antever o seu desprezo pelas
aliangas estratégicas. «As aliancas sdo instrumentos para ampliar ou fortalecer a vantagem competitiva, raramente
meios para cria-la em bases firmes.» In PORTER, Michael E., A Vantagem Competitiva das Nagbes, Editora
Campus, 1993, pag. 80.
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Factores da Vantagem Competitiva Nacional

Acaso

Estratégia,

estrutura
¢ rivalidade
Condigdes T Condigdes
dos ‘ " da
factores l procura
\ —— /
afins ¢ de

apoio

Fonte: adaptado de PORTER, Michael E., A Vantagem Competitiva das Nagdes, Editora Campus, pag. 146.

Qualquer dos quatro determinantes, é passivel de um fortalecimento. Aos governos e as
empresas compete tomar as decisdes e acgdes coordenadas nesse sentido. Os governos procura-
rio ater-se ao reforgo do diamante e ndo deverdo intervir demasiado na economia. As empresas
ndo deverio ficar a espera que todas as infra-estruturas sejam criadas pelo governo. Podem e de-
vem também elas investir no refor¢o do diamante.

O acaso ou aleatoriedade, as vezes chamado de sorte ou de azar, é um elemento importante
em estratégia. Pode ser favoravel ou desfavoravel a empresa, a industria e/ou ao diamante. Mani-
festa-se sob a forma de acontecimentos, como descobertas tecnologicas ou desastres, totalmente
impreyvisiveis.*8

Por que razdes € o diamante tdo importante? Sinteticamente:

These attributes, which I collectively term the diamond, shape the information firms have
available to perceive opportunities, the pool of inputs, skills and knowledge they can draw on,
the goals that condition investment, and the pressures on firms to act.4’

The proper choices depend on a firm's existing position, which can be evaluated
systematically via its value chain and drivers. The best strategy also depends on the capabilities
and likely behavior of rivals, which can also be assessed through their value chains and drivers.
Finally, strategy depends on sophisticated understanding of indusiry structure [and of the
diamond].>%

48Em Probabilidade, um ramo da matematica, define-se o acaso como uma impossibilidade para determinar
que resultado final se produzira conhecidas que sdo, a partida, as condigdes iniciais ¢ os resultados possiveis. Vide,
por exemplo, MEYER, Paul L., Probabilidade, Aplicactes 4 Estatistica, Livros Técnicos ¢ Cientificos Editora, Rio
de Janeiro, 2° edigfio, 1984, pag. 8; ou MURTEIRA, Bento J. F., Probabilidades e Estatistica, Volume I, Mc Graw
Hill de Portugal, Lisboa, 1979, pag. 15.

“OEstes atributos, que eu colectivamente designo por diamante, enformam a informagdo que as firmas
recebem ¢ dispSem para perceber ¢ avaliar oportunidades, o conjunto de inputs, competéncias ¢ conhecimentos
que podem captar, os objectivos que condicionam os investimentos e as pressdes que se fazer sentir sobre as firmas
para agir (mudar).» In PORTER, Michael E., «Towards a Dynamic Theory of Strategy», Strategic Management
Journal, Vol. 12, 1991, pag.111.

50«As escolhas correctas dependem da posicdo actual da empresa, a qual pode ser avaliada
sistematicamente por intermédio da cadeia de valor e indutores. A melhor estratégia também depende das
capacidades e comportamentos provaveis dos rivais, que podem, também, ser avaliados pelas respectivas cadeias
de valor e indutores. A estratégia depende, também, dum entendimento altamente sofisticado da estrutura da
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O diamante, enquanto quadro conceptual, permite a empresa conhecer melhor o seu meio
envolvente nacional e as suas fontes de vantagem competitiva. Permite estudar as fontes de van-
tagem competitiva e as estratégias dos concorrentes doutros paises e fundamentar melhor as suas
proprias escolhas estratégicas. Permite 4 empresa identificar novas fontes de vantagem competi-
tiva noutros paises e a escolha de novos paises onde competir. A empresa pode localizar as acti-
vidades da cadeia de valores no pais que mais vantagens conferir a cada uma delas.

A escotha do «ambiente certo ndo s6 molda as percep¢des [do real] e prioridades do lider’!
como constitui o catalisador que permite a este superar a inércia e produzir a mudanga organiza-
cional.» As «circunstincias nacionais atraem e estimulam os lideres». Mas estes, também, devem
«encontrar meios para superar os filtros que limitam a informagdo e impedem a inovagdo.
[Devem controlar] e, até mesmo, [criar] as pressdes externas para motivar a mudanga. Os lideres
tém visdo ampla da competi¢do [no seu meio envolvente nacional ] também pensam em termos
internacionais, ndo s6 medindo a sua verdadeira vantagem competitiva mas, também, fixando a
estratégia capaz de realiza-la e amplia-la.»

5.5.2 - O conceito de estratégia.

O contetdo da estratégia envolve a vantagem competitiva (custo vs. diferenciagéo) e a es-
fera de competigdo. Naturalmente, se a estratégia deve ser criativa, s6 ¢ teoricamente possivel de-
finir estas duas componentes de modo geral. Na pratica, o contetido sera mais preciso e depen-
dera das dimensdes estratégicas que a empresa considera relevantes, dos recursos, dos indutores,
quais e como reconfigurar actividades, etc.

A estratégia que, nas concep¢les "tradicionais”, deveria fazer a coordenacgdo das fungdes
da empresa e dos esforgos individuais, bem como, ajustar, continuamente, a empresa ao meio
ambiente, devera agora preocupar-se, também, com a criagdo e exploragdo de vantagens com-
petitivas. Portanto, a estratégia define a configurago e as ligagBes entre actividades, ndo so da
cadeia de valores da empresa mas, tanto quanto possivel, de todo o sistema de valores em que se
integra.

Dadas as condigdes iniciais, a empresa dispde sempre de grande liberdade para escolher o
conteudo da estratégia, nomeadamente, a escolha das dimensGes estratégicas relevantes. Assim,
afirma Porter, «the essence of strategy is choice.»>2

A utilidade da estratégia ndo é questionada.

5.5.3 - Recomendagdes estratégicas

Ponto importante e, talvez, distintivo do contributo porteriano, para a almejada teoria di-
ndmica da estratégia, é o pressuposto de uma cadeia de acontecimentos, decisdes, indutores, ac-
tividades, recursos, etc, que actuam no sentido de proporcionar uma posi¢do de sucesso (recorde

indistria [e do diamante].» In PORTER, Michael E., «Towards a Dynamic Theory of Strategy», Strategic
Management Journal, Vol. 12, 1991, pag.104.

51Entendemos por lider alguém com uma visdo de mudanga e de futuro, com ambigdo ¢ carisma, capaz de
motivar ¢ arrastar pessoas consigo na direcgdo pretendida. Vide PORTER, Michacel E., A Vantagem Competitiva
das Nagcdes, Editora Campus, 1993, pag. 687.

52«a esséncia da estratégia ¢ a escolha» In PORTER, Michael E., «Towards a Dynamic Theory of
Strategy», Strategic Management Journal, Vol. 12, 1991, pag.101.
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a primeira figura do ponto 5.5.1). Demos a impressdo de que essa cadeia causal se inicia com os
indutores. Porém, nfio ¢ totalmente verdade. A escala ou a imagem de marca ndo surgem do
nada. Um passado, mais ou menos longo, de actividade empresarial precede sempre a escala e a
imagem de marca duma empresa. Assiim, uma questo relevante para formulagio daquela teoria
consiste em saber até que profundidade se deve ir em busca das raizes da vantagem competitiva.

A Inovagio

A criagdo da vantagem competitiva implica um acto de inovagdo. Porter entende o conceito
de inovagdo de uma forma ampliada, consistindo em conceber e levar a pratica novas e melhores
formas de competir. Isto faz-se mediante melhorias incrementais ou, eventualmente, radicais.
Melhorias essas que podem ocorrer ao nivel da tecnologia, da reconfiguragio de uma actividade
importante, da organiza¢io e coordenagio de actividades e/ou das ligagdes com o restante sis-
tema de valores.

Para a empresa recentemente entrada na industria ou a empresa instalada que desafia o lider
da industria, sera precisa alguma nova abordagem de competi¢do (inovagdo). Sem inovagdo, en-
frentar4 uma retaliagdo vigorosa, por parte do lider, para a qual ndo esta preparada.

As causas ou origens tipicas de inovago incluem-se entre: (1) novas tecnologias; (2) ne-
cessidades novas ou renovadas do comprador; (3) aparecimento de um novo segmento de indus-
tria, (4) custos ou disponibilidade oscilante de inputs; (5) mudangas dos regulamentos governa-
mentais; (6) pressdo dos concorrentes.

Qualquer empresa que visualize a possibilidade e 0 modo de inovar podera agir mais cedo
ou aguardar que os concorrentes tomem medidas semelhantes. Os que aguardam podem conser-
var alguma flexibilidade. Os pioneiros alcangam vantagens competitivas importantes (localizag?o,
economias de escala, acumulagdo de experiéncia, imagem de marca, etc). Mas, para o seu su-
cesso é preciso conhecer (antever) com alguma precisdo as mudangas da indastria. Precisaréo,
também, de melhorar ou substituir as vantagens alcangadas nos momentos certos. Tanto mais
cedo quanto maior a rivalidade na inddstria e quanto mais baixo o nivel hierarquico da vantagem
competitiva. Segundo Porter, podemos estabelecer uma hierarquia entre fontes de vantagem
competitiva:

1. o nivel mais baixo inclui vantagens facilmente imitaveis. Por exemplo, mao-de-obra ba-
rata, abundéncia de recursos naturais como as matérias-primas, economias de escala com tecno-
logias e equipamentos a disposigdo dos concorrentes. A imitagio destes recursos faz-se por via
da aquisi¢do ou localizagdo perto da fonte.

2. O nivel mais alto inclui vantagens como tecnologias € equipamentos patenteados, dife-
renciagio baseada em produtos/servigos excepcionais, custos de mudanga que os clientes teriam
de suportar para fazer a mudanga de fornecedor, imagem de marca e relagdes privilegiadas com
actores importantes. Estas vantagens resultam, fundamentalmente, de conhecimentos avangados e
de investimento continuado. Nio se herdam, criam-se.

Assim, n3o sO as novas empresas € as desafiantes do lider, mas todas as empresas deverdo
procurar, incansavelmente, melhorar as suas vantagens competitivas; deverdo ter a preocupagio
de ascender nessa hierarquia, em direcgdo a vantagens mais sustentaveis. Isto implica, como ja
dissemos, a coragem, a determinag¢do e uma antevisdo do futuro para destruir vantagens quando
elas ainda sdo importantes ¢ criar outras novas. Ha, porém, vérias razdes que impedem as empre-
sas de o fazer. Entre elas contam-se as seguintes:

1. «as estratégias do passado tornam-se arraigadas nas rotinas organizacionaisy;

2. «as informagdes que as modificariam ou desafiaram nfio sdo procuradas ou séo filtra-
das»;
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3. «a estratégia passada adquire aura de invencibilidade e deita raizes na cultura da empre-
say;

4. «sugerir modificagdes passa a equivaler a deslealdade»;

5. «as empresas bem sucedidas buscam, em muitos casos, a previsibilidade e a estabilida-
de»;

6. «a estratégia passada de uma companhia materializa-se em conhecimentos, disposi¢oes
orgénicas, instalagdes especializadas e reputagdo, que podem ndo se harmonizar com uma nova
estratégia. [...] A reformulacio da cadeia de valores é dificil e onerosa»,

7. «a escala também torna dificil a mudanca de estratégia»,

8. a mudanga envolve «sacrificio na [performance] financeira e a perturbagdo, por vezes
violenta, de ajustes organizacionaisy»*3

Competicio Multidoméstica e Global

Quando as vantagens competitivas conseguidas num pais ndo podem ser alargadas ou apro-
veitadas noutros paises em que a empresa também compete, a competigdo designa-se por multi-
doméstica. As empresas competem na «base de pais por pais». A competi¢do multidoméstica é
um extremo do continuo que termina com a concorréncia global. Na concorréncia global, «a po-
sicdo competitiva duma empresa num pais afecta, significativamente, a sua posigdo noutros paises
e ¢ por ela afectada. Rivais competem entre si em bases verdadeiramente mundiais, valendo-se
das vantagens competitivas que nascem de toda a sua rede de actividades mundiais.»** Qualquer
empresa posicionada numa destas industrias sera obrigada a competir em termos internacionais
sob pena de ver a sua posi¢io rapidamente degradada. Ou, alternativamente, tera de se focalizar
num pequeno segmento interno para satisfazer uma necessidade local especifica (estratégia de fo-
calizagfo nacional).>’

A competigdo global permite a disperséo de actividades da cadeia de valores por varios pai-
ses € a obtencdo de economias de escala aos niveis da produco, do marketing (a simples presen-
¢a em varios paises refor¢a a imagem de marca), da I&D e de outras actividades.

Para a defini¢io duma estratégia global dispdem, as empresas, de dois eixos fundamentais:
(1) configuragdo e
(2) coordenag@o.

A configuragdo especifica «onde e em quantos paises se realiza cada actividade da cadeia
de valores». A coordenagdo especifica, naturalmente, como s#o articuladas essas actividades dis-
persas.

Ni3o se pense que s6 as actividades de produgiio devem ser coordenadas. E, também, pre-
ciso responder a questdes como esta: devera a «mesma marca ou a mesma abordagem de venda
[ser] usada em cada pais ou [devera] cada subsidiaria comercializadora [escolher] uma marca
[distinta] ou um canal de venda adequado as circunstdncias locais?»%¢

33PORTER, Michael E., A Vantagem Competitiva das Nagges, Editora Campus, 1993, pag. 64.
S4PORTER, Michael E., A Vantagem Competitiva das Nag6es, Editora Campus, 1993, pag. 66.
S5PORTER, Michael E., Estratégia Competitiva, 6> edigdo, Editora Campus, 1986, pag. 274.

S6PORTER, Michacl E., A Vantagem Competitiva das Nagdes, Editora Campus, 1993, pag. 67.
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Estes dois eixos sdo demasiado gerais e englobam um conjunto enorme de outras dimen-
sdes estratégicas que diferenciam «numerosas maneiras de competir globalmente». Eles devem
ser articulados com a vantagem competitiva e a esfera de competigdo.

Além das vantagens ja apontadas, uma estratégia global permite sentir directa e mais rapi-
damente as mudangas da industria que se comecem a operar num pais dindmico. Permite também
escolher onde e em que escala combater um competidor: no pais sede, no pais onde a sua posigéo
competitiva é mais forte, num pais onde o mercado é pequeno (como medida de aviso), ...

De um modo geral, as vantagens que a empresa obtém por competir globalmente dividem-
se entre as que dependem da localizagdo concreta e as independentes da localizagdo. As depen-
dentes prendem-se com o diamante do pais. As outras, com a possibilidade de produzir e vender
maiores volumes.

Tudo o que se disse é pouco face a riqueza da analise porteriana. Esta s6 podera ser apre-
endida ap6s um estudo completo, comparado (e demorado) da sua obra. Sem que isso tenha sido
feito tio optimamente quanto desejariamos, resumiremos, de seguida, algumas notas criticas.

5.5.3 - Criticas

Como o proprio Porter reconhece no artigo Towards a Dynamic Theory of Strategy, ha
ainda muito por aprender acerca da estratégia. Por exemplo, € preciso compreender melhor: (1) a
relagdo de forgas entre o determinismo ambiental e a vontade duma empresa para dar forma ao
seu futuro e (2) a durabilidade dos efeitos produzidos pelo pioneirismo. Existem algumas corren-
tes de investigagdo que podem ajudar-nos a encontrar respostas, entre elas, a baseada na teoria
dos jogos.57

Para Porter, as empresas lutam constantemente pela construc@o e refor¢o de indutores, re-
cursos e vantagens competitivas, que lhes permitam atingir e permanecer nos "lugares da frente".
A capacidade para competir deve ser a caracteristica principal das empresas € um objectivo a
nunca perder de vista. Francisco Lopes dos Santos resume a posi¢do de Porter: «competir com
sucesso constitui [...] a esséncia da estratégia.»®

Assim, salienta o Grupo de Lisboa®, a competi¢do deixou de ser um modo de funciona-
mento do mercado e adquiriu um estatuto de crenga universal; de ideologia. A competigio, que
«tem sido equiparada ao acto ou processo de derrotar os concorrentes» tornou-se um imperativo
entre empresas € nagdes. E, se no passado permitiu realizar uma afectagéio eficiente dos recur-
sos, o desenvolvimento de novos produtos e processos para melhor satisfazer necessidades, esti-
mular a inovag¢do, aumentar a produtividade e o grau de realiza¢@o do individuo; também reduziu
a importincia da compaix&o, do descanso e contribuiu decisivamente para a concentra¢@o do po-
der, para a dominagdo cultural e para a perda de importancia do Estado-Nagdo. A competi¢do
tem, de acordo com aquele grupo, limites estruturais, porque néo resolve os gravissimos proble-
mas:

>7TAlém disso, precisamos, também, de novas metodologias e técnicas estatisticas adaptadas a natureza dos
problemas estratégicos. Vide PORTER, Michael E., «Towards a Dynamic Theory of Strategy», Strategic
Management Journal, Vol. 12, 1991, pag.115.

S8SANTOS, Francisco L. dos., «Competitividade e Produtividade». Expresso, 10 de Junho de 1994

S9GRUPO DE LISBOA, Limites 4 Competicio, Publicacdes Europa-América, 1994, pag. 14.
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1 - do agravamento das desigualdades dentro e entre nagdes, da marginaliza¢@o (por exem-
plo, a crise do desemprego é apontada como a grande questdo social para os proximos vinte
anos);

2 - da destrui¢do dos sistemas naturais de suporte da vida, cujas causas e sintomas mais co-
nhecidos sdo: a desertificagdo, a erosdo dos solos, a extingdo de espécies, a polui¢éo, a contami-
nacdo radioactiva e a destrui¢do da camada do ozono;

3 - da concentragido de poder em organiza¢es (empresas multinacionais e globais) cujos
dirigentes ndo sdo eleitos democraticamente por todos aqueles sobre os quais recaem as conse-
quéncias dos seus actos e, por isso, sio organizagdes largamente irresponsaveis.*?

Argumentando que a competi¢io entre empresas («organizacdes miopes») ndo € capaz de
resolver estes problemas; que a competigdo entre nagdes pode conduzir a um clima de guerra
econdmica global; e que o mercado concorrencial é em si mesmo autodestruidor; o Grupo de Lis-
boa conclui que se torna imperativo conciliar a competigio com um «quadro de cooperagio entre
nagdes a nivel global, isto é, com formas de governo global socialmente responsaveis e politica-
mente democraticasy.

Enquanto o Grupo de Lisboa aponta limites sociais, politicos, macro-econémicos e ecologi-
cos a competi¢do, Kenichi Ohmae recorda o conselho de Sun Tzu, segundo o qual, a estratégia
mais inteligente é aquela que evita a batatha. Para Ohmae, definir a estratégia em funcéo da con-
corréncia implica olvidar as necessidades dos consumidores. Ele pensa que se, efectivamente, a
empresa ndo deve esquecer a concorréncia, o fundamental ¢ a atengdo aquelas necessidades. 6!

Ohmae entende que Porter se deixou enganar pela parte mais visivel do iceberg: a competi-
¢d0; e ndo percebeu que o essencial da estratégia € a criagdo de valor para os clientes, permitindo
aqueles que criam mais valor evitar a competicdo. A estratégia implica um profundo conhecimen-
to do que é/deve ser realmente um determinado produto e ndo a procura pela melhoria do produ-
to da concorréncia.

Dentro do mesmo espirito e falando em termos de fun¢des da empresa, Theodore Levitt
afirma que marketing e finangas sdo as duas actividades centrais de qualquer negocio.5? Segundo
Levitt, as estratégias assumem apenas implicitamente o que é preciso para atrair € manter os cli-
entes. Contudo, faria mais sentido ser-se explicito acerca do que € preciso para os atrair € man-
ter, porque o sucesso depende disso fortemente.®* Ndo se pode "delegar" na estratégia funcional
de marketing os aspectos referidos, devendo ser considerados explicitamente a um nivel mais ele-
vado da estratégia, caso contrario «falar-se-4& com simplicidade tecnocratica acerca de fazer cer-
tas coisas mas sem atengdo a quem fazer e porqué. A qualidade tornar-se-a uma imposi¢do em
vez de dedicagdo, [...] a cota de mercado uma objectivo de guerra em vez de um resultado, ...»
As consequéncias sio a entropia e um retorno, algumas vezes ja tardio, ao marketing.

Bengt Karl6f*4 também sugere que «a questio € saber se bater a concorréncia ¢ um foco
importante de esforgos. Cortejar os clientes é, provavelmente, muito mais eficiente, até porque
tem o efeito adicional de ser uma poderosa forma de competir. E, afinal, quem € que cria uma

S0GRUPO DE LISBOA, Limites 3 Competicio, Publicagdes Europa-América, 1994, pags. 18 ¢ 68.
S10HMAE, Kenichi, «Getting Back to Strategy», Harvard Business Review, November-December, 1988.
621 EVITT, Theodore, Thinking About Management, The Free Press, MacMillan, New York, 1991, pag. 25

€ 28.
S3LEVITT, Theodore, Thinking About Management, The Free Press, MacMillan, New York, 1991, pag.

114.

64K ARLOF, Bengt, Plancamento Estratégico do Negécio. Conceitos ¢ Modelos Essenciais, Colecgio
Economia e Gestdo, Publica¢es Europa-América, pag. 33.
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empresa simplesmente para entrar em guerra com outras empresas?». Mas ressalva que, em con-
digdes especiais, a pressdo sobre a concorréncia pode ser a principal vertente do negdcio.

Uma outra critica que se faz a Porter é que a estratégia competitiva é forgosamente reactiva
e ndo pro-activa. Roberts® afirma: «No nosso ponto de vista, os conceitos de analise competitiva
de Porter serdo para os anos 80 o que a formula Portfolio Matriz foi para os resultados de plane-
amento dos anos 70. Toda a sua forca é baseada na ideia subjacente de que a estratégia empresa-
rial comega com uma analise da posi¢do competitiva. Trata-se de uma visdo miope. Devido a sua
propria natureza, uma estratégia desenvolvida inteiramente a partir de uma analise competitiva
sera reactiva e ndo "pro-activa". Ndo é de admirar que os negocios americanos tenham tido um
comportamento reactivo nos ultimos 15 anos! [...] A abordagem estratégica de Porter comega a
mostrar sinais das suas limita¢des e estd a deixar de ser a receita magica de planeamento.»

Mais algumas dessas limitagGes sdo apresentadas por Martinet6:

1. a analise de Porter ndo substitui um método de portfolio como o da matriz McKinsey,
pois, centra-se essencialmente sobre uma s6 industria;

2. tende a limitar-se aos jogos do mercado e permanece demasiado analitica e economicis-
ta: as dimensdes sociais, politicas e organizacionais sdo ocultadas;

3. Porter ignora as estratégias de aliancas e cooperagdo que merecem cada vez mais aten-
¢do por parte dos investigadores da estratégia; e

4. privilegia a formulagdo em detrimento da implementagio. Presume, como outros, que a
organizag¢io funcionara perfeitamente e serd capaz de implementar com eficiéncia qualquer estra-
tégia. (No capitulo 5.8 veremos como Ansoff procura resolver este problema.)

Finalmente, num artigo publicado pelo Strategic Management Journal, Kotha e
Vadlamani®’ comparam duas tipologias de estratégias: a tipologia genérica de Porter e uma outra
de Mintzberg, mais pormenorizada (com seis estratégias genéricas). Dessa comparag¢do concluem
a favor da tipologia de Mintzberg que, por procurar adaptar-se a maior complexidade ambiental
dos nossos dias, ¢ mais clara e possui maior poder explicativo. Esta tipologia tem a vantagem de
distinguir as estratégias de diferenciagio (1) pelo preco, (2) pela imagem, (3) pelo design dos
produtos, (4) pela qualidade, (5) pelos servigos de apoio e produtos complementares (support) e
(6) pela auséncia de diferenciagdo(!?). A critica implicita é, na nossa opinido, acertada, mas ndo
podemos ignorar a importancia que Porter atribui as dimens&es estratégicas ao longo das quais as
suas estratégias genéricas podem ser pormenorizadas e adaptadas aos casos concretos.

Fazemos mais consideragdes, acerca da analise porteriana, no capitulo dedicado a prospec-
tiva estratégica.o®

65ROBERT, Michel, (tradu¢do de Catarina Ferrer), «Modelo Americano no Banco dos Réus», Exame,
Abril de 1993,

66MARTINET, Alain-Charles, «Les Discours sur la Stratégie d'Entreprise», Revue Francaise de Gestion,
Janvier-Fevrier, 1988, pag. 52 a 54.

S7KOTHA, Suresh ¢ VADLAMANI, Bhatt L., «Assessing Generic Strategies: An Empirical Investigation
of two Competing Typologies in Discrete Manufacturig Industries», Strategic Management Journal, Vol. 16, n°. 1,
January, 1995, pags. 76 ¢ 82.

68Tivemos ainda oportunidade de ler algumas criticas de John O'Shaugnessy ao livro mais recente de
Porter. Deste autor retivemos as seguintes afirmagdes: «a sua metodologia [a de Porter] néo estabelece as
condigGes necessarias para o sucesso»; «o problema é que ao dizer que tudo ¢ relevante ndo se estd a dar nenhuma
orientagio acerca do que € relativamente importante. A unica orientagio que Porter d4 € [...] que a concorréncia
estimula a motivagiio»; «Suspeito que Porter tera pedido aos seus colaboradores internacionais |[...] para lhe darem
alguns exemplos histéricos para apoiar uma teoria que ele tinha.» O'Shaugnessy faz, entfio, aquela que nos parece
a critica mais interessante: o diamante é o modelo das cinco forgas amplificado para o nivel da nagfio. Vide
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5.6 - A matriz dos sistemas concorrenciais (BCG2)®

5.6.1 Precedentes ¢ caracteristicas fundamentais do modelo.

O primeiro grande trabalho de Porter (Competitive Strategy) deve ter constituido a causa
principal do desenvolvimento, pelo Boston Consulting Group, da matriz BCG2. Como sabemos,
a anterior matriz (BCG1) baseia-se (1) no conceito de curva de experiéncia, (2) no conceito de
ciclo de vida, (3) no pressuposto de que todas as empresas competem pelos custos e (4) na pos-
sibilidade de definir adequadamente as industrias e os segmentos estratégicos. Porter, porém,
mostra no citado trabalho, que a experiéncia nfo € a tinica forma de alcangar uma vantagem de
custo; mostra que a lideranga de custo ndo ¢ a unica forma de vantagem competitiva; mostra que
as fronteiras das industrias sdo dificeis de tragar; e recorda, ainda, criticas ao conceito de ciclo de
vida, diminuindo a sua utilidade como instrumento de previsio do curso futuro das industrias.”

Pegando neste ultimo aspecto, Porter sugere uma metodologia que, em vez de descrever a
evolugdo das industrias, ajuda a examinar os processos que provocam a sua evolugdo. Enumera
alguns desses processos dindmicos (designadamente: as mudangas a longo prazo no crescimento;
as mudangas nos segmentos de clientes; a aprendizagem dos compradores; a redugio da incer-
teza; a difusdo de conhecimentos patenteados; a acumulagéio de experiéncia; a expansio (ou re-
trac¢do) da escala; a alteragdo dos custos da moeda e dos inputs; a inovagdo no produto, no
marketing e no processo; a mudanga estrutural nas industrias adjacentes, a mudangas na politica
governamental; e as entradas e saidas da indastria), define-os e explica que, mediante o seu es-
tudo e/ou de outros processos, € possivel, a empresa, delinear estruturas industriais potenciais
(ou cenarios orientadores da decisdo estratégica).

Ora, tanto estas estruturas potenciais como a actual podem, geralmente, enquadrar-se den-
tro de cinco grandes tipos designados por meios industriais genéricos.”! Os cinco meios indus-
triais genéricos porterianos sdo: (1) industrias fragmentadas; (2) industrias emergentes; (3) indus-
trias em transi¢do para a maturidade; (4) industrias em declinio e (5) industrias globais. Meios
que o autor descreve e para as quais avanga as alternativas estratégicas e as armadilhas basicas. E
todo esse trabalho que a Boston Consulting Group aproveita para desenvolver € apresentar, anos
depois, a matriz dos sistemas concorrenciais. A nova matriz, adiante representada, reposiciona a
anterior (BCG1) num dos seus quadrantes e faz para ai convergir alguns dos seus ensinamentos.

O'SHAUGHNESSY, John, «Some Criticisms of the Porter Model and Study», Comunicagio ao Seminario do
Ministério da Industria ¢ Energia, subordinado ao tema: A Formacio das Vantagens Comparativas Dindmicas de
Portugal no Contexto Europeu, Lisboa, Forum Picoas, 5 de Junho de 1991.

$*Empregamos aqui a designagio BCG2, utilizada anteriormente por Strategor.

70Nota, por exemplo, que a «natureza da concorréncia, associada a cada fase do ciclo, ¢ diferente de
industria para indistria» pelo que o conceito ndo pode traduzir-se num instrumento totalmente confidvel. Vide
PORTER, Michael E., Estratégia Competitiva, Técnicas para a Andlise de Industrias e da Concorréncia, 6* edigdo,
Editora Campus, 1986, pags. 158 ¢ 331.

71As caracteristicas técnicas e econémicas que estdo na base de cada uma das cinco forcas actuantes numa
industria (por exemplo, economias de escala, diferenciacdo do produto, custos dp mudanga, nimero de
concorrentes, barreiras de saida, etc) podem variar em importincia relativa e natureza. E fazendo-as variar, como
fazem aqueles processos, que podemos chegar teoricamente a definicdo dos meios indiistrias genéricos.
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MATRIZ BCG2: SISTEMAS CONCORRENCIAIS

Multiplas
DIFERENCIACAQ FRAGMENTACAO
Quantidade de fontes
de diferenciagdo
VOLUME IMPASSE
Poucas
Sim Nio

Possibilidade de obtengiio duma vantagem competitiva forte

Fontes: GODET, Michel, Manual de Prospectiva Estratégica, pag. 315 e Strategor, Estratégia, Estrutura, Decisfio e Identidade, pag. 40.

A matriz tem duas dimensdes basicas: (1) a quantidade de fontes potenciais de diferencia-
¢do e (2) a possibilidade de obtengdo duma vantagem competitiva forte. Permite, de certo modo,
sintetizar os cinco meios industriais genéricos de Porter em quatro sistemas concorrenciais, cu-
jas caracteristicas principais se resumem no seguinte quadro. Nesse quadro encontramos, tam-
bém, as estratégias mais adequadas as empresas de cada um dos sistemas.

CARACTERISTICAS FUNDAMENTAIS DOS SISTEMAS E ESTRATEGIAS

DIFERENCIACAO

CARACTERISTICAS:

1. Varias empresas muito rendiveis (que dominam os
nichos);

2. parte central de cada nicho abrigada, fronteiras
evolutivas ¢ em concorréncia severa;

3. empresas seguidoras nfo sdo rendiveis.

ESTRATEGIAS:

1. Focalizar o esfor¢o nos nichos defensaveis;

2. procurar scr sempre o lider no que se refere a custos
especificos e, simultancamente, conseguir uma
posicdo de boa performance na globalidade dos
custos.

FRAGMENTACAQ

CARACTERISTICAS:

1. Grandes barrciras nacionais ¢ regionais a0 mercado
global (podem ser legais e/ou naturais),

1. muitos pequenos concorrentes entrando e saindo
continuamente;

2. margens diversas ¢ instdveis, grande rivalidade -
posicionamento de alto risco;

3. desvantagens para as grandes empresas dada a ne-
cessaria flexibilidade para, actualizar, reconverter
ou abandonar os negocios.

ESTRATEGIAS:

1. Para a grande empresa: ou isolar a actividade e
geri-la como uma PME; ou transformar a activida-
de numa actividade de volume ou de especializa-
¢d0, eliminando barreiras.

VOLUME

CARACTERISTICAS:

1. Baixo nimero de concorrentes;

2. lider muito rendivel,

3. concorrentes marginais beneficidrios somente em
conjuntura alta;

4. produtos de grande consumo ¢ produtos de grande
difusio standardizados.

ESTRATEGIAS:

1. Crescer mais rapidamente que os concorrentes para
melhorar a sua posicio de custos;

2. Atengfio a estabilidade do sistema concorrencial,
em particular no respeitante a novas tecnologias.

IMPASSE

CARACTERISTICAS:

1. nenhum concorrente tem uma quota de mercado ab-
soluta clevada;

2. se ninguém reduz a produgdo, toda a gente perde
dinheiro;

3. os mais modernizados sfio os mais endividados ¢ os
mais obsoletos os mais sélidos financeiramente.

ESTRATEGIAS:

1. concentragio e entendimento sob a égide dos pode-
res publicos, ou:

2. controlar um mercado local (zona geografica ou cli-
entela particular);

3. localizar o investimento onde os custos dos factores
sejam mais favoraveis;

4. desenvolver a tecnologia propria e defendé-la.

Fontes: Strategor, pag. 42 e SANTOS, Francisco Lopes, Estratégia ¢ Competitividade, 2* edigéio revista ¢ amplia-

da, pag. 82.
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5.6.2 Breve comentario

Particularmente interessante, neste modelo, é a separagdo entre dois sistemas desejaveis
(Diferenciagio e Volume) e dois menos atractivos (Fragmentagdo e Impasse). Interessante, tam-
bém, é que as estratégias, para as empresas posicionadas em sistemas concorrenciais menos
atractivos, residem basicamente, como se pode perceber pelo quadro, na tentativa de os trans-
formar em um dos outros dois sistemas (de Volume ou de Diferenciagio).

Trata-se de um modelo com indicagdes estratégicas mais uteis e confidveis que as da
BCG1, pois admite sistemas concorrenciais diferentes do de volume (inico admitido pela BCG1).
O modelo busca a generalidade, mas ¢, ainda, algo reducionista. Caracteriza-se por tentar enqua-
drar, dentro de quatro tipos de sistemas concorrenciais, toda a multiplicidade de industrias e
segmentos estratégicos distintos que podemos identificar. Enquadramento que poderd ndo ser
sempre facil e objectivo.

5.7 - O modelo HEC: vias de desenvolvimento para a empresa.
5.7.1 - Apresentacio do modelo.

Strategor ¢ uma equipa de professores do departamento de Estratégia e Politica de Empre-
sa da Hautes Etudes Commerciales (HEC), de Jouy-en-Josas. De acordo com esta equipa exis-
tem duas vias para o desenvolvimento das empresas: (I) a especializacdo e (II) a diversificacio.

(I) «A especializagio inscreve-se no quadro exclusivo de um dominio de actividade particu-
lar, no qual a empresa concentra todos os esforgos. Esta fixa como objectivo atingir nessa activi-
dade o melhor nivel de competéncia possivel e de conseguir, com ela, uma vantagem concorren-
cial decisiva.»’2

As estratégias Porterianas de volume, diferenciacéio e focalizagdo «seguem [obviamente,
uma] logica de especializagdo». A diversidade destas estratégias, por sua vez, sugere a existéncia
de tipos diferentes de especializagdo. De facto, segundo Strategor, existem seis tipos de especia-
lizagdo (cuja escolha depende da posicdo competitiva e da maturidade do dominio de activi-
dade). Os seis tipos de especializagdo sdo: (1) a especializacio extensiva (seguida fundamental-
mente em sistemas de volume, implica a concentragdo de todos os esforgos para crescer rapida-
mente num dominio novo e muito atraente); (2) a especializacio passiva (permite manter ou
acentuar a especializa¢do ja conseguida num dominio em maturidade); (3) a especializagiio res-
tritiva (seguida pelas empresas com fracas posi¢Ges competitivas, consiste na segmentagdo e
concentragio num nicho no qual os recursos e competéncias da empresa podem conferir-the uma
certa competitividade); (4) o abandono (€ a estratégia seguida quando a empresa no encontra
um dominio no qual possa vir a ser competitiva); (5) a recentragem (trata-se duma via seguida
quando a empresa enfrenta dificuldades no dominio central e consiste em abandonar os dominios
para os quais esta se tinha diversificado € em melhorar rapidamente as suas competéncias); e (6) a
ressegmentaciio, adoptada quando a posi¢do competitiva nio é muito boa, tem dois subtipos:
(6.1) o entricheiramento num nicho onde a empresa esta melhor posicionada e pode recuperar a
sua satide (¢ uma forma de especializagfo restritiva, mas em actividades maduras ja desenvolvidas
pela empresa); e (6.2) a ruptura, traduz-se muitas vezes numa diversificagdo, pois, embora a
empresa possa continuar a oferecer o mesmo produto (por ex. balangas) tera de desenvolver no-
vas competéncias (por ex., uma nova tecnologia).

72Strategor, op. cit., pag. 122.
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| Tipos de Especializagfo h

FASE DE MATURIDADE

Arranque Maturidade
(crescimento) (declinio)

Especializagio passiva

Forte e Especializagéo
P defensével D Encarar a outra via de desen-
(o} volvimento: diversificagiio
]
I
G Abandono do negdcio
A el - Especializagio-Recentragem
[e] - Especializagiio

nio defen-

Restritiva (nicho) Resseg.-Entrincheiramento
sével

Especializagfio por diversi-
ficagdo (Ruptura)

Fonte: Strategor.

A especializagdo pode fazer-se por via da expansio geografica das operagdes da empresa
ou pela diversificagdo de marketing. Ambas se caracterizam por ndo exigir o dominio de novos
factores chave de sucesso,” mas, também, por introduzirem modificagdes e melhorias nas com-
peténcias da empresa. Se, todavia, a diversificag8o exigir novas competéncias, designa-se por di-
versificagdo estratégica. A fronteira entre diversificagdo de marketing e diversificagfio estratégica
é facil de ultrapassar e nem sempre a empresa de apercebe que o fez ou de estar prestes a fazé-lo.
O problema € que uma diversificagio estratégica imprevista pode ser perigosa, pois, tem por con-
sequéncia a divisdo dos recursos, eventualmente, insuficientes entre um numero acrescido de
competéncias e uma certa perda de controlo das operagdes e da eficiéncia dos recursos.”#

(IT) A diversificagdo estratégica traduz-se pela entrada num novo dominio de actividade e
pela mestria de um novo conjunto de factores chave de sucesso, ou seja, pelo desenvolvimento de
recursos e novas competéncias.

Geralmente, ao diversificar-se, a empresa procura dominios de actividade caracterizadas
por alguns factores chave de sucesso idénticos aos que ja domina. Isto é, procura partilhar com-
peténcias ou, ainda, como outros autores gostam de dizer, procura sinergias.

Para a diversificagido existem trés vias: (1) a diversificagdo geografica, (2) a integragio ver-
tical, e (3) a integragdo horizontal; cujas finalidades divergem consoante a situagdio da empresa
em termos: (1) da sua posigdo competitiva no actual dominio de actividade e (2) da atractividade
do dominio.

Atribuindo valores diferentes a estas duas variaveis, obtemos quatro tipos de diversifica¢do
quanto a finalidade: (1) diversificagio de aplicagdo, (2) diversificacdo de desdobramento, (3) di-
versificagdo de conforto e (4) diversificagdo de sobrevivéncia.

TFactores chave de sucesso sdo, de acordo com Strategor, os «elementos nos quais se funda,

prioritariamente, a concorréncia, correspondendo as competéncias que € necessario dominar para se ser
"performante".

74Uma estrutura inadequada & diversificagio estratégica dificulta a compreenséo e o controlo da aplicagfio
dos recursos a cada uma das actividades. Vide CHANDLER, Alfred D., «Conclusion», Strategy and Structure:
Chapters in the History of the American Industrial Enterprise, Thirteenth printing, The MIT Press, Cambridge,
Massachusetts, 1962, pag. 394.
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—1 Tipos de diversificagfo i
Posi¢iio concorrencial no segmento

estratégico de partida

Forte Média Fraca

Diversificagio

Forte de
Atractividade Aplicagio Diversificagio
do segmento d
e
estratégico Conforto
de partida

Diversificagdo
Diversificagio

de

Sobrevivéncia

Fraca de
Desdobramento

Fonte: Strategor.

1. Diversificagdo de aplicagdio. Serve para aplicar excedentes de liquidez obtidos por em-
presas com forte posigdo competitiva no atractivo segmento de partida. A regra a observar é:
«Qualquer nova actividade deve assegurar & empresa uma rendibilidade superior a rentabilidade
marginal dos respectivos capitais caso estivessem investidos na actividade principal», onde a em-
presa conserva boas perspectivas.

2. Diversificagio de desdobramento. E a diversificagdo feita por empresas com forte posi-
¢80 competitiva num segmento estratégico em envelhecimento. Trata-se duma estratégia de con-
tinuidade da empresa, pelo que o alvo de diversificagdo devera ser uma industria ou um segmento
estratégico com forte potencial de crescimento. A rendibilidade actual no novo dominio ndo ¢ um
elemento fundamental para a escolha. Mas as sinergias potenciais podem sé-lo, de modo a que a
empresa beneficie, logo de inicio, de vantagens competitivas.

3. Diversificacio de conforto. E a diversificagio empreendida por empresas em posigo
concorrencial média, dificil de melhorar substancialmente. O objectivo € melhorar a posi¢éo
competitiva no actual segmento estratégico, por isso, os critérios de escolha do dominio de di-
versificagdo radicam mais na possibilidade de obter fortes sinergias que na atractividade do novo
dominio. Para Strategor, encontra-se na integragio vertical a melhor via para empreender esta
estratégia de diversificaco.

4. Diversifica¢do de sobrevivéncia. Semelhante a diversificacdo de desdobramento, difere
no grau de urgéncia da operagio. A diversificagdo de sobrevivéncia € empreendida por empresas
que, mal posicionadas e com dificuldades em melhorar a posigdo actual no segmento de partida,
vém a diversificagio como Unica alternativa para a sobrevivéncia. Estas empresas dispdem de
parcos recursos financeiros, pelo que o novo negocio deve possibilitar a exploragdo do méaximo
de sinergias e deve ter boas perspectivas de rendibilidade a curto prazo. E, também, nele que a
empresa deposita as suas esperangas de sucesso.

Um elemento a ter sempre em conta é o risco. Os autores recomendam a distingdo entre

o risco da diversificagfio, que se analisa em termos de €xito ou fracasso da nova activida-
de, do risco da empresa que pdem em prética essa diversificagio, ¢ que pode exprimir-se como a
probabilidade de se encontrar em pior situacdo apos a diversificacdo. Este risco da empresa deve
ser também apreciado em fungio do horizonte da diversificagfo.

Se as diversificages de aplicagio e de desdobramento s comportam um risco limitado a
curto prazo, elas comprometem o futuro da empresa a mais longo prazo, ndo estando, pois, isen-
tas de perigos. Uma empresa que escolhe um mau sector para proceder a um desdobramento ar-
risca-se a ver a situago financeira fortemente abalada no futuro, por nfio ter sabido investir num
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dominio rendivel. Em contrapartida, a diversificagdo de sobrevivéncia so6 ¢ arriscada a curto
prazo: uma reconversio conduzida sem grande sucesso envolve o risco de precipitar a faléncia
em qualquer momento, Mas, a prazo mais alargado, o risco ¢ fraco, na medida em que a situacio
A partida deixa pressagiar um lento deslizar para a cessago da actividade.”>

As duas grandes vias de desenvolvimento consideradas pelo modelo (especializagio e di-
versificagdo) podem, ainda, fazer-se de dois modos diferentes: (1) pelo desenvolvimento interno;
ou (2) pelo crescimento externo. O crescimento externo traduz-se pelas aquisi¢des de empresas
ou pelas aliangas estratégicas, cujas empresas alvo se ocupam do mesmo dominio de actividade
(especializa¢do) ou de um dominio diferente (diversificagiio). O desenvolvimento interno faz-se
pelo aumento dos investimentos, dos efectivos e das instalagdes da propria empresa.

Enquanto que a primeira via € rapida na aquisicio de capacidade produtiva e de novas
competéncias, levanta problemas de coordenagdo. A segunda ¢ mais exigente no caso duma di-
versificagdo estratégica, obrigando ao desenvolvimento interno de novas competéncias e capaci-
dades, nomeadamente, a capacidade produtiva e a capacidade para inovar e aprender pelos pro-
prios meios. E a alternativa mais demorada, mas pode reduzir os problemas de coordenagio.

A escolha entre estes dois modos depende, pois, anies de mais, de critérios objectivos: ur-
géncia do movimento estratégico a empreender, importancia ¢ natureza das barreiras 4 mobilida-
de, maturidade do sector, e capacidade financeira, humana e tecnoldgica da empresa. [...] nesta
escolha intervém igualmente elementos mais subjectivos, ligados a identidade da empresa, a per-
sonalidade dos responsaveis da operagfo e & percepgio de uma oportunidade.”®

Os autores ndo deixam de notar, a concluir, que a facilidade com que se compram e ven-
dem ac¢des e participagdes mostra bem como o crescimento externo ndo pode ser considerado
uma estratégia, mas «um modo de pOr em pratica uma estratégia».

5.7.2 - Comentario

O modelo, que resulta, aparentemente, duma compilagdo de outros modelos e tipologias da
estratégia, parece-nos abrangente, claro, nio muito normativo e util. E, todavia, pouco desen-
volvido, devendo socorrer-se das técnicas existentes (ou a desenvolver pela empresa) para a ana-
lise externa e interna, segmentagio estratégica, analise de projectos, analise de sensibilidade e do
risco, etc.

5.8 - A gestdo estratégica de Ansoff

Ansoff é, reconhecidamente, 0 maior pioneiro da literatura do planeamento estratégico em-
presarial. No mesmo ano (1965) em que Learned, Christensen, Guth e Andrews publicaram
Business Policy - Text and Cases, é langado o primeiro livro de Ansoff: Corporate Strategy. O
autor expde, neste livro, um primeiro modelo normativo de planeamento estratégico apoiado na
concepg¢do de um meio envolvente essencialmente econdomico e no pressuposto, implicito, de que
0 crescimento econémico € constante.

7SEmbora seja possivel e conveniente distinguir os dois tipos de risco, eles ndo sdo desligados, como a
propria citagdo deixa subentender. Nas diversificagdes de aplicagdo ¢ de desdobramento, o risco da empresa
aumenta com o risco de diversificagio, mas apenas no longo prazo. Relativamente a diversificagdio de
sobrevivéncia, o risco da empresa é maior no curto prazo. Neste caso haveria ainda que considerar o risco de ndo
diversificar. Talvez, na verdade, o risco da empresa seja maior se nfo se diversificar. Vide Strategor, op. cit., pag.
135.

76Strategor, op. cit., pag. 136.
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Mas, ja no principio da década de 70, Ansoff reflectia sobre as dificuldades que o planea-
mento estratégico enfrentava. N&o era aceite nas empresas e as performances destas nem sempre
eram as melhores. Ansoff, acabaria por publicar em 1976, juntamente com outros autores, From
Strategic Planning to Strategic Management.

Nesta segunda obra alarga a definigio do problema estratégico e define um primeiro mode-
lo de gestiio estratégica que, ele proprio, reconhece ser ainda algo impreciso. A principal dife-
renga introduzida reside no reconhecimento de que o planeamento estratégico provoca ansiedade
¢ resisténcia dentro da empresa, pelo que serd preciso preparar as pessoas para o aceitar. A par
disto, apercebe-se que a formulagdo e a implementagio niio podem ser separadas mas simulta-
neas. O novo modelo € um modelo de aprendizagem e planeamento.

Um trabalho posterior, publicado em 1978 com o titulo Strategic Management, seria, em
conjunto com os dois anteriores, a base para o livro em que expde finalmente o seu modelo mais
completo de gestdo estratégica: Implanting Strategic Management (1984 e 1990). Depois de ter
sido apontado como um autor (demasiado) normativo, Ansoff decide assinalar, nesta obra, todas
as secgdes em que explica os passos a dar para concluir cada processo, permitindo separa-los das
secgOes onde apenas expde conceitos.

Ha poucos anos, foi convidado a fazer uma revisdo do seu primeiro livro, donde resultaria:
The New Corporate Strategy. Neste ltimo, muitas das ideias iniciais de 1965 sdo aproveitadas e
combinadas com uma sintese de Implanting Strategic Management.

Conforme as suas Gltimas duas obras, a gestdo estratégica inclui os seguintes subsistemas
de gestdo: o planeamento estratégico, a gestiio de questdes estratégicas (sinais fortes), a gestdo
de sinais fracos (um subsistema de gestdo semelhante ao anterior mas mais trabalhado), a gestio
de surpresas estratégicas e a gestio da mudanca da capability da empresa. Estes subsistemas de
gestdo podem-se acumular, de acordo com as necessidades da empresa.

Assim, o novo modelo de gestdo estratégica de Ansoff, amplia e precisa as perspectivas ex-
postas em 1965 e 1976. Os factores que mais contribuiram para a revisio dos modelos anteriores
foram: a resisténcia no interior da empresa, a turbuléncia ambiental e o alargamento do ntimero
de dimensdes da vida das sociedades e da empresa que a estratégia deve considerar.

Passadas em revista as suas obras capitais, expomos, de seguida, as ideias mais relevantes.

5.8.1 - O alargamento do problema estratégico

Ansoff considera o conceito de problema estratégico (ou de dominio das preocupagdes es-
tratégicas) um assunto de méaxima importancia para a estratégia das empresas. O problema estra-
tégico ¢ uma representagdo do real e o ponto de partida da estratégia. E tdo importante porque a
estratégia eficaz depende duma adequada percepgio do real.””

A evolugdo do conceito de problema estratégico fez-se em paralelo com a evolugdo dos
sistemas de planeamento e das proprias sociedades. Senfio, vejamos.

77Dizemos "adequada", porque, talvez, nfo exista uma petcepgao correcta, mas innimeras e todas diferentes.
"Correcto" deverd ser o0 modo de abordar o meio envolvente. Esse modo s6 pode ser o de uma perspectiva tdo
abrangente quanto o exijam as necessidades da empresa e permitam as capacidades do estratego. Este principio
representa uma das mais importantes conclusdes de Ansoff. De facto, para «que se obtenha um reflexo fiel da
realidade ambiental, ¢ necessario usar uma técnica que capte os elementos essenciais dessa realidade. Quanto mais
complexa a realidade, mais abrangente deve ser a técnica.» In ANSOFF, H. Igor ¢ McDONNELL, Edward,

Implantando a Administracio Estratégica, Atlas, Sdo Paulo, 1992, pag. 94.
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O Planeamento de Longo Prazo (Long Range Planning) surgiu no periodo pos segunda
guerra mundial, num contexto de crescimento economico forte. A preocupagdo dominante das
empresas era quase essencialmente a de fazer uma adaptacdo quantitativa da oferta a procura.

O contexto que predomina até cerca de 1960 & caracterizado por uma forte pressdo da
procura. O principal problema das empresas é o de assegurar um crescimento pelo menos tio
rapido quanto o do mercado, evitando o aparecimento de estrangulamentos na sua capacidade de
produgiio ¢ de financiamento. [...] A preocupagio essencial [...] € a de fazer mais e melhor do que
ja se sabe fazer.”® [Isto é, produzir os mesmos produtos a mais baixo prego € em maior quantida-
de.]

O planeamento de longo prazo podia confiar num contexto bastante estavel e limitava-se a
extrapolar, com base em métodos quantitativos, as tendéncias de crescimento do passado para
um horizonte futuro de cerca de 5 anos. Com base nessa extrapolagdo, estabelecia objectivos,
previa as necessidades de acréscimo da produgdo, os investimentos a realizar no incremento da
capacidade produtiva e as necessidades de financiamento. O processo culminava com a elabora-
¢do de programas de acgiio e orgamentos.

A partir da década de 60, o meio envolvente comega a evidenciar novos sinais. A maturida-
de de muitas industrias e o menor potencial de crescimento, faz sentir a necessidade de expansdo
para novas areas geograficas e de penetragdo em novos sectores de actividade. Aumenta a inter-
nacionalizacdo das empresas €, com ela, a concorréncia ¢ a frequéncia das inovagdes tecnologi-
cas. A propria sociedade civil comega a tomar consciéncia de si propria e da sua capacidade de
intervencdo (através, por exemplo, de manifesta¢Ses de rua, de associagdes e de varios movimen-
tos de contestacdo). Em resultado, o problema estratégico ganha novas dimensbes e o planea-
mento extrapolativo torna-se incapaz de lidar com as novidades econémico-sociais. Surge entdo
o planeamento estratégico. Prescrito por Ansoff, assenta em novidades como:

- a analise de ameagas, oportunidades, pontos fortes e fracos da empresa,

- o alargamento das opgdes da empresa: diversificagdo, internacionalizagdo, desenvolvi-
mento de produtos, etc;”

- geragdo de varias alternativas e selecgdo de uma delas (as restantes podem ser usadas para
preparar planos contingenciais)

- a minimizagdo de fraquezas e o refor¢o dos pontos fortes. 3¢

Mas, talvez por estar preocupado com a construgdo de um processo de tomada de decisdo
estratégica que resolva as deficiéncias da analise de projectos de investimento, Ansoff acaba por
perder a riqueza do problema estratégico, tal como definido por Learned, Christensen, Guth e
Andrews. O ambiente continua restringido aos mercados da empresa. Apenas as variaveis eco-
némicas sdo consideradas. A empresa continua a ser vista como uma "caixa negra" ou uma ma-
quina bem oleada, constituida por "pegas" desprovidas de sentimentos e intengGes proprias, capa-
zes de implementar eficazmente qualquer estratégia. «Neste sentido, o planeamento estratégico €
uma abordagem essencialmente cartesiana. Parafraseando o grande filosofo: planeio, logo, rea-
lizo.»8!

78Strategor, Estratégia, Estrutura, Decisdo e Identidade, Colecgfio Gestdo e Inovacdo, Série Ciéncias de
Gestdo, Publicagdes Dom Quixote, Lisboa, 1993, pag. 277.

79 ANSOFF, H. Igor, Estratégia Empresarial, Mc Graw-Hill, Sdo Paulo, 1977, pag. 23 e pag. 92.

80ANSOFF, H. Igor, DECLERCK, Roger P., HAYES, Robert L., Do Plancamento Estratégico &
Administracio Estratégica, Atlas, Sdo Paulo, 1985, pag. 16.

8IANSOFF, H. Igor, DECLERCK, Roger P., HAYES, Robert L., Do Plancamento Estratégico a
Administracio Estratégica, Atlas, Sdo Paulo, 1985, pag. 16.
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Por ser atraente, o planeamento estratégico cativa os gestores de topo e entra nas empresas
por imposigdo destes. Porém, o plano estratégico, voltado para a adaptagio da empresa a rapida
mudanca ambiental, coloca desafios enormes que:

- criam ansiedades, nos trabalhadores € nas chefias, devido ao receio humano de ver os seus
esforgos frustrados; e

- geram inseguranga no seto das coligagGes detentoras do poder dentro da empresa, que o
véem ameagado pelas mudangas a operar.

Sem qualquer tipo de preparagdo prévia das pessoas e da organizagdo, para a aceitagdo da
mudanga a que obriga, o plano tera de se confrontar com todo o tipo de resisténcias.

Do exposto, podemos concluir que o planeamento estratégico, se ndo exclui, pelo menos
minimiza variaveis internas € externas importantes, concretamente, as dimensdes sociais, psico-
logicas e politicas.

Mas, o planeamento estratégico também confia demasiado nos pontos fortes da empresa.

Com o acréscimo do ritmo de mudanga dos ultimos trinta anos, surge uma tendéncia fun-
damental que desloca a gestio «de uma tecnologia [corretora] de deficiéncias organizacionais
parciais para uma tecnologia do "design da ordem" - capacidade de definir, estruturar e accionar
uma nova organiza¢do capaz de responder a uma necessidade social especifica.» Noutros termos,
trata-se duma perspectiva sistémica da empresa em que, cada vez mais, a preocupagio passa da
preservagido dos recursos (e dos pontos fortes) a necessidade de os renovar ou substituir. Um
tanto exageradamente, talvez, Tom Peters afirma que as empresas devem abandonar tudo e
Michael Hammer que os responsaveis devem recriar a organizagfo. Para Ansoff, a verdade indis-
cutivel é que a resposta eficaz da empresa ao meio envolvente exige um perfil de capacidades e
potencialidades humanas e organizacionais (perfil de capabilities) ajustado, em particular a turbu-
léncia ambiental.

Com tudo isto, a nova abordagem da gestdo estratégica ndo pode, a partida, excluir qual-
quer variavel. Planeia, nfo s6 a mudanga da estratégia externa, mas também a mudanca da
capability da empresa (onde se inclui a transformagdo das mentalidades, das estruturas e dos
processos). Em sintese, a gestdo estratégica concebe e prepara uma implantagio mais rapida, efi-
ciente e eficaz da estratégia externa, através da redugio das resisténcias internas 8 mudanca.82

5.8.2 - O modelo de turbuléncia

A turbuléncia é uma variavel central no quadro da gestdo estratégica de Ansoff. Este autor
propoe um modelo de turbuléncia ambiental semelhante ao modelo de incerteza de Lawrence,

82A gestiio estratégica de Ansoff despoletou uma transformagiio em (quase) todo o pensamento e literatura
da estratégia. Imimeros livros e revistas foram e continuam a ser escritos sob o titulo de Strategic Management.
Levando mais além a concepgiio de Ansoff ou opondo-se-lhe, registimos duas opinides. Cassidy cosidera que a
gestdo estratégica devera procurar reduzir, para além das resisténcias internas, as resisténcias externas. Prahalad e
Hamel acham que as empresas podem continuar a depositar confianga nas core competencies e defendem o seu
desenvolvimento ¢ exploragfio por via do lancamento de novos produtos. Vide PRAHALAD, CX., HAMEL, Gary,
«The Core Competence of the Corporation», in PORTER, Michacl ¢ MONTGOMERY, Cynthia, (editores),
Strategy. Seeking and Securing Competitive Advantage, A Harvard Business Review Book, 1991; e CASSIDY,
John, «Strategic Issues Management: an Integrated Systems View», in DEAN, B. V., CASSIDY, John, Strategic
Management: Methods and Studies, North-Holland, Amsterdam, 1990.

85



anteriormente apresentado. Neste novo modelo, a «turbuléncia ambiental ¢ uma medida combi-
nada da variabilidade e da previsibilidade do ambiente da empresa.»®3

—1 Factores de Turbuléncia Ambiental I

Previsibilidade (A<0)

Velocidade da mudanga (A>0) |

Visibilidade do futuro (A<0) |

Turbuléncia (A>0)

Complexidade (A>0) |

Variabilidade (A>0)

Novidade (A>0) |

A previsibilidade depende da rapidez da mudanga e da visibilidade do futuro. Por sua vez, a
variabilidade depende da complexidade ambiental e da «novidade relativa dos desafios sucessivos
enfrentados pela empresa no ambiente.»

As desigualdades da figura acima indicam como varia a previsibilidade, a variabilidade e a
turbuléncia. Por exemplo, um aumento da velocidade de mudanga e uma redugfo da visibilidade
do futuro, reduzem a previsibilidade. Uma menor previsibilidade amplia a turbuléncia. O quadro
seguinte contribui para a defini¢io das quatro variaveis basicas do modelo ansoffiano.

Velocidade de mudanga | «Trata-se da relagio entre a velocidade com que os desafios evoluem no ambiente ¢
a velocidade de reacgiio da empresa»3*
Visibilidade do futuro depende da adequagio ¢ disponibilidade atempada de informagio a respeito do futu-

o

Complexidade «A complexidade ¢ uma medida dupla do alcance do impacto de um desafio sobre as
diversas partes da empresa ¢ da frequéncia de ocorréncia de desafios.»3?

Novidade A novidade ¢ uma caracteristica ambiental que obriga a uma resposta da empresa.

Definida por Ansoff: «A novidade ¢ uma medida do gran pelo qual o conhecimento
adquirido a partir da experiéncia pode ser extrapolado para que se responda a novos
desafios.»

Ansoff "operacionaliza" o conceito de turbuléncia®®. Divide-a em cinco niveis distintos e
usa o quadro adiante reproduzido para determinar o nivel de turbuléncia que cada actividade es-
tratégica da empresa enfrentara no futuro.8?

83 ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward, Implantando a Administragdo Estratégica, Atlas, Sdo Paulo,
1992, pag. 55.

84A mudanga ¢ rapida se a empresa ndo conscgue responder a tempo.

85Definigdo discutivel. Pensamos que problemas nio muito complexos podem ter repercussdes sobre toda a
empresa. Pensamos, também, que a «frequéncia de ocorréncia de desafios» ¢ um indicador da velocidade de
mudanca e nfo tanto da complexidade. Vide ANSOFF, H. Igor ¢ McDONNELL, Edward, Implantando a
Administracfio Estratégica, Atlas, Sdo Paulo, 1992, pag. 541.

860 modelo de turbuléncia de Ansoff parece-nos melhor que o de Lawrence, porque define alguns dos seus
elementos por meio de relagfes em vez de o fazer no absoluto ou no abstracto. Tem também a vantagem de ser
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Turbuléncia Repetitiva Em Expansiio | Em Mudanga Descontinua | Surpreendente
Ambiental
Complexidade Econdmica Tecnologica Sécio-politica
Nacional + Regional + Mundial

Familiaridade Familiares e Novos ¢
dos aconteci- Familiares Extrapolaveis Descontinuos Descontinuos
mentos
Rapidez da mu- | Mais lenta do Comparavel a Mais rapida do
danga que a reacgido da reacgédo que a reacgio
Visibilidade do Repetitivo Previsivel Predizivel Parcialmente Surpresas im-
futuro predizivel previsiveis
Nivel de Tur- { | | | {
buléncia 1 2 3 4 5

Fonte: Adaptado de ANSOFF, H. [gor e McDONNELL, Edward, Implantando a Administragdo Estratégica, Atlas,
Sdo Paulo, 1992, pag. 56.

5.8.3 - A hipotese de sucesso estratégico

Da profunda reflexio que Ansoff desenvolveu acerca da complexidade, no livro Strategic
Management, tera resultado um conjunto fundamental de hipoteses®® das quais se salienta a hipo-
tese de sucesso estratégico:

A hipétese de sucesso estratégico afirma que o potencial de desempenho de uma empresa
¢ optimizado quando as trés condigGes seguintes sdo satisfeitas:

1. A agressividade do comportamento estratégico da empresa equipara-se 4 turbuléncia
do ambiente.

2. A capacidade de reacgdo da capability da empresa equipara-se a agressividade da sua
estratégia.

3. Os componentes da capability da empresa apoiam-se mutuamente.3

Esta hipotese postula a adequago entre a turbuléncia ambiental, a agressividade estratégica
e a capability, bem assim como entre os componentes da capability. Foi empiricamente corrobo-
rada por algumas teses de doutoramento® e traduz-se, hoje, numa "regra" central do pensamento
do autor.”1

operacionalizado. Parece-nos, contudo, pior por ndo explicitar as causas da complexidade tdo bem como o de
Lawrence.

8705 conceitos mais rigorosos de Area Estratégica de Negécios (AEN) e Unidade Estratégica de Negécios
(UEN) sdo utilizados, por Ansoff, em vez da expressio "actividade esiratégica”. Para uma defini¢do
pormenorizada, vide Implantando a Administracio Estratégica, pig. 76. Por mossa parte continuaremos a usar
aquela expressao.

88A hipdtese de contingéncia, a hipotese de dependéncia ambiental, a hipotese da variedade apropriada, a
hipétese da estratégia-capability-performance, a hipétese da capability com multiplos componentes ¢ a hipotese
da capability equilibrada. Vide ANSOFF, H. Igor, A Nova Estratégia Empresarial, Atlas, Sdo Paulo, 1990, pag.
242,

89 ANSOFF, H. Igor ¢ McDONNELL, Edward, Implantando a Administracio Estratégica, Atlas, S&o Paulo,
1992, pag. 55.

90A confirmagio empirica da hipétese justifica a segunda edigfio do livro Implantando a Administracdo
Estratégica, mas foi posta em causa por Mintzberg, que langou a divida sobre a validade destes estudos. Vide
ANSOFF, H. Igor ¢ McDONNELL, Edward, Implantando a Administracdo Estratégica, Atlas, S&o Paulo, 1992,
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Centrais séio também os conceitos envolvidos na hipotese. Vimos atras o conceito de turbu-
léncia. Precisamos, agora, clarificar os conceitos de agressividade estratégica, de capability e de
estratégia.

A agressividade estratégica mede-se em fungfo:

1 - do grau de descontinuidade (inovagdo) que a empresa esta disposta a adoptar ou a in-
troduzir no meio.

2 - da "oportunidade" da mudanga (timeliness).

O grau de descontinuidade faz-se sentir por via de novos produtos/servicos, novos ambien-
tes de competicio, novas estratégias de marketing, etc. A oportunidade refere-se a0 momento em
que a empresa introduz as descontinuidades. Por exemplo, a primeira empresa a langar um novo
produto € mais agressiva que as empresas imitadoras.

Esta agressividade ¢ classificada por Ansoff em cinco categorias: estavel, reactiva, anteci-
patoria, empreendedora e criativa. A normatividade deste autor renasce quando afirma que a em-
presa deve adoptar uma das categorias de agressividade, conforme o nivel de turbuléncia espera-
do: estabilidade (nivel 1), reactividade (nivel 2), ..., criatividade (nivel 5).

Por seu turno, capability significa capacidade, aptiddo. Mas, para Ansoff € mais que isso.
Os tradutores brasileiros adoptaram o conceito de Potencialidade. Tradu¢io que ndo ¢ totalmente
despropositada. Na verdade, uma das tarefas importantes dos estrategos é a de criar um potencial
a explorar no futuro. Nesse potencial inclui-se a capability, composta por trés elementos princi-
pais:

1. As qualificagdes, mentalidade e capacidade dos principais gestores (englobam habilida-
des para a solugio de problemas, motivagio, conhecimentos e atitude face a mudanca e
a0 risco).

2. A arquitectura organizacional:
* «Instalagdes, sua capacidade, potencialidade e tecnologia.»
» «Capacidade e [habilidade] de processamento da informagio e de comunicagio.»

 «Estrutura e dindmica de poder.» (relag3es, autoridade, responsabilidade, infor-
macio e delegagio).

» «Sistema de recompensa e puni¢io.»

* «Sistemas e procedimentos.» («RelagBes de processo: resolugdo de problemas,
comunicagio, motivago e controlo.»)

¢ «Tarefas organizacionais atribuidas a grupos e a individuos.»

* «Cultura organizacional, normas, valores e modelos de representagio do real que
orientam o comportamento da organizagio.»

Apoiando-se mutuamente, os pontos 1 e 2 compdem o que Ansoff designa por capability
de gestédo geral. A esta ¢ preciso juntar

pags. 19 e 63 e MINTZBERG, Henry, «Learning 1, Planning 0: Reply to Igor Ansoff», Strategic Management
Journal, Vol. 12, 1991, pag. 464.

°!Uma "regra" que, posta de parte a discussdo em torno da objectividade/subjectividade do conceito de
turbuléncia (vide ponto 5.8.11), nos parece acertada.
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3. A Capability funcional, que inclui as capacidades, competéncias, sistemas, etc, de cada
uma das fungSes da empresa: finangas, marketing, producfo e I&D.92 93

Os elementos mais favoraveis da capability sdo frequentemente considerados pontos fortes
das empresas. Mas, nos mais altos niveis de turbuléncia, as empresas nio podem "dormir & som-
bra" dos pontos fortes actuais. Alias, como diria Porter, uma das condigdes para o sucesso é que
a estratégia crie e explore novas competéncias distintivas.% Assim, a primeira diferenga significa-
tiva, entre o planeamento estratégico Ansoffiano de 1965 e a nova gestio estratégica, consiste na
adi¢dio ao planeamento estratégico tradicional do planeamento e da gestdo da mudanga das ca-
pabilities da empresa.

5.8.4 - Conceito e contetido da estratégia segundo Ansoff

«Dentro da organizagdo, ha duas correntes principais de actividade (ou dois subsistemas):
(1) o subsistema logistico, que se preocupa com a conversio de recursos em bens ou Servigos, €
(2) o subsistema de gestdo, que se preocupa com a orientago e o controlo das actividades da or-
ganizag¢do.»”> Dentro do subsistema de gestdo, encontramos a gestiio estratégica e a gestio
operacional (ou gestdo corrente).%6

Enquanto a gestdo estratégica compete criar o potencial a explorar no futuro, a gestio ope-
racional compete a explora¢o do potencial criado. Neste potencial incluem-se:

* recursos (financeiros, materiais, humanos e informativos);
* produtos/servigos novos com boa probabilidade de serem firturamente rentaveis;

e «regras de comportamento social que permitam & organizagdo continuar a alcancar os
seus objectivos». Dentre estas regras, salientam-se: (1) os proprios objectivos; (2) «uma
estrutura ¢ uma dindmica internas capazes de manter a sensibilidade a mudangas
[ambientais]» (isto ¢, uma capability adequada ao nivel de turbuléncia); e (3) as estraté-
gias e politicas de relacionamento com o meio envolvente.

Assim, a estratégia, produto da gestdo estratégica, «é um dos varios conjuntos de regras
de decisdo que orientam o comportamento de uma organizacio» no seu meio envolvente 97 E im-

92No caso das empresas diversificadas, poderdo ser necessarios varios perfis de capabilities funcionais.

2 ANSOFF, H. Igor, DECLERCK, Roger P., HAYES, Robert L. Do Planeamento Fstratégico i
Administracio Estratégica, Atlas, Sdo Paulo, 1985, pag. 72; ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward,
Implantando a Administragfo Estratégica, Atlas, Sdo Paulo, 1992, pag. 41, 106 e 290; ANSOFF, H. Igor, A Nova
Estratégia Empresarial, Atlas, Sfo Paulo, 1990, pag. 157 ¢ 197.

94 expressdo «vantagem competitiva» foi utilizada, logo em 1965, por Ansoff, mas nessa altura, como
vimos, a necessidade de substituir as vantagens competitivas ndo era ainda sentida. vide PORTER, Michael,
«Towards a Dynamic Theory of Strategy», Strategic Management Journal, Vol. 12, 1991, pig. 97; ¢ ANSOFF, H.
Igor, Estratégia Empresarial, Mc Graw-Hill, Sdo Paulo, 1977, pag. 94.

95 ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward, Implantando a Administragfo Estratégica, Atlas, Sdo Paulo,
1992, pag. 289.

“6Martinet elabora uma simples e interessante matriz para a andlise da situagio das empresas quanto 3
capacidade de criacdo ¢ de exploragdo do potencial. In MARTINET, Alain-Charles, Estratégia, Edi¢bes Silabo,
1992, pags. 21 a 25.

9TDe facto, para Ansoff, 0 4mbito da estratégia restringe-se 4 ligagdo da empresa com o meio. Todavia, o
que Ansoff chama de planeamento de capability, designam outros autores por estratégia interna, alargando assim
aquele dmbito. Estas distingdes (estratégia/capability ¢ estratégia externa / estratégia interna) prendem-se com a ja
longa discussdo acerca das relagBes entre estratégia e estrutura. Sobre isto tecemos duas consideragdes: (1) acima
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prescindivel em contextos caracterizados por altos niveis de turbuléncia e pode ajudar a melhorar
a performance da empresa.

Definida a estratégia, segundo Ansoff, qual o seu contetido?

O contetdo subdivide-se primeiramente em: (a) estratégia de portfolio e (b) estratégia
competitiva. Qualquer empresa tem, a cada instante, uma unica estratégia de portfolio - que defi-
ne, entre outras coisas, a sua carfeira de actividades - e varias estratégias competitivas, tantas
quantas as suas actividades estratégicas.

(a) A estratégia de portfolio é composta por quatro elementos®s:

1. «O vector de crescimento geografico, que especifica o alcance e a direcgdo dos
negocios futuros da empresa» em termos; 9

1.1 - das areas geograficas a cobrir (novas ou actuais);
1.2 - das necessidades de mercado (novas ou actuais);
1.3 - das tecnologias de produto/servigo (novas ou actuais).

2. A vantagem competitiva - elemento que visa distinguir a empresa da concorréncia,
conferindo-lhe alguma forma de superioridade.

3. As sinergias - beneficios ou vantagens resultantes da coexisténcia de actividades
distintas sob a algada da empresa. As sinergias podem ser de varios tipos: comer-
ciais, operacionais, de investimento e de gestdo e emergem da possibilidade de
partilhar elementos das capabilities da empresa diversificada. A empresa que se
diversifica deve procurar novas actividades que permitam elevadas sinergias e
evitar aquelas oportunidades que embora atraentes possam trazer sinergias negati-
ValeO

4. A flexibilidade estratégica do portfolio - pode ser conseguida de duas maneiras
fundamentais:

4.1 - pela diversificagdo geografica, tecnolégica, de climas socio-politicos, de
estagios do desenvolvimento econémico, de tipos de necessidades, etc.

4.2 - baseando o portfolio de actividades da empresa em recursos e competén-
cias facilmente transferiveis entre actividades distintas.

(b) Cada estratégia competitiva é responsavel pela pormenorizagio da estratégia da
empresa na correspondente actividade estratégica. Existem quatro estratégias competitivas:

1. a maximizacdo da quota de mercado para reduzir os custos unitarios;

de tudo, ¢ imprescindivel reconhecer a necessidade de uma estratégia e de uma estrutura sintonizadas, a
terminologia ¢ importante mas para os praticos ¢ menos relevante; (2) dadas a natureza e as caracteristicas das
decisbes a tomar acerca da reconfiguragiio da capability ¢, em nosso entender, legitimo designa-la também por
estratégia interna. Vide MARTINET, Alain-Charles, Estratégia, Edigoes silabo, 1992, pag. 27 ¢ 28; e ANSOFF,
H. Igor, A Nova Estratégia Empresarial, Atlas, Sdo Paulo, 1990, pag. 95.

98 ANSOFF, H. Igor, A Nova Estratégia Empresarial, Atlas, Sdo Paulo, 1990, pag.100.

Noutro livro (Implantando a Administracio Estratégica), Ansoff, arruma os mesmos eclementos da

estratégia de portfolio em trés "subestratégias”: (1) Campo de Acgdo, (2) Coeréncia ¢ (3) Diversidade (pag. 154)

9°Na sua primeira obra, Ansoff definiu o vector de crescimento em fungdo de apenas duas dimensdes.

100 ANSOFF, H. Igor, A Nova Estratégia Empresarial, Atlas, Sdo Paulo, 1990, pag. 76.
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2. o crescimento via alargamento da cobertura geografica, obsolescéncia artificial,
segmentagdo de mercado, ...;

3. adiferenciagdo de mercado pela criagio de uma imagem distintiva;
4. adiferenciagdo de produtos e servigos.

Qualquer destas estratégias competitivas é pormenorizavel (conforme a capacidade de per-
cepgdo do real, a criatividade, as preferéncias dos dirigentes, ...) ao longo dos seguintes vectores:

1. impulso de crescimento (as opgBes podem ser: crescer com o mercado, ganhar
quota a concorréncia, ampliar o mercado, ampliar linhas de produtos, adquirir de
empresas, etc),

2. participacdo de mercado (dominante, oligopolistica, competitiva, minoritaria, a li-
quidar);

3. diferenciacdo de mercado (prego minimo, qualidade méxima, lealdade & marca,
prestigio, servigo pds-venda, etc);

4. diferenciagdo de produtos/servigos (inovadora, patenteada, seguidora, confiabili-
dade, etc).

Para implantar uma nova estratégia competitiva em qualquer actividade estratégica, a em-
presa (mais especificamente, a unidade ou divisdo responsavel por esta actividade) podera ter de
modificar a sua capability. Como ja dissemos, nem sempre ¢ possivel continuar a confiar nos

pontos fortes actuais. Algumas vezes, §é, até, preferivel comegar pela transformagio da capability
e 80 depois, passar 4 da estratégia. 101

Ao conjunto coerente, composto pela (1) nova estratégia competitiva, (2) novo perfil de
capabilities e (3) decisio do montante a investir numa actividade (para realizar as transformagdes
necessarias), chamou Ansoff de Postura Competitiva.

vector de crescimento

3 iti
Estratégia vantagem competitiva
de portfolio sinergias
Estratégia flexibilidade estratégica
Empresarial
impulso de crescimento
Estratégias oy
" mercad,
Postura competitivas ParticpacdooiNEYEaco
Estratégica (uma para cada diferenciacao de mercado
L) diferenciagdo de produto/servigo
Posturas
Competitivas capability de gestio
(uqla para cada petfis de capabi li{ie's arquitectura organizacional
actividade) (um para cada actividade)

capability funcional

investimentos estratégicos
(um para cada actividadc)

Uma empresa diversificada pode precisar de um conjunto diferente de posturas competiti-
vas, consoante as actividades do seu portfolio. Nesse caso, a empresa possuira multicapabilities.

10TANSOFF, H. Igor ¢ McDONNELL, Edward, Implantando a Administracdo Estratégica, Atlas, Sdo
Paulo, 1992, pag. 232.
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A coexisténcia de capabilities adiciona-se a necessidade de coexisténcia entre gestio estratégica
e gestdo operacional. A coexisténcia é conflituosa e a empresa deve ser capaz de lidar com ela. 102

5.8.5 - Uma perspectiva contingencial dos modos de
formulag@o/implantacdo da estratégia

5.8.5.1 Os modos de gestdo estratégica

Ansoff identifica, na pratica empresarial dos dois wltimos séculos, varios modos de gestao
estratégica:

1. Adaptacdo orginica niio gerida. Trata-se dum processo de adaptagio incremental que
nao provoca cortes radicais com o passado: limita-se a fazer adaptagdes parciais, 4 medida que
as necessidades vdo emergindo. Corresponde a estratégia emergente (no sentido de
Mintzberg), caracterizada pela auséncia duma orientagio estratégica predeterminada, que
deixa a empresa evolui ao sabor dos acontecimentos. E, pois, um processo reactivo, assente
no lento e confortavel (sem grandes resisténcias) método de tentativa-erro. Pese embora o
facto de se adequar a ambientes complexos, mas com reduzida velocidade de mudanga, nio
costuma produzir boas rentabilidades.

2. Planeamento Sistemdtico. E 0 extremo oposto a abordagem de gestdo anterior. Inclui
o planeamento de longo prazo (extrapolativo) e o planeamento estratégico. Caracteriza-se por
definir previamente uma orientagdo de fituro e por permitir o controlo do comportamento da
empresa. E, portanto, um método mais racional, em que os gestores tém uma papel vigoroso.

3. Gestio ad hoc. Produz uma estratégia artesanal (ou crafting strategy de Mintzberg) e
enquadra-se entre os dois modos de gestio anteriores. Neste terceiro modo, a empresa possui
uma orientagio geral, mas ndo é explicita nem tdo clara quanto no planeamento sistematico.
Podem, todavia, ser empregues certos tipos incipientes de planeamento («estudos de rentabili-
dade, viabilidade e questdes de impacto potencial [, reunides de] grupos de solugdo de pro-
blemas»1%3, consultas a especialistas, etc). Como o processo de formulagio dum plano global
nunca ¢ completado, a resposta da empresa torna-se mais rapida e barata.

Ignorando todas as outras varidveis ou, no minimo, relegando-as para um plano secundario,
Ansoff declara que cada um dos trés modos identificados se adapta a um certo nivel de turbulén-
cia ambiental.

Com o recente acréscimo de turbuléncia, sentido em muitas actividades empresariais,
Ansoff considerou ser necessario adicionar a estas trés alternativas um novo conjunto de modos
de gestdo: planeamento da postura competitiva, gestio de postura competitiva, gestdo de ques-
tdes estratégicas (GQE), gestdo de sinais fracos (GSF), gestdo de surpresas estratégicas (GSE) e
aprendizagem estratégica.

Embora Ansoff se esforce por distingui-los claramente, estes modos interpenetram-se e
combinam-se de maneiras diferentes, consoante as necessidades. Por exemplo, a gestdo da pos-

1027 gestiio estratégica consome recursos em I&D, no langamento de produtos e servigos novos, no estudo e
criagdo de capabilities, etc. Ela nfo produz lucros no curto prazo mas cria as condicfes para a rentabilidade
futura. Por seu turno, a gestdo corrente, deve ser tdo racional (eficiente) quanto possivel. A primeira tem uma
perspectiva de longo prazo, a segunda, de curto. O capitulo 15 do livio A Nova Estratégia Empresarial resume
cinco formas alternativas para assegurar a coexisténcia.

103ANSOFF, H. Igor ¢ McDONNELL, Edward, Implantando a Administracdo Estratégica, Atlas, Sdo
Paulo, 1992, pag. 540.
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tura competitiva € o resultado do planeamento estratégico + o planeamento da mudanga da
capability + a gesto da resisténcia (pelo método do acordedo).

Convém, ainda, esclarecer que, se uma das causas de falhanco do planeamento estratégico
foi 0 menosprezo pela mudanga da capability, nem sempre se torna necessario modific-la. Face
a mudanga ambiental, a empresa podera ter de modificar (I) apenas a capability, (I) apenas a es-
tratégia ou (III) ambas. 104

() No que se refere & mudanga da capability, ela podera ser: (a) coerciva; (b) efectuada
por via da adaptagio orgénica ndo gerida, (c) realizada através do método do acordedio ou ()
por via da gestdo de crise.

(a) A mudanca coerciva ¢ a mais rapida, mas também a mais conflituosa. Exige aos seus
promotores um enorme poder que lhes permita sobrepor-se as resisténcias no seio da organiza-
clo.

(c) O método do acordeiio é empregue quando hi menos tempo que o exigido pela adap-
tacdo orginica ¢ mais tempo que o necessario para uma mudanga coerciva. Quanto menor o
tempo disponivel, mais importante o uso do poder e mais parecido com o método coercivo se
torna o do acordedo. Inversamente, quando o prazo disponivel se alonga, 0 método aproxima-se
da adaptacdo orgnica. Por se adaptar conforme o tempo disponivel, toma a designacgio de acor-
dedo.

Um aspecto importante do método do acordefio é que ele obriga & construgfio prévia duma
plataforma de langamento para a mudanga, a qual inclui:

1. Mudangas culturais ¢ sociais que minimizem apreensdes |...] ¢ assegurem apoio.

2. Mudangas politicas que minimizem a resisténcia por parte das pessoas de quem se es-
pera oposigéo, bem como a criagio duma coligagdo favoravel ¢ suficientemente forte para superar
a resisténcia no inicio do processo.

3. Concepgdo do processo de mudanga [conforme o tempo disponivel ¢ recorrendo a0 pla-
neamento modular] de modo que minimize resisténcias ¢ aumente as possibilidades de aceitagio
da mudanga.105

Este método implica uma abordagem de planecamento modular, a descrever mais adiante.
Por enquanto avangaremos apenas que a mudanga necessaria de capability é dividida em modu-
los e que cada médulo deve ser planeado e implementado antes de se avangar para o seguinte.

(d) Finalmente, a gestfio da crise para a mudanga da capability pode fazer-se sob uma de
trés formas alternativas:

1. Fazer um esforgo decidido para convencer os colegas da inevitabilidade da crise ¢ lan-
gar uma resposta preventiva.

2. Resignar-se & inevitabilidade da crise ¢ preparar-se para desempenhar o papel de salva-
dor quando a crise chegar.

3. Provocar uma crise artificial antecipada, geralmente, inventando um inimigo externo,
que pde em risco a sobrevivéncia da empresa. 106

104 ANSOFF, H. Igor, A Nova Estratégia Empresarial, Atlas, Sdo Paulo, 1990, pag. 199 e 200.

10SANSOFF, H. Igor ¢ McDONNELL, Edward, Implantando a Administracio Estratégica, Atlas, Sdo
Paulo, 1992, pag. 504.

106 ANSOFF, H. Igor ¢ McDONNELL, Edward, Implantando a_Administracfio Estratégica, Atlas, Sdo
Paulo, 1992, pag. 495.
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(IT) Se a mudanga incide (apenas) na estratégia de ligagio com o meio envolvente, a em-
presa podera usar a adaptagdo organica, o planeamento sistematico, a gestfo ad hoc ou um dos
outros subsistemas de gestdo estratégica:

1. A gestio de questdes estratégicas (Strategic Issues Management)

Segundo Ansoff, as questdes estratégicas sdo acontecimentos futuros que surgem imprevi-
sivelmente, desenvolvem-se com grande rapidez e podem provocar um impacto significativo so-
bre a capacidade da empresa para alcancar os seus objectivos. Estas questdes ocorrem frequen-
temente nos niveis de turbuléncia iguais ou superiores a quatro e traduzem-se em oportunidades e
ameacas que ndo podem esperar até ao ciclo seguinte de planeamento. Dadas as suas caracteristi-
cas, o subsistema de gestdo que delas se ocupe tem de fornecer respostas em tempo real, isto é,
deve identifica-las e responder-lhes imediatamente.

O subsistema de gestdo de questdes estratégicas (GQE) distingue-se por:

* manter uma vigilincia constante sobre o meio envolvente e o interior da propria empre-
sa, a fim de identificar as quest3es estratégicas;

« avaliar a grandeza do impacto das questdes sobre a performance da empresa e o tempo
disponivel antes que se facam sentir;

* estimar a urgéncia das questdes. A urgéncia ¢ tanto maior quanto menor a relagio entre
0 tempo ate ao impacto e o tempo necessario para concluir uma resposta a questdo.

« em fungdo do impacto e da urgéncia, dever-se-a decidir entre: (1) ignorar a questdo, por
ter fraco impacto; (2) adiar até ao préximo ciclo de planeamento, por ndo ser muito urgente;
(3) tomar decisdes e actuar sem demoras; ou (4) continuar a acompanhar a questdo.

* as questdes a tratar sem demora podem ser delegadas num grupo de gestores gerais.
Constituido para o efeito é provido dos recursos e autoridade para actuar rapidamente. Em
alternativa, pode-se formar um projecto especial, directamente subordinado i administragdo
geral.

e a0 contrario do planeamento estratégico, «que tem como dmbito a organizagfio inteira,
[dura] varios meses e [envolve] diversos niveis hierarquicos de gestio», a GQE é mais simples
e rapida, «dirige-se a assuntos especificos que podem, doutro modo materializar-se em custo-
sas surpresas estratégicas»197 e sobrepde-se s relagdes hierarquicas normais.

Numa breve apreciagdo, trata-se de um método talvez excessivamente racional, que assenta
na possibilidade de quantificar o impacto e a urgéncia das questdes, elas proprias dificilmente
identificaveis ou, pelo menos, mal identificadas.

2. A gestiio de sinais fracos (GSF)

As questdes identificadas por aquela vigilancia interna e ambiental, «tendem a diferir no que
diz respeito 4 quantidade de informagdo que contém.»!%% Algumas questdes s3o suficientemente
claras, permitem determinar o seu impacto e elaborar planos de resposta. S3o as questdes de sinal

107CASS]DY, John, «Strategic Issues Management: an Integrated Systems View», in DEAN, B. V.,
CASSIDY, John, Strategic Management: Methods and Studies, North-Holland, Amsterdam, 1990, pag. 6.

108ANSOFF, H. Igor ¢ McDONNELL, Edward, Implantando a Administragio Estratégica, Atlas, Sdo
Paulo, 1992, pag. 43.
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forte a que se dedica a GQE. Mas quando existem apenas «indicios imprecisos de acontecimentos
importantes iminentes»'%, as questdes classificam-se como sinais fracos.

Em presenga de sinais fracos evoluindo a um ritmo elevado (niveis 4 e 5 de turbuléncia), a

empresa ndo pode esperar até que os sinais se tornem suficientemente claros. Quando isso acon-
tecesse, poderia ser tarde demais. A empresa tem necessidade de iniciar a resposta, tio cedo
quanto possivel, antes da questdo estar claramente definida. Para isso pode aplicar o método de-
signado por envolvimento gradual: 2 medida que os sinais se vio intensificando e clarificando a
questdo, a empresa pode ir tomando medidas cada vez mais precisas. A figura seguinte esclarece
o funcionamento do método.

Medidas a Tomar

Vigilancia na | Identificacio Redugdo da | Aumento da | Planos de | Planos
Intensidade do | drea de turbu- | de pontos for- | vulnerabili- | flexibilidade capability | de ac¢lo
sinal éncia ¢ cons- | tes ¢ fracos dade cstraté- | estratégica edercac- | ¢
ciencializa- relativos, e gica externa | interna clo reacgdo
¢do externa autoconscien.

Sinal
Fraco

I. Sensacéio de
ameaga ou opor- : Parar
tunidade

II. A fonte de
ameaca ou opor-
tunidade ¢ iden-
tificada

III. A forma de
ameaga ou opor-
tunidade é de-
finida

Sinal
Forte

IV. As estraté-
gias de reacgdo
sd0 definiveis
V. A conse-
quéncia
(lucro/prej.) da
reacgio € pre-
visivel

V

escala de irreversibilidade das medidas

Fonte: Adaptado de Ansoff, Implantando a Administragiio Estratégica, pag. 45.

Se os gestores da empresa forem receptiveis aos sinais de baixa intensidade, muito podera
ser feito antes que uma ameaga se torne tangivel e concreta. [...] Como se pode observar na figu-
ra, todas as medidas de consciencializagdo [acerca da empresa e do meio], todas as providéncias
visando a flexibilidade interna e uma parcela substancial das medidas para flexibilidade externa
podem ser postas em préitica antes que [uma] ameaga se torne clara e bem definida.!10

Paulo,

Paulo,

109ANSOFF, H. Igor ¢ McDONNELL, Edward, Implantando a Administracio Estratégica, Atlas, Sdo
1992, pag. 44.

1I0ANSOFF, H. Igor ¢ McDONNELL, Edward, Implantando a_Administracio Estratégica, Atlas, Sdo
1992, pag. 451.
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Geralmente, o planeamento estratégico incide sobre questdes que ja atingiram o estado de
conhecimento IV. Tradicionalmente, também, o planeamento comegava pela selecgido da estraté-
gia, passava a flexibilizagdo e s6 depois a consciencializagio das pessoas acerca da mudanga.
Tratava-se, portanto, duma abordagem totalmente inversa a da nova gestdo estratégica. Esta
exige dos gestores grande capacidade de percepgio e uma mentalidade que ndo rejeite indicios
importantes, simplesmente por ndo se adaptarem ao seu modelo de representacio do real.

A implantagio da GSF implica, pois, ela propria, uma transformagfio de processos e de
mentalidades (da capability) que pode ser dificil de realizar.

3. A gestio de surpresas estratégicas (GSE)

Quando essa mentalidade néo ¢ suficientemente aberta, ¢ possivel que alguns sinais passem
despercebidos, transformando-se em surpresas estratégicas. As surpresas estratégicas!!! sio de-
sagradaveis e caracterizam-se por:

e surgirem repentina e inesperadamente;

e criarem problemas sem precedentes, totalmente novos, para os quais a experiéncia ante-
rior ¢ pouco Util;

» originarem graves perdas financeiras ou a perda de oportunidades lucrativas, no caso de
ndo lhes ser dada uma resposta;

 provocarem, eventualmente, o panico e/ou originarem respostas descoordenadas por
parte dos responsaveis dos varios departamentos e fungdes da empresa;

e exigirem uma resposta com caréacter de urgéncia que nio pode ser fornecida pelos siste-
mas e procedimentos normais. 112

Por estas razdes, a GSE consiste basicamente em:

(1) pdr em funcionamento um centro de avaliagio e distribuicdo de informagio e uma rede
de comunicagdo compativel, que atravesse «as fronteiras normais da organizagaoy,;

(2) redistribuir as responsabilidades da alta administragio por trés grupos. O primeiro
controla e mantém a moral, o segundo procura manter as operagdes correntes € o terceiro encar-
rega-se da surpresa. Este ultimo,

a) formula a estratégia global;

b) distribui responsabilidades pela formulagio e implementagio de componentes
especificas da estratégia global entre um outro conjunto de grupos de uma rede
descentralizada, a formar com pessoas provenientes de varias partes da organiza-
¢ao;

¢) coordena todo o processo de resposta.

A comunicagio entre aqueles trés grupos é horizontal e nos da rede é «em forma de estre-
la», sobrepondo-se as vias normais.

A empresa pode desenhar previamente varias redes. Uma para cada tipo de surpresas, por
exemplo, uma para surpresas tecnologicas, outra para surpresas politicas, etc. Estas redes «sio

10 ataque a Pearl Harbour ¢ a formacdo da OPEP sdo, scgundo Ansoff, exemplos de surpresas
estratégicas.

H2ANSOFF, H. Igor ¢ McDONNELL, Edward, Implantando a Administracio Estratégica, Atlas, Sdo
Paulo, 1992, pag.45.
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exercitadas sob condigSes normais [, através da resposta a] questdes estratégicas reais como se
fossem surpresas.»

De acordo com Ansoff, as empresas nfio usavam ainda este subsistema em 1990. Na altura,
era apenas uma proposta de Ansoff para as empresas inseridas num meio com turbuléncia pro-
xima do nivel 5. O futuro dira se foi bem ou mal acolhida pelos seus destinatarios.

Na nossa opinido, as empresas, as quais a GSF e a GSE possam interessar, deverdo estar
hoje demasiado ocupadas com os seus problemas actuais para se dedicarem a criagdo das condi-
¢Oes (capabilities) necessarias ao funcionamento destes sistemas. Ser4 precisa a conjugacio dos
recursos, da vontade e duma forte crenga nestes sistemas (normativamente definidos) para os por
efectivamente em funcionamento.

(IIT) Quando seja necessario combinar uma mudanga da estratégia externa com a da
capability, a empresa podera empregar o método do acordedo, ja explicado, ou ainda a aprendi-
zagem estratégica.

A aprendizagem estratégica, método sugerido em 1976 por Ansoff e Davous!!3, viria a
ser aperfeicoado mais recentemente. E util em niveis de turbuléncia proximos de cinco, quando
com a informagio disponivel «ndo ¢ possivel fazer uma descrigio clara das perspectivas futurasy
nem formular estratégias. Funciona como um método mais subtil de envolvimento gradual e pro-
voca, obviamente, mudangas graduais na capability e na estratégia. Cada decisdo de envolvimen-
to procura, ao mesmo tempo, manter o maximo de alternativas em aberto e maximizar a aprendi-
zagem dos decisores. A cada nova etapa do envolvimento, os decisores podem optar entre a ac-
¢do imediata (mas ponderada) e o planeamento. A escolha depende dos custos envolvidos, da ur-
géncia e do risco de agir sem planear. Assim, a aprendizagem estratégica combina a gestdo da
mudanga da capability (e de toda a postura estratégica) com o envolvimento gradual e o planea-
mento modular.

5.8.6.2 - O planeamento modular € os modos de formulagéo/
implantacdo adequados sob diferentes condigdes de
turbuléncia

No tradicional planeamento estratégico, deviam completar-se todas as etapas da formula-
¢lo (definicio de objectivos, diagndstico interno e externo, calculo dos hiatos de performance,
concepgdo de alternativas, avaliagdo, selecgdio e elaboragdo de programas e orgamentos) antes de
dar inicio a sua implementagfo.

Recentemente, com o aumento do interesse pelos métodos de gestdo japonesa, tornou-se
de conhecimento geral que naqueles se comega a implementar antes de concluir a formulagio. O
processo de tomada de decis3io japonés retine a participagio de muitos colaboradores da organi-
zagdo, de modo a gerar o consenso e a aceitagio comportamental das novas estratégias. Assim,
durante a fase de planeamento, tornam-se claras certas mudangas e certas atitudes que podem ser
adoptadas imediatamente.

O planeamento estratégico ocidental funciona ao contrario. Comega por fazer as opgdes e
s6 depois procura a aceitagdo alargada.

O novo planeamento estratégico modular, construido com base numa adaptagdo 4 nossa
cultura ocidental daqueles métodos japoneses, assenta nas seguintes caracteristicas:

13DAVOUS, Picrre € DEAS, James, «Esbogo de uma Intervengdo de Consultadoria para a Administragio
Estratégica», in ANSOFF, et al., Do Planeamento Estratégico 8 Administracio Estratégica, Atlas.
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1. faz uso dum diagnéstico de resisténcia e constréi uma plataforma de langamento da mu-
danga (vide ponto 5.8.5.1);

2. selecciona e define a sequéncia dos modulos a empregar (segundo Ansoff, o planeamen-
to € divisivel em 11 modulos, organizaveis de acordo com a questdo a tratar!14);

3. cada modulo ¢ iniciado com a preparago (ensino e treino) dos gestores para as corres-
pondentes tarefas de analise, tomada de decisdo, planeamento e implementagio.

4. as decisdes tomadas implementam-se no final de cada médulo .

Este processo, que combina o treino com a simultaneidade do planeamento e da implemen-
tagdo, visa ganhar a aceitagiio prévia e acelerar a mudanga. Ao dividir a mudanga em pequenos
modulos, seguidos de implementagdo, cria-se a ilusdo de que os desafios sio mais pequenos e
diminuem-se a ansiedade e a resisténcia.

Parece-nos, contudo, possuir uma pequena desvantagem. Se nos recordamos, o planeamen-
to tradicional consistia num processo iterativo que refinava sucessivamente as regras de decisio
(os objectivos, a estratégia e as politicas'!). Ao dividi-lo como explicado, pode-se reduzir a
possibilidade de refinar as decisdes ja tomadas e implantadas em médulos anteriores. Assim, o
processo modular permite melhorar os resultados por via da redugdio das resisténcias, mas nio
parece "optimizar" as escolhas racionais. Uma caracteristica do método, que podera combater a
desvantagem, consiste em fazer a divisdo modular de modo a possibilitar o envolvimento gradual,
isto é, de modo a manter o maximo de graus de liberdade.

E dificil sintetizar o processo de formulagdo/implementagio porque ndo existe um s6. Cada
qual ¢ mais adequado a amplitude da questdo, impacto, urgéncia, quantidade de pessoas envolvi-
das, resisténcia esperada, quantidade e qualidade da informagio. Além disso, os métodos podem
ser combinados conforme as necessidades. Trata-se duma perspectiva contingencial que a figura
abaixo tenta sintetizar:

Arvore (simplificada) da Estimulo
gestio estratégica J/

Vigilancia estratégica / diagnostico estratégico /
/ diagnéstico de resisténcia

Nivel de turbuléncia / impacto / urgéncia

N

Escolha do(s) modo(s) de gestfio estratégica

Adaptagiio orgdnica  Gestfio Adhoc Aprendizagem Plancamento
ndo gerida (ndo int- estratégica
tencional)

GQE GSF GSE

Carteira e/ou Postura Competitiva

Nota: o diagnéstico estratégico simplificado procura verificar se a empresa respeita a hipotese de sucesso
estratégico. Caso ndo o faca, o diagndstico pormenorizado identificara as areas da esiratégia e/ou da
capability que necessitam de ajuste.

114ANSOFF, H. Igor ¢ McDONNELL, Edward, Implantando a Administragio Estratégica, Atlas, Sio
Paulo, 1992, pag. 503.

115 ANSOFF, H. Igor, A Nova Estratégia Empresarial, Atlas, Sdo Paulo, 1990, pag. 46.
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E o quadro seguinte sugere quais os modos de gestdo estratégica mais adequados, segundo
Ansoff, a cada combinagdo de niveis de complexidade, de novidade e de previsibilidade.

Métodos de desenvolvimento estratégico apropriados sob condicées diferentes de
turbuléncia

Alta/Média
Pequena/Grande Pequena Meédia Grande
Reduzida GSF Planeamento de Planeamento de Aprendizagem
Longo Prazo postura estratégica estratégica
Meédia GQE + + Gestdo da postura
GQE GQE estratégica + GQE
Elevada Gestdo Ad Hoc | Planeamento de Planeamento de Gestdo da postura
Longo Prazo postura estratégica estratégica

Notas: Aprendizagem estratégica = gestdo da postura estratégica + GQE + envolvimento gradual + pla-
neamento/implanta¢do em paralelo (planeamento modular).

Gestdo da postura estratégica = gestdo estratégica de portfolio + gestdo da postura competitiva

das actividades diversificadas + gestdio da mudanca (ou gestiio da resisténcia).
Fonte: Adaptado de ANSOFF, Implantando..., pags. 542 e 557.

5.8.7 - Posicionamento pontual e posicionamento disperso

Para Ansoff, as mais importantes desvantagens das conhecidas matrizes de posicionamento

estratégico sdo:

1. O processo de posicionamento forga a avaliagio a convergir num nico ponto mais
provavel da matriz [designa-as, por isso, de matrizes para posicionamento pontual], gerando as-
sim a impressio de certeza quanto ao futuro, o que pode ser totalmente falso.

2. O posicionamento ¢ frequentemente tratado como um processo preparatério de
"assessoria”" que ndo envolve os principais gestores [...] em ambientes altamente turbulentos, a
[sua exclusfio] do processo de andlise da posigdo tende a levar 3 rejeigio ou ao abandono do
[parecer] dos assessores.

3. Além de prejudicar a aceitagdo dos resultados, a auséncia dos administradores mais
importantes do processo de posicionamento da carteira tira do processo as contribuicdes intuiti-
vas que administradores experientes trazem a solugfo de problemas. |...]

4. [...] ao forgar um acordo quanto a uma {nica visdo do futuro, o posicionamento pon-
tual estimula dentro da empresa wm espirito de conformidade num momento em que se deve en-
corajar a divergéncia.!16

Uma desvantagem adicional do posicionamento pontual € que as suas recomendacdes sio
muito rigidas e simplistas: ndo tomam em consideragdio certas especificidades das actividades que
compdem o portfolio. Por exemplo, uma estrela pode possuir uma quota de mercado tdo pe-

1I6ANSOFF, H. Igor ¢ McDONNELL, Edward, Implantando a Administracio Estratéeica Atlas, Sdo

Paulo, 1992, pag. 129.
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quena, comparativamente com outras, que o melhor a fazer é "retirar-lhe caixa", a transferir para
outras estrelas mais prometedoras.!!7

Para ultrapassar os graves defeitos das matrizes BCG1 e McKinsey, Ansoff propde duas
novas formas de posicionar as actividades da empresa, ao longo dos dois eixos fundamentais de:

1. atractividade futura (por ele designado também de perspectivas futuras); e
2. posi¢io competitiva futura.

Nestas novas formas de posicionamento, a matriz de quatro ou nove células é substituida
por um grafico bidimensional, com escalas de atractividade e posigdo competitiva variando de 0,0
al0y»

A avaliagdo da atractividade é feita em fungdo de um conjunto diversificado de variaveis e
opinides de gestores. Estas sdo sintetizadas em trés variaveis: (1) a turbuléncia; (2) a tendéncia de
crescimento e (3) a tendéncia de rentabilidade, as quais se agregam, com base numa ponderacdo
escolhida previamente, para produzir um s6 nimero (no posicionamento pontual) ou um inter-
valo de valores (no posicionamento disperso) situado entre 0,0 e 1,0. Esse namero ou intervalo é
a estimativa da atractividade futura.

A posi¢do competitiva é também estimada com base numa formula, que considera: (1) a
eficacia da estratégia competitiva; (2) a eficicia da capability, e (3) a eficicia do investimento
estratégico. Estas eficacias medem-se pela relagio entre o perfil de cada uma daqueles trés ele-
mentos a adoptar pela empresa e o perfil 6ptimo.

Enquanto no posicionamento pontual, a empresa estima o valor de cada uma dessas duas
variaveis agregadas e marca dois pontos:

1. o ponto da situagio actual; e
2. o ponto da situagdo futura esperada, de acordo com a postura competitiva a adoptar;

no novo posicionamento disperso, as avaliagSes da atractividade e da posi¢io competitiva
futuras fazem-se por meio de intervalos de valores. Neste ultimo, podem estimar-se dois interva-
los de atractividade (um de curto e outro de longo prazo) e dois de posigio competitiva (idem).
Estas estimativas permitirio conferir algum dinamismo & analise.

A figura seguinte exemplifica o posicionamento pontual e o posicionamento disperso.

Posicionamento pontual Posicionamento disperso

Atractividade Perspectivas futuras Regides de incerteza

/N A 7 N
1,0 L L 1 S I — e

posicio desejada !:

% -
* /" Actividade 1

posigio extrapolada

] |
I

1,0 1,0
Posiglio Competitiva Posigio Competitiva futura

Fonte: Adaptado de Ansoff.

A4
A4

17ANSOFF, H. Igor ¢ McDONNELL, Edward, Implantando a Administragdo Estratégica, Atlas, Sdo
Paulo, 1992, pag. 112.
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Quanto maior a turbuléncia e mais divergentes as opinides, maior a amplitude dos interva-
los de valores estimados para cada uma das duas dimensdes do grafico, o que se reflecte numa
maior regido de incerteza (vide fig. do posicionamento disperso). Esta regido permite represen-
tar, conforme a turbuléncia e as sensibilidades dos varios gestores, diferentes alternativas possi-
veis de posicionamento futuro e evita as recomendagdes rigidas das outras matrizes.

Apos a conclusdo do grafico e da andlise, a empresa optara:

- pelo comprometimento imediato (se a regido de incerteza for pequena, ou, sendo grande,
se houver urgéncia);

- pelo envolvimento gradual, se ndo houver urgéncia.

O comprometimento gradual permite & empresa, caso as perspectivas de futuro se revelem
inferiores a estimativa inicial, fazer um recuo estratégico antes de investir € comprometer demasi-
ados recursos.

Preferivel quando a turbuléncia ¢ elevada, o posicionamento disperso constitui, segundo
Ansoff, uma ferramenta util na transformagdo da mentalidade e cultura, pois:

1. admite explicitamente a incerteza acerca do futuro;

2. usa, a par com os métodos quantitativos de estimagdo, o poder de julgamento e a intui-
¢lo dos gestores;

3. envolve todos os gestores e estimula a diversidade de opinides.!!8

5.8.8 - As novas estruturas organizacionais de Ansoff

As tradicionais estruturas funcional e divisionalizada concentram na gestio de topo ambas
as preocupagdes de criagio e exploragdo do potencial. Infelizmente, a segunda preocupagio mo-
nopoliza o tempo e a atengio dos gestores, dificultando o comportamento empreendedor da ac-
tividade estratégica.

Na estrutura matricial, que organiza a empresa por fungdes e por projectos, € na nova es-
trutura dualista de Ansoff, que divide a empresa em dois grupos diferentes com gestio e recursos
proprios, € possivel separar e preservar aquelas duas preocupagdes. Ansoff pormenoriza a expli-
cagdo destas estruturas e sugere ainda outras formas de proteger a actividade criadora de poten-
cial. Por exemplo, a separagfio dos orgamentos, das formas de controlo e dos regimes de recom-
pensa/sangio destinados & gestéo estratégica e a gestdo operacional.11°

5.8.9 - Gestores gerais

Como ndo ha pessoas iguais, também néio ha gestores iguais. E possivel, contudo, separa-
los em dois grandes grupos. Uns s3o mais adaptados 2 actividade estratégica, empreendedora e
criadora de potencial. Outros sdo mais conservadores, ¢ preferem explorar eficientemente o po-
tencial criado.

118 ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward, Implantando a Administragio Estratégica, Atlas, Sdo
Paulo, 1992, pag. 134,

119 ANSOFF, H. Igor, A Nova Estratégia Empresarial, Atlas, Sdo Paulo, 1990, pag. 171 a 174 ¢ 208,
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No passado, os gestores com perfis diferenciados entravam e saiam das empresas, confor-
me as necessidades destas fossem de criagdo ou de exploragfo. Hoje, porém, com o acréscimo do
ritmo de mudanga na maioria dos sectores, ambos os perfis sdo simultaneamente necessarios a
muitas empresas. Assim, em vez de um gestor de topo, as empresas podem sentir a necessidade
de ter varios, com conhecimentos e capacidades distintas.

Além disso, o aumento da complexidade, obriga estes grupos de gestores a serem capazes
de utilizar os conhecimentos de especialistas de varias areas do saber.

Para Ansoff, os gestores de futuro trabalham em grupo e sdo «especialistas no uso de es-
pecialistas». Em ambientes menos turbulentos, no entanto, é possivel que se continue a observar
a tradicional sucessdo entre gestores de topo. Portanto, o perfil do(s) gestor(es) duma empresa é
contingencial e depende da turbuléncia ambiental por ela enfrentada.

5.8.10 - Conceito de gestdo estratégica

«Em resumo, o modelo conceptual utilizado [por Ansoff] descreve a gestdo estratégica
através de quatro actividades intimamente interligadas:

1. Diagnéstico estratégico, que identifica a necessidade de uma nova resposta estratégica.
2. Planeamento estratégico, que determina a reac¢fo estratégica futura.
3. Projecto organizacional, que planeia a capability organizacional futura.

4. Gestdo da mudanga, que implanta os planos de reacgio e de capability »120

5.8.11 - Criticas e Comentarios

1. Ansoff procurou solucionar os graves defeitos da anterior abordagem do planeamento
estratégico, fornecendo uma arvore de gestdo estratégica, que inclui varios modos de desenvol-
vimento da estratégia. Desta arvore sobressaem o caracter contingencial e a ideia da transforma-
¢do paralela da estratégia e das capabilities.!2!

2. A arvore da gestdo estratégica de Ansoff (vide fig. seg.) sugere uma divisdo entre os
ramos "planear” e "agir" ndo tdo objectiva como parece pretender o autor. Veja-se que a aprendi-
zagem estratégica néo figura em nenhum dos dois ramos. Mais, por exemplo, 0 que ai se designa

120ANSOFF, H. Igor ¢ McDONNELL, Edward, Implantando a Administragio Estratégica, Atlas, Sdo
Paulo, 1992, pag. 68.

121 Ansoff tera sido um dos seus maiores criticos [Ansoff, 1976] e o mais aguerrido dos seus defensores. Em
"didlogos” que manteve com Mintzberg, através das revistas Strafegic Management Journal (em 1991) e Long
Range Planning (em 1994), foi alvo de severas criticas. Mintzberg criticou o pensamento estratégico puramente
“racional" do modelo LCAG e do plancamento estratégico de Ansoff. Apontou as suas armadilhas (pitfalls), os
seus argumentos enganadores (fallacies) e limitou os seus campos de aplicacdo. Ansoff respondeu com o
argumento de que Mintzberg terd ficado preso em 1965 e ignorante da nova drvore da gestio estratégica, a qual
ensina, nomeadamente, que ndo existe um tnico processo de decisfio estratégica, mas vérios, cada qual adaptado a
determinado conjunto de circunstincias. De facto, sentimos que Mintzberg "ficou preso” em 1965, pois, em certa
medida, as fallacies do plancamento foram corrigidas pela arvore de gestdio estratégica. Parece-nos, contudo, que
as sugestdes de Mintzberg para melhorar o planeamento sdo uteis € poderiam ser mais exploradas por Ansoff,
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de gestdo da resisténcia (método do acordefio) e ¢ incluido no ramo «agir», poderia também, em
nossa opinifio, figurar no ramo «planear», ja que este método emprega o processo modular de
planeamento. Parece-nos que Ansoff foi obrigado a optar, porque, como ja dissemos, as frontei-
ras entre os modos de gestdo ndo sdo claras.

Arvore da Gestiio estratégica de Ansoff

Ambiente

\ 4

Estimulo

\ 4

ida?
Adaptagfo orgénica ‘— Resposta gerida?

e L

Planear ou agir?

Agir lanear
Aproximag#o ad hoc ou sistematica? Aprendizagem estratégica Gestdo de questdes ou posicionamento?
Gestdio ad hoc Modo de acgiio sistemético Posicionamento (planeamento)
////‘\ Gestiio de questdes
Que modo? Que processo? Plancamento das Plancamento da
capabilities stratépi
- GQE GSF GSE eslrategia
. Resposta decidida L.
Crise em etapa tnica (sinais fortes)
Portfolio  Postura
competitiva
Envolvimento 5
Gestdio da .
gradual resisténcia Sistemas
o ] Gestores
Acompanhamento Mudanga e s Cultura/mentalidade/poder Estrutura

coerciva

Fonte: ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward, Implantando a Administragiio Estratégica, 1992.

3. Eum pressuposto dos modos de gestdo estratégica, que os gestores sdo capazes de di-
rigir e controlar todos os membros da empresa. Hart coloca a este propésito a seguinte questio:
«Should top management direct organizational members in perscribed behaviors or should
employees play a more fundamental role in the strategy-making process?»'22 Nos processos
Ansoffianos de formulagdo da estratégia, sio chamados a intervir grupos de gestores. A partici-
pagdo doutros stakeholders ndo é prevista, ao contrario do que sucede, por exemplo, na Gestdo
de Questdes Estratégicas de Cassidy.123

4. Apesar de ja se preocupar com as capabilities, Ansoff continua a ser um autor racional e
normativo. Concebe, implicitamente, a empresa em termos duma "méaquina bem oleada", que se
caracteriza por ser capaz de pdr em pratica quaisquer escolha da gestdo. Talvez estas caracteris-
ticas do pensamento ansoffiano sejam, agora, ainda mais graves, uma vez que, nio so se exige a

122«Deverdo ser os gestores de topo a dirigir os membros da organizagiio para comportamentos prescritos
ou deverédo os trabalhadores ter wm papel mais importante no processo de formulagfio da estratégia?» In HART,
Stuart L., «Intentionality and Autonomy in Strategy-Making Process: Modes, Archetypes, and Firm
Performance», in SHRIVASTAVA, Paul, HUFF, Anne, DUTTON, Jane, Advances in Strategic Management. vol.
7, Jai Press, Greenwich, 1991, pag. 102.

123CASSIDY, John, «Strategic Issues Management: an Integrated Systems View», in DEAN, B. V.,
CASSIDY, John, Strategic Management: Methods and Studies, North-Holland, Amsterdam, 1990,
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maquina a capacidade para implantar qualquer estratégia como, também, para ser capaz de se
modificar a si propria (modificar as capabilities).

5. A arquitectura proposta por Ansoff para o contetdo da estratégia assenta num
pressuposto implicito. O de que a vantagem competitiva (um dos elementos da estratégia de
portfolio) pode ser comum a todas as actividades estratégicas da empresa. Repare-se, os
elementos que compdem a estratégia competitiva ndo fazem qualquer alusdo explicita 4 vantagem
competitiva a desenvolver e explorar pela correspondente actividade.

E possivel que 2 partida um conjunto de negdcios explore com sucesso a ou as mesmas
vantagens competitivas, mas os negocios evoluem e nada garante que no futuro as vantagens
exigidas continuem a ser comuns.

Ansoff admite, todavia, que a empresa possa necessitar de multicapabilities. Isto significa
que ela pode precisar de "vantagens competitivas" diferentes. Assim, parece que devemos
entender o conceito ansoffiano de vantagem competitiva como préximo do de core competencie
sugerido por Prahalad e Hamel. Uma competéncia central que é explorada por negdcios distintos.

Este conceito difere, portanto, do conceito de vantagem competitiva apresentado por
Porter (discutido no cap. 5.5). Porter define a posi¢io competitiva numa industria em termos da
esfera competitiva da empresa e da sua vantagem competitiva. Assim, uma empresa diversificada
pode necessitar de vantagens competitivas completamente diferentes. A questio ¢ se sera capaz
de coordenar actividades tdo distintas. Entende-se, pois, que Ansoff tenha construido uma
arquitectura do contetido da estratégia onde a vantagem competitiva (central) é comum e onde
poderdo coexistir outras vantagens de segunda ordem.

6. «A parabola do sapo escaldado - Se puser um sapo num tacho com 4gua a ferver, ele
tentara escapar o mais depressa que puder. Mas se o tacho contiver agua fria, o sapo ficara
dentro do mesmo. Se colocar este tacho ao lume ele continuara satisfeito no inicio, s6 que a
medida que a temperatura subir ele sentir-se-4 cada vez mais tonto, acabando por cozer sem
sequer tentar fugir. A razdo para este comportamento € a mesma que se verifica nas empresas: o
sistema sO esta preparado para reagir a mudangas bruscas no meio e nfo repara em mudangas
suaves, mas continuas.»124

Poderfio dois dos novos sistemas de gestdo propostos por Ansoff (GQE e GSF) ampliar a
dimensdo deste problema?

7. Acerca da hipétese de sucesso estratégico e do conceito de turbuléncia. Krogh e
Vicari!?® notam que os niveis de complexidade e turbuléncia da envolvente dependem da empre-
sa. S3o conceitos subjectivos, porque certos elementos indutores da complexidade e da turbu-
léncia dizem respeito apenas a uma empresa (por exemplo, o grau de dependéncia relativamente a
um cliente). Assim, a turbuléncia ambiental, enquanto ritmo com que surgem novas ameacas e
oportunidades, pode situar-se ao nivel 5, para a empresa A, e ao nivel 3 ou 4, para a empresa B;
com A e B concorrentes directas na mesma actividade estratégica. Mintzberg é ainda mais critico

124SENGE, Peter, «Os alicerces da aprendizagem», Exccutive Digest, Agosto de 1995, pag. 14.
(Condensado do livro The Fifth Discipline - The Art and Practice of the Learning Organization, Double day, New
York, 1990.)

125KROGH, Georg von e¢ VICARI, Salvatore, «An Autopoiesis Approach to Experimental Strategic
Learningy, in LORANGE, Peter et al. (editors), Implementing Strategic Processes, Change Learning & Co-
operation, Basil Blackwell, Cambridge, 1993.
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e retira qualquer utilidade a este conceito de turbuléncia. Para ele, nunca ninguém tentou medir
rigorosamente a turbuléncia e se o tivesse feito verificaria que ela ndo tem vindo a crescer. Pelo
contrario, os periodos mais turbulentos verificaram-se durante as duas grandes guerras e a de-
pressdo de 1929. E se hoje os dirigentes das empresas americanas se queixam da turbuléncia (da
competi¢do vinda do exterior), é porque "enterraram" as suas cabegas na areia do planeamento
"racional" 126

8. Os sistemas de gestdo estratégica ansoffianos pretendem evitar que as empresas come-
tam, passivamente, grandes erros estratégicos. Procuram fornecer respostas a issues e crises nio
consideradas no actual plano estratégico e que nio podem esperar até ao proximo ciclo de plane-
amento. Mas sera que ndo se propdem, também, a destruir a principal via para o enriquecimento
cognitivo das empresas? Segundo Krogh e Vicari, a "variedade necessaria" para lidar com a
complexidade ambiental s6 pode ser alcangada cometendo erros estratégicos "deliberados". Além
disso, as ac¢Bes que podem resultar em erros ndo devem ser planeadas, porque se limitariam a
produzir ligeiros acréscimos cognitivos (aprendizagem incremental), mas empreendidas de forma
cadtica, ocasional ou em resultado de crazy ideas, por forma a que em vez de reproduzir, refinar
¢ aprofundar a actual base de conhecimentos da organizagio, possam contribuir para um verda-
deiro alargamento da base cognitiva.127

Se as ideias de Krogh e Vicari sdo perigosas (pois os erros estratégicos sdo frequentemente
caros e irreparaveis), introduzem algumas modificagdes no conceito de aprendizagem estratégica.
A aprendizagem estratégica deve ser o resultado de experiéncias controladas e provocadas deli-
beradamente. As experiéncias podem consistir em projectos de desenvolvimento de produtos e
mercados, fusGes e aquisi¢Ges, aliangas estratégicas ou outros empreendimentos. Ao processo
que envolve a descoberta, o despoletar, a retengdo do conhecimento adquirido e a aplicagio
desse conhecimento para levantar novas questdes, desafiar os actuais pressupostos e formular
novas estratégias, chamam os autores citados de «Gestdo de Experiéncias Estratégicas». A Ges-
tao de Experiéncias Estratégicas ¢ adequada as empresas que percepcionam um meio envolvente
complexo.

9. Embora busque um certo caracter de rigor cientifico, parece-nos que o pensamento
ansoffiano - do qual tentamos, ao longo deste capitulo, expor a parte mais significativa - deveria
ser classificado na categoria porteriana dos "quadros conceptuais" pragmaticos e abrangentes.128
Comparando os "quadros conceptuais" com os "modelos" (ou teorias), Porter escreve que se
pensarmos profundamente sobre os conceitos e raciocintos 16gicos sugeridos por um quadro con-
ceptual (como o de Ansoff), descobriremos varias incoeréncias e contradi¢des. O trabalho de
Ansoff ndo ¢ um modelo nem uma teoria geral, mas uma proposta bastante elaborada (e critica-
vel) para ajudar as empresas a lidar com os seus problemas mais importantes.

O modelo seguinte tenta enumerar e relacionar as "grandes variaveis" em torno das quais
estes problemas emergem.

126MINTZBERG, Henry, «Learning 1, Planning 0: Reply to Igor Ansoffs, Strategic Management Journal,
Vol. 12, 1991, pp. 464.

127KROGH, Georg von e VICARI, Salvatore, op. cit., pag. 404.
128PORTER, Michael, «Towards a Dynamic Theory of Strategy», Strategic Management Journal, Vol. 12,

1991..
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5.9 - O Quadro 7-S da McKinsey
5.9.1 - Introdugdo: a relagdo de dependéncia entre estratégia e estrutura

Chandler, um pioneiro da literatura sobre estratégia empresarial muito citado, publicou em
1962 uma obra capital: Strategy and Structure: Chapters in the History of the American
Industrial Enterprise. Nesta obra, o autor conclui que a estrutura segue a estratégia. Isto é, uma
vez escolhida a estratégia, as necessidades sentidas para melhorar a coordenagdo, o controlo e a
eficiéncia deverdo obrigar a adaptagio da estrutura da empresa.

The comparison of the experience of a sizable sample of large industrial enterprises |...]
emphasizes that a company's strategy in time determined its structure ...12°

Contrariamente, Thomas Peters afirmaria em 1984 que a estratégia € a verdadeira variavel
dependente. Ela resulta, ndo s6 da estrutura, mas também doutros factores, entre os quais a cul-
tura, os valores, as capacidades distintivas da empresa e a dedicagfo a qualidade.13¢

Perspectiva Chandleriana

Varios outros autores tém estabelecido diversas tipologias de organiza¢des, atribuindo a
cada tipo uma determinada estratégia (por exemplo Miles & Snow e Mintzberg). Alguns deles
fornecem, inclusivamente, modelos que explicam a passagem duma forma organizacional a outra
distinta. 13!

Para estes ultimos autores é evidente a existéncia de uma relag@o entre estratégia e estru-
tura com dois sentidos. E claro que um dos sentidos pode, a dado momento, ganhar preponde-
rancia sobre o outro ou, até, a exclusividade da atengio dispensada pelo estratego. Isso, todavia,

129¢A comparagio das experiéncias de grandes empresas industriais duma enorme amostra [...] realga que,
com tempo, a estratégia duma companhia determinava a sua estrutura...» in CHANDLER, Alfred D.,
«Conclusion», Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial Enterprise, Thirteenth
printing, The MIT Press, Cambridge, Massachusetts, 1962, pag. 383.

130pETERS, Thomas J., «Strategy Follows Structure: Developing Distinctive Skills», in STEINER, George
A., MINER, John R., GRAY, Edmund R., Management Policy and Strategy, Maxwell Macmillan International
Editions, third edition, 1989, pag. 444 (publicado originalmente na California Management Review, Spring,
1984).

BIMINTZBERG, Henry, The Structuring of Organizations, Prentice-Hall International Editions, 1979,

pag. 477, Strategor, Fstratégia, Estrutura, Decisdo e Identidade, Colecgdo Gestdo e Inovagio, Série Ciéncias de
Gestéo, Publicagdes Dom Quixote, Lisboa, 1993, pag. 255.
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dependera de numerosos factores: da estratégia, da estrutura e das presses directas e indirectas
de outros elementos internos e externos. Por exemplo, uma acrescida turbuléncia ambiental pro-
voca, ndo so pressdes directas sobre a estratégia e a estrutura actuais, mas também influéncias
mutuas, como resultado (indirecto) daquela pressdo, entre a estratégia e a estrutura.

Assim, a estrutura, a estratégia, o modo de produgdo desta e as competéncias da empresa
sdo elementos de um sistema, mais ou menos estavel, de que a identidade (cultura) também faz

parte.

Um modelo explicativo interessante (mas, talvez, excessivamente rigido) e que se enquadra
dentro desta perspectiva € o de Martinet (vide fig. seguinte).

Imagem do Mudanga dos
E o meio envolvente Objectivos
LG 1S g ‘f zlctiﬁllfliiante. I
envolvent 8 r o -
t N percepeionados Mudanga da Sistemas
real e I ¢ Estratégia de
- i} . Resultados 1 Gestéo
N\ i i
) Preferéncias dos Mudanga da
dirigentes Estrutura
S N — S

Fonte: MARTINET, Estratégia, pag. 148.

Um outro "modelo" explicativo mais flexivel é o quadro 7-S da McKinsey que apresenta-
mos em seguida. Este "modelo" pretende ser «uma maneira util de pensar acerca da organizagio»;
uma forma de pensar integradamente sem esquecer nenhuma variavel, realizar melhores diagnosti-
cos e transformar mais eficazmente a organizagfo.132

Adiante fazemos a defesa do modelo contra certas criticas que lhe foram feitas e apontamos
outras mais acertadas.

5.9.2 - O modelo

Uma equipa de investigadores de que Thomas Peters fez parte, trabalhou durante dois anos
para expandir os instrumentos de diagnostico e a "caixa de remédios" a aplicar nas "organizagdes
doentes".

... A nossa pesquisa ensinou-nos que qualquer via inteligente para estudar a organizagio
devia abranger ¢ tratar como independentes pelo menos sete varidveis: a estrutura, a estratégia,
as pessoas, o estilo de gestfio, os sistemas e procedimentos, os conceitos orientadores e os valores
partilhados (como seja a cultura) ¢ as forgas ¢ a pericia presentes ou esperadas no futuro da em-
presa. Definimos esta ideia com maior precisio e clabordmos o que se veio a chamar o Quadro 7-
S da McKinsey (veja-se a figura seguinte). Com um pouco de ajustamento, cortes e paciéncia

132Fste modelo serviu de base ao estudo das empresas de exceléncia, que culminou com a identificagfio de
oito atributos gerais indispensaveis ao sucesso. Vide PETERS, Thomas J. ¢ WATERMAN, Robert H., op. cit.,
pags. 37 a39 ¢ 45,
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conseguimos que todas as varidveis nesta analise tivessem nomes comegados por S e inventimos
0 logo para acompanhar o quadro.!33

A definicdo das sete variaveis é «de certo modo arbitraria», mas o "modelo" resultante tem
o mérito de evidenciar a complexidade das empresas e de a segmentar em partes compreensiveis
e geriveis.134

| Quadro 7-S da McKinsey i

ESTRUTURA

Striicture

ESTRATEGIA SISTEMAS

Strategy Systems

VALORES
PARTILHADOS

Superordinate
Gaols

PERICIA

Skills
PESSOAS

Staff

As perspectivas dominantes, na altura do desenvolvimento do quadro 7-S, consideravam a
estratégia e a estrutura (as componentes "duras" do modelo) como as Unicas variaveis geriveis.
Segundo os autores deste "modelo"”, a confianga depositada por certos gestores no binémio estra-
tégia-estrutura, desprezando as restantes variaveis e a sintonia entre todas, explica a lentiddo das
organizagdes para se adaptarem 4 mudanga e alguns fracassos. E que o binomio ests, muitas ve-
zes, mais ou menos bem adaptado as necessidades, encontrando-se os desajustes mais prementes
noutras variaveis. Todavia, as "outras" variaveis, sdo frequentemente «tomadas como intrataveis,
irracionais, intuitivasy.

Esta equipa nfo tem duvidas quanto a importéncia terapéutica das modificagtes da estru-
tura e da estratégia duma empresa, mas considera que estas modificagGes sdo apenas «pequena
parte das facetas totais da eficiéncia da gestdo», porque uma organizagio € mais que a sua estru-
tura. Mudar a estrutura e/ou a estratégia ndo ¢ suficiente para transformar a organizag¢io. Embora
estas sejam importantes, '35 qualquer mudanga organizacional eficaz opera ao nivel das sete varia-

I33pETERS, Thomas J. ¢ WATERMAN, Robert H., Na Senda da Exceléncia, Colecgdo Biblioteca de
Economia ¢ Gestdo, n.° 2, Publicages Dom Quixote, Lisboa, 1987, pag. 34.

134jdem, ibidem.

135PETERS, Thomas J., WATERMAN, Robert H., PHILLIPS, Julien R., «Structure is not Organization»,
Business Horizons, Junho de 1980, reimpressdo, com cortes, in MINTZBERG, Henry, QUINN, James Brian, The
Strategy Process, Prentice Hall, 1988, pag. 135.
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veis e das relagdes entre elas. Thomas Peters esforga-se para explicar que todas podem e devem
ser geridas.

E mesmo dificil, talvez impossivel, modificar uma sem transformar as restantes. Ignorar es-
tas interacgBes € perigoso e implica, muitas vezes, o fracasso de estratégias e programas rigoro-
samente elaborados. E que estratégia ndo é o ponto de partida obrigatério para a mudanga como,
também, nfio o ¢ a estrutura. Ao contrario da ideia Chandleriana, a estrutura no emerge natural-
mente, bastando para isso que a estratégia tenha sido bem definida. E preciso um esfor¢o consci-
ente para que os sete elementos sejam combinados e mantidos em sintonia.

Vista a importéncia relativa dos sete vértices do modelo, vamos agora distingui-los, recor-
dando, como fazem os autores, que as distingdes sdo algo arbitrarias.

Estrutura - No desenho duma estrutura privilegia-se, geralmente, a divisdo de tarefas entre
departamentos. Contudo, merecedoras de maior aten¢do no design duma estrutura sio: (1) a co-
ordenagdo; (2) a capacidade para focar a organiza¢do naquilo que ¢ em cada momento mais im-
portante; e (3) a capacidade para "refocar" a organizag¢do quando essas coisas mudam.

Estratégia - De acordo com Thomas Peters, uma defini¢do clara de estratégia ajuda a dese-
nhar a estrutura. O conceito de estratégia deste modelo é proximo do de Porter: «Strategy is the
way a company aims to improve its position vis-a-vis competition - perhaps through low-cost
production or delivery, perhaps by providing better value to the customer, perhaps by achieving
sales and service dominance.»'3¢ Quatro anos depois de definir assim a estratégia, Peters afirma-
ria que a «execugdo é a estratégia»; que a estratégia € uma variavel dependente, resultando das
competéncias (Skills) e das ac¢bes empreendidas.’37 As competéncias formariam, juntamente
com os valores, a fé e a paixio dos empregados, o conjunto de variaveis motrizes. 138

Competéncias ou pericia (Skills) - «the notion of skills [...] enables us to to capture a
company's crucial attributes as no other concept can do.»'3° Porque, segundo os autores, ao ca-
racterizar uma companhia tendemos a descrever aquilo que ela faz melhor.

Para se adaptarem, as organizagdes precisam extinguir competéncias e criar outras novas,
troca que, sendo de inegavel importancia, nem sempre ¢ facil.

136« A estratégia ¢ o caminho pelo qual uma companhia deseja melhorar a sua posigio face 4 concorréncia -
talvez mediante o baixo custo na producgio ou na distribuicio, talvez através da oferta de mais valor para o cliente,
talvez através do dominio nas vendas e servigos complementares.» PETERS, Thomas, «Structure is not
Organization, ..., pag. 137.

137THOMAS, Peters, «Strategy Follows Structure: Developing Distinctive Skills», in STEINER, George
A., MINER, John R., GRAY, Edmund R., Management Policy and Strategy, Maxwell Macmillan International
Editions, third edition, 1989, pag 436 ¢ 444 (publicado originalmente na California Management Review, Spring
1984).

138A1guns autores reformulam o modelo, privilegiando ora uma, ora outra das sete varidveis. Entre eles
encontram-s¢ 0 proprio Peters (como vimos), Campbell, Devine & Young ¢ Hammer & Champy. Campbell,
Devine & Young fazem prevalecer os valores. Hammer & Champy pegam nalgumas das sete varidveis e
reformulam o modelo, centrando-o nos processos, ponto de partida ¢ de chegada da rcengenharia. Vide
CAMPBELL, Andrew, DEVINE, Marion, YOUNG, David, Sentido de Missdo, edicdes CETOP, 1993, pag. 54; ¢
HAMMER, Michael ¢ CHAMPY, James, Reengenharia: Revolucionando a Empresa em Fung¢io dos Clientes. da
Concorréncia e das Grandes Mudancas da Geréncia, Editora Campus, 13* Edigio, 1994, pag.64.

13%a nogdo de competéncia (ou pericia) [...] ajuda-nos a identificar os atributos cruciais duma companhia
como nenhuma outra consegue.» PETERS, Thomas, «Structure is not Organization», ..., pag. 129.
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Sistemas - «os sistemas podem definir-se como as rotinas ou 0s processos que existem
numa empresa € que envolvem muitas pessoas com a finalidade de identificarem assuntos impor-
tantes, fazer as coisas ou tomar decisdes.»140

Pessoas (Staff) - Sdo um conjunto de recursos a educar, treinar, desenvolver, conservar e
utilizar. Os sistemas de avaliagfio, recompensa e sangdo, os programas de treino, a motivagio, as
atitudes € os comportamentos s3o importantes mas precisam, segundo Peters, de uma redefini-
¢do: ¢ preciso tratar as pessoas como pessoas e criar condigGes reais para se desenvolverem e
atingirem objectivos de realiza¢do pessoal.

Estilo - O estilo ndo é a personalidade mas a escolha que o gestor de topo (lider) faz de
como ocupar o seu tempo. O importante ndo € a sua personalidade ou o que ele diz, mas as suas
acgdes concretas € os padrdes de comportamento que formam. O poder do estilo para transfor-
mar a organizag@o € uma variavel gerivel 14!

Valores Partilhados (Superordinate Goals) - «By superordinate goals, we mean guiding
concepts - a set of values and aspirations, often unwritten, that goes beyond the conventional
formal statement of corporate strategy.

... They are the broad notions of future direction that the top management team wants to
infuse throughout the organization. [...] They are the starting points on which the system is
logically built [...] They provide stability in what would otherwise be a shifting set of organization
dynamics.»142

5.9.3 - Criticas

Ao referir-se ao livro In Search of Excellence, que resulta de um trabalho desenvolvido com
base no quadro 7-S,'43 a equipa Strategor afirma tratar-se de «um vazio tedrico absoluto» 144, 145

140k ARLOF, Bengt, Plancamento Estratégico do Negocio. Conceitos ¢ Modelos Essenciais, Colecgdo
Economia e Gestio, Publicagdes Europa-América, pag. 230.

141No tocante ao estilo, o gestor de topo pode ser apenas um tecnocrata ou um lider com carisma. Pode ser
autocrdtico ou democratico, ... Vide por exemplo RETO, Luis, Lideranca e Carisma - O Exercicio do Poder nas
Organizacdes, Editorial Minerva, Colecgdo Economia € Sociedade, 1991 ¢ ROSA, Luis, Cultura Empresarial -
Motivacdo ¢ Lideranca - Psicologia das Organizacdes, Editorial Presenca, Biblioteca de Gestdo Moderna, 12
Edicdo, Lisboa, 1994.

142Por objectivos supremos (valores partilhados), queremos dizer conceitos orientadores - um conjunto de
valores ¢ aspiragdes, frequentemente, nio escritos, que ultrapassam as declaragdes formais de estratégia.

... Séo definigdes amplas da direcgdo futura que a equipa de gestdo de topo desgja infundir por toda a
organizacfo. [...] S#o o ponto de partida em que o sistema é logicamente construido [...] Eles oferecem
estabilidade no que doutro modo seria um conjunto mutivel de dindmicas organizacionais.»

PETERS, Thomas, «Structure is not Organization», ..., pag. 140,
I43pETERS, Thomas J. ¢ WATERMAN, Robert H., Na Senda da Exceléncia, pag. 45.

1448trategor, Estratégia, Estrutura, Decisdo ¢ Identidade, Colecgio Gestdo ¢ Inovagdo, Série Ciéncias de
Gestdo, Publicagdes Dom Quixote, Lisboa, 1993, pag. 26.

145Contudo, a ideia central da obra desta equipa parece-nos um rearranjo do quadro 7-S. Assim, para
Strategor existem quatro elementos interactuantes com relevincia para o estratego: a estratégia, a estrutura, o
processo de decisdo (Sistemas) e a identidade (conceito semelhante ao de cultura organizacional que envolve as
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Esta critica resulta, nomeadamente, do facto de o quadro 7-S ndo ser um modelo prescritivo
como as matrizes de analise BCG1, McKinsey ou ADL, mas um quadro conceptual essencial-
mente descritivo; do facto de ndo ser um trabalho de profundidade como o de Porter, mas um
quadro abrangente, com indicagBes gerais e imprecisas.

Nenhum modelo ¢ perfeito.!46 No nosso entender o modelo tem a vantagem de "relativisar"
a importéncia da estratégia, inserindo-a num conjunto alargado de factores interdependentes. As
suas grandes (des)vantagens sdo: (1) nfo explicar como se determinam os elementos onde é ne-
cessario actuar; (2) deixar algumas pistas, desenvolvidas no livro /n Search of Excellence, mas,
também, ndo explicar, concretamente, como actuar.

Campbell, Devine e Young, por exemplo, criticam o modelo porque «ignora a importancia
de trés relagdes [...] vitais»!47:

1. «Ao criar alguns padrdes comportamentais que captam a esséncia tanto da logica es-
tratégica como da logica moral na organizagéo, os lideres poderdo assegurar que os
valores estdo de acordo com a estratégia. O modelo 7S ndo possui essa poderosa
ideia de integra¢do.»

2. «...ndo reconhece a importancia da compatibilidade entre os valores pessoais dos em-
pregados e os valores partilhados da organizagio [...] apenas vé€ os beneficios do
controlo e do comportamento para a organizagdo e ignora a realizagdo pessoal e sen-
tido de valorizagdo que os valores poderdo despoletar no empregado»

3. «o modelo 7-S pouca atengdo da a finalidade. Consideramos a finalidade como o ali-
cerce da missao».

Nao concordamos com estas criticas:

1° - porque o modelo 7-S exige a compatibilizagdo entre todos os seus elementos, nomea-
damente, das pessoas com os valores e a estratégia;

2° - porque:

To be readily communicated, superordinate goals need to be succinct. Typically, therefore,
they are expressed at high levels of abstraction and may mean very little to outsiders who don't
know the organization well. But for those inside, they are rich with significance. Within an
organization, superordinate goals, if well articulated, make meanings for people. And making
meanings is one of the main functions of leadership. 148 (Os sublinhados s30 nossos.)

pessoas, a motivaglo, o estilo). Nenhum deles se sobrepde aos restantes clementos e o trabalho do estratego
consiste em identificar ¢ ajustar aquele(s) fora de sintonia, de modo que os quatro formem, a cada instante, um
sistema coerente. Vide Strategor, Estratégia, Estrutura, Decisfio ¢ Identidade, Colecgio Gestdo ¢ Inovagio, Série
Ciéncias de Gestiio, Publicagdes Dom Quixote, Lisboa, 1993, pag. 408.

146por essa razdo, Segev recomenda que as empresas utilizem, em vez de wma, varias matrizes (BCGL,
McKinsey, ADL, etc) para assim obterem uma melhor imagem da situagfo. Pensamos que o conselho se pode
estender a este e ¢ a outros modelos como o de Strategor.

147CAMPBELL, Andrew, DEVINE, Marion, YOUNG, David, Sentido de Missdo, edigbes CETOP, 1993,
pag. 56.

148 Para serem facilmente comunicéaveis, os objectivos fundamentais [ou finalidade] devem ser sucintos.
Sdo por isso, tipicamente, expressos em elevado nivel de abstracgio ¢ podem significar muito pouco para estranhos
a organizagdo. Mas para os de dentro dcla, tém um significado rico. Numa organiza¢do, os objectivos
fundamentais, quando bem articulados, fazem sentido para as pessoas. Proporcionar-lhes um sentido é uma das
funcdes da lideranga.» PETERS, Thomas J., WATERMAN, Robert H., PHILLIPS, Julien R., «Structure is not
Organization», Business Horizons, Junho de 1980, reimpressdo, com cortes, in MINTZBERG, Henry, QUINN,
James Brian, The Strategy Process, Prentice Hall, 1988, pag. 140.
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Esta citagfo reflecte os beneficios da defini¢do explicita duma finalidade para a organizagao
sob a forma de valores ou superordinate goals, destaca a importéncia de fazerem significado para
os empregados e evidéncia o papel da lideranga. Aspectos a que ndo tinhamos dado relevo, mas
com profundos reflexos no tema tratado: o conceito, o processo e a utilidade da estratégia.

Téo profundos que para alguns autores a finalidade, os valores, a lideranga, a motivagio ¢ a
estrutura fazem parte da estratégia. Colocando-nos na perspectiva desses autores, poderiamos
apontar uma certa contradi¢do deste quadro conceptual na afirmagdo de que todos os elementos
do quadro sdo geriveis. Se o sdo ndo deveriam todos eles fazer parte integrante dum conceito
mais alargado de estratégia? (J4 nos debrugamos sobre isto e ainda voltaremos ao assunto.) Seja
como for, uma realidade a ndo escamotear é que o estratego da empresas deve ganhar uma visio
sistémica de todos aqueles sete elementos e de como se relacionam/devem relacionar entre si e
com as forgas da envolvente. 14

No capitulo seguinte abordamos um conjunto de métodos prospectivos que tentam identifi-
car essas forgas e descobrir formas de as "gerir".

5.10 - A prospectiva estratégica de Godet
5.10.1 - Enquadramento e atitude prospectiva.

A prospectiva nasceu e desenvolveu-se essencialmente na Europa. E um campo de estudo
recente, surgido na década de sessenta, que procura oferecer métodos destinados ao apoio na to-
mada de decis@o estratégica. Dentre os seus pioneiros e autores mais destacados, podemos salien-
tar os franceses Gaston Berger e Godet. 150

A partir dos anos setenta, grandes empresas como a Shell reconheceram na prospectiva uma
poderosa ferramenta e comegaram a utiliza-la como forma diferente de previsdo e em conjunto
com o planeamento. Todavia, dado o seu grau de complexidade, exigéncias em termos de recur-
sos ¢ tenra idade ¢, ainda hoje, um instrumento pouco empregue pela generalidade das empresas.

«A prospectiva ¢ uma reflexdo para iluminar a ac¢do presente a luz dos futuros possi-
veis».131 Aparentemente, ela compete com as técnicas estatisticas e econométricas de previsio.
Na verdade, explica Godet, a prospectiva e a previsio devem ser combinadas, beneficiando-se
mutuamente, pois tém virtudes distintas.

A previsdo constr6i um futuro 4 imagem do passado, enquanto a prospectiva se vira para
um futuro decididamente diferente do passado. {...] O futuro ndo deve ser encarado como uma li-
nha tinica e pré-determinada no prolongamento do passado: o futuro é miltiplo e indeterminado.

Assim, a prospectiva pode gerar imagens possiveis do futuro, deixando aos métodos preci-
sos da previsdo a tarefa de as quantificar.

Mas, a prospectiva € mais que um conjunto de métodos para antecipar os futuros possiveis.
E uma crenca e a atitude ideal do estratego. Uma atitude irreverente e imprescindivel de revisio

149Vide Strategor, Estratégia, Estrutura, Decisdo e Identidade, Colecgdo Gestfio e Inovacdo, Série Ciéncias
de Gestdo, Publicagées Dom Quixote, Lisboa, 1993, pag. 410.

1500utros autores sio, por exemplo: Lesourne, André Tiano, Buigues, Porter. Neste capitulo, todavia,
seguiremos essencialmente, dois trabalhos fundamentais de Godet: Crise de la prevision, Essor de la Prospective
¢ De l'Antecipacion a I'Action - Manuel de Prospective et de Stratégie (este ltimo, traduzido para portugués).

151Godet adverte: ndo confundamos planeamento com prospectiva. O plancamento concebe um futuro
desejado a luz dos futuros possiveis descritos pela prospectiva. Vide GODET, Michel, Manual de Prospectiva
Estratégica, da Antecipaciio a Acgfio, Dom Quixote, Colecgfio Gestdo & Inovagdo, Lisboa, 1993, pag. 22 ¢ pag. 34.

112



de habitos, ideias, imagens e preconceitos acerca do mundo, eventualmente adequados num
tempo passado, mas forgosamente desajustados do presente e futuro.

Todos os que pretendam predizer ou prever o futuro sdo impostores, pois o futuro ndo esta
escrito em parte nenhuma, estd por fazer. Felizmente, pois sem essa incerteza, a acgdo humana
perderia os seus graus de liberdade ¢ o seu sentido: a esperanca de um futuro desejado. Se o futuro
fosse totalmente previsivel ¢ garantido, o presente tornar-se-ia insuportavel: a cerieza ¢ a morte.

A atitude prospectiva nasceu de uma revotta do espirito contra o jugo do determinismo € o
Jjogo do acaso. Trata-se, portanto, de um combate pela antifatalidade |...] ¢ pelo anti-acaso [...]

Na origem da prospectiva, ha um postulado de liberdade face a futuros miiltiplos e inde-
terminados; ndo tem, portanto, nada a ver com o determinismo da futurologia e da bola de cris-
tal.[...]

A pluralidade do futuro ¢ os graus de liberdade da acgdo humana explicam-se mutuamen-
te: o futuro ndo esta escrito, esta por fazer.

E esclarega-se:

A prospectiva ndo pretende climinar [a] incerteza por meio de uma profecia iluséria, visa
apenas - ¢ ja ¢ muito - reduzi-la tanto quanto possivel e fazer com que se tomem decisdes que vio
no sentido do futuro desejado. 152

E impossivel prever o futuro: ele est4 sempre dependente das nossas ac¢Oes e das de outros
actores. Por isso, a atitude prospectiva implica vigilincia, interrogagdo e pro-actividade, isto &, «a
antecipagio das ameagas e oportunidades que se anunciam no horizonte, a fim de corrigir a rota
sem, no entanto, perder o Norte. Infelizmente, esta atitude, de vigilAncia nio é a mais normal
entre os dirigentes, pois quando tudo corre bem eles podem passar sem ela e, quando tudo
corre mal, ela niio lhes serve para nada» (o negrito € nosso). Esta a razdo pela qual alguns au-
tores chamam frequentemente a atengfo dos estrategos para a necessidade de se estar atento a
mudanga.

A atitude prospectiva ¢ uma «indisciplina intelectual»; ¢ uma forma do que se pode designar
por atitude filosdfica ou de interrogagiio permanente. E a atitude compativel com a mudanca e
com a teoria do caos.

Mas esta atitude ndo é exclusiva do estratego. Deve ser alargada aos colaboradores da or-
ganizagio, seu «principal factor de competitividade e exceléncia». Dirigentes ¢ demais colabora-
dores, com o apoio de especialistas externos, concebem cenarios (imagens de futuros possiveis) e,
em func¢fo deles, escolhem uma estratégia de acgio, verdadeiro compromisso de homens livres e
responsaveis, unidos para atingir os fins da organizagio. A visdo global que a prospectiva a todos
proporciona, permite fazer compreender a importancia da ac¢o individual no seio de um projecto
que depende de todos. A mobilizagdo é um meio e um fim da prospectiva. Um meio, porque pre-
cisa das capacidades dos colaboradores (inteligéncia, conhecimentos, imaginagdo e esfor¢o); um
fim, porque reforga a mobilizagio e a motivagao.

A mobilizagdo € paixdo. Aliada a "reflexdo prospectiva" (razdo) permite a antecipagdo e
estabelece as condiges para uma acgio eficaz.133

152GODET, Michel, Manual de Prospectiva Estratégica, da Antecipacio a Acgiio, Dom Quixote, Colecgio
Gestfio & Inovagdo, Lisboa, 1993, pag. 21 a 23.

153F, este o principio do Tridngulo Grego que orienta todo o pensamento prospectivo de Godet. Vide, por
exemplo, GODET, Michel, Manual de Prospectiva Estratégica, da Antecipagio a8 Acgfio, Dom Quixote, Colecgio
Gestdo & Inovagdo, Lisboa, 1993, pag. 24.
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5.10.2 - Causas de insucesso da previsdo e da prospectiva

A previsdo classica ¢ insuficiente. Consiste essencialmente na projec¢do do futuro em fun-
¢do do passado. Admite que um € a continuagdo do outro; que o futuro é Gnico e predeterminado.
Encerra, assim, um conteudo fatalista de impoténcia: o Homem permanece, perante os designios
de Deus, incapaz de escolher o seu destino.

Estas assun¢des implicitas provocaram muitos erros. Os métodos de previsdo foram incapa-
zes de antecipar, por exemplo, a crise de 1929 e a de 1973. A extrapolag@o que nessas épocas se
fazia do passado recente ndo podia proporcionar sendo uma imagem de prosperidade futura.

Existem varios motivos de insucesso da previsdo. Podemos classifica-los em:
- causas gerais €
- causas especificas.

As causas gerais valem para todo o tipo de "previsdo", mesmo para a prospectiva, € ndo
podem ser afastadas por completo, apenas minimizadas.!>* Incluem: (1) a rapidez de mutagio; (2)
o efeito de anuncio incitativo ou dissuasor; (3) a inexactiddo dos dados; (4) as simplificagdes arbi-
trarias; (5) os erros de interpretagio; e, (6) outros obstaculos.

As causas especificas de erros de previsdo sdo aquelas que respeitam apenas a previsdo
classica e sdo evitadas pela prospectiva. Godet enumera as seguintes: (1) visdo parcelar; (2) uso
exclusivo de variaveis quantitativas, objectivas e conhecidas; (3) relagGes estaticas reproduzidas
em modelos deterministicos; e (4) a assun¢do de que o passado explica o futuro, que o futuro ¢
unico e certo.

A prospectiva é globalizante, sistémica, utiliza variaveis qualitativas, descobre variaveis des-
conhecidas ou esquecidas, pressupde relagdes dindmicas e um futuro dependente da vontade hu-
mana. As caracteristicas de ambas as abordagens sdo sintetizadas no quadro seguinte.

QUADRO COMPARATIVO DA PREVISAO CLASSICA E DA PROSPECTIVA

ASPECTO PREVISAQ CLASSICA PROSPECTIVA
Visdo Parcelar; cocteris paribus Sistémica ou global: tudo muda, nada
permanece igual.
Variaveis Quantitativas, objectivas e conheci- | Quantitativas ou qualitativas
das (quantificaveis ou nfo); objectivas ou
subjectivas; conhecidas ou escondidas.
Relagtes Estaticas: as estruturas permane- Dindmicas: as estruturas sdo evolutivas.
cem constantes.
Explicagio O passado explica o futuro. O futuro € a razfio de ser do presente.
Futuro Unico, certo e predeterminado. Multiplo e incerto.
Meétodo Modelos quantitativos deterministi- | Combinam a subjectividade, a intuigio e
cos (matematicos ou econométri- a objectividade em métodos de analisc
cos) estrutural, de estratégias dos actores € de

probabilizacdo dos cendrios.

Atitude face ao porvir | Passiva ou adaptativa. Activa e criativa.
Fonte: Adaptado de Godet!>3

134GODET, Michel, Crise de la Prevision, Essor de la Prospective, Paris, PUF, 1977, pag. 36.
I55GODET, Michel, Crise de la Prevision, Essor de la Prospective, Paris, PUF, 1977, pag. 60.
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A prospectiva ndo pretende substituir os métodos de previsdo. Admite que podem ser usa-
dos com beneficios para a empresa. Uma vez construidos os cenarios, torna-se possivel quanti-
fica-los. E ai que entram os métodos de previsdo. A quantificagio dos cenarios ajuda a torna-los
mais coerentes, a desenvolver a programagio e a orgamentagdo das acgdes a realizar no Ambito da
estratégia escolhida.

5.10.3 - Os objectivos do método dos cenarios

Qualquer método dos cenarios deve ser um produto da crenga e da atitude prospectiva. As-
sim, os objectivos do método dos cenarios sio:

revelar os pontos a estudar com prioridade (variaveis chave), relacionando, por meio de
uma andalise explicativa global o mais exaustiva possivel, as varidveis que caracterizam o sistema
estudado;

determinar, a partir das varidveis chave, os actores fundamentais, as suas estratégias, os
meios que dispdem para fazer vingar os respectivos projectos;

descrever, sob forma de cendrios, a evolugio do sistema estudado, tendo em conta as evo-
lugdes mais provaveis das varidveis chave e a partir de jogos de hipoteses sobre o comportamento
dos actores. 156

5.10.4 - Métodos

O método prospectivo pode ser dividido em alguns modulos. Entretanto, nfo existe um s6
método prospectivo. Godet admite que cada empresa possa desenvolver o seu proprio método
conforme os objectivos, a dimensdo e os recursos disponiveis. Também outros autores como
Buigues, Porter e Tiano sugerem processos distintos entre si. Isso ndo impede, todavia, que fagam
recurso a alguns métodos parciais (ou méodulos) comuns. Referimo-nos ao método Delphi, ao
Brainstorming, a analise morfologica e outros.

Dentre os possiveis, 0 método mais simples, rapido e barato é o dos seminarios de prospec-
tiva.

5.10.4.1 - Seminarios de prospectiva

Este método € uma boa alternativa para as empresas que ndo tém muitos meios nem pratica
da prospectiva, pois, integra o ensino com a reflexdo prospectiva.

Consiste em reunir por dois ou trés dias os responsaveis e, eventualmente, alguns trabalha-
dores da organizagdo!37; forma-los nos rudimentos basicos da prospectiva; informa-los e estimular
uma reflexfo prospectiva sobre a empresa e 0 meio.

Para além das vantagens ja enunciadas, o método socorrer-se do trabalho em grupo e forta-
lece o espirito de equipa, cuja dindmica pode ser transposta para as outras actividades da empresa.
Naturalmente, a reflexdo desenvolvida sobre a empresa como um todo permite mobilizar, motivar,
preparar os individuos para a acg¢fio, mostrar a importancia e estimular a vigilia prospectiva,
favorecendo, por Gltimo, uma maior reactividade. Mostra, em suma, a importincia da atitude

156GODET, Michel, Manual de Prospectiva Estratégica, da Antecipagfio 4 Acgfio, Dom Quixote, Colecgio
Gestio & Inovagdo, Lisboa, 1993, pag. 73.

1570 niimero ideal anda a volta dos 25 ou 35 seminaristas, mas pode ir de 10 até 100. Vide GODET,
Michel, Manual de Prospectiva Estratégica, da Antecipacio a Accdo, Dom Quixote, Colecgo Gestido & Inovagio,
Lisboa, 1993, pag. 47.
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prospectiva: vigilancia, interrogacdo constante, reflexdo prospectiva e antecipagéo para a pro-ac-
¢do. E um modo de contribuir para a relativizagdo das ideias feitas e de preparagdo para o traba-
lho futuro.

5.10.4.2 - Método modular casado com a estratégia

O método dos cenarios com que a prospectiva se identifica, pode ser sintetizado por um es-

quema.
Fendmeno estudado Meio geral
(varidveis internas) (varidvels extemas)
De‘lumtac;ao do Sl.stema e 1° Médulo
pesquisa das varidveis chave
Anélise estrutural o - varidveis externas mottizes
enriquecida pelo MICMAC - varidveis internas dependentes
: =
RETROSPECTIVA SITUAGAO ACTUAL
Anélise dos - mecanismos
jogos dos = ~| - tendéncias - germes de mudanga
actores - actores motores - projectos dos actores
I * T 2° Modulo
Método MACTOR +| ESTRATEGIA DOS ACTORES
Jogos de hipoteses probabiliza-
Inquérito a especialistas daniob il qlgst:.;)res By
Método SMIC P
+ 3°¢ 4° Médulos
CENARIOS
1. percursos
Anéalise morfologica 2. imagens
3. previsdes
Métodos multicritérios Estratégias alternativas 5° Moédulo
Plano de acgdies 6° Mdédulo

Nota:Para além dos indicados, Godet indica ainda outros métodos alternativos e complementares.

Fonte: Adaptado de GODET, Michel, Manual de Prospectiva Estratégica, pig. 74.

O primeiro médulo consiste na identificagio de todas as variaveis internas e externas que
tém ou possam ter importincia para explicar o comportamento do fenémeno a estudar. Para as
identificar, recorre-se a uma matriz de registo. O preenchimento da matriz parte da discussio
pluridisciplinar e interrogagio que facilitam a descoberta das variaveis, da sua importéincia ¢ das
relagOes directas entre elas. Neste moédulo, como noutros, deve-se estimular a discussdo ¢ o esta-
belecimento de uma linguagem comum. Uma vez elaborada a matriz, matriz que delimita o siste-
ma estudado, procede-se a aplicagio do MICMAC (Matriz de Impactos Cruzados - Multiplica-
¢do Aplicada a uma Classificagdo). O MICMAC permite evidenciar as variaveis cuja importancia
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directa €, eventualmente, fraca mas cujos efeitos indirectos, menos evidentes, sdo fortes. Em sin-
tese, este primeiro modulo de anlise estrutural, «enriquecido pelo MICMAC tem como objec-
tivo evidenciar variaveis chave, ocultas ou nfo, por questdes [e] fazer reflectir sobre aspectos an-
ti-intuitivos do comportamento dos sistema.»!3® Ele hierarquiza as variaveis por ordem decres-
cente de importéncia e destaca as externas motrizes e as internas mais dependentes.

O segundo moédulo inicia-se com a listagem dos actores que controlam as variiveis motri-
zes. Nele efectua-se, também, uma analise historica do sistema delimitado, por forma a perceber
melhor os mecanismos de mudanga e identificar as novas tendéncias. A analise da situa¢do actual
permite, por sua vez, clarificar os germes de mudanga e os projectos dos actores. Constroi-se de
seguida um quadro quadrado de dupla entrada Actores/Actores designado por "Estratégias dos
Actores". Na sua diagonal principal registam-se os objectivos e as estratégias dos actores. Nas
outras células registam-se os meios de accdo de cada um sobre os restantes actores. Com base
neste quadro pode aplicar-se 0o MACTOR, método que se desenrola em seis etapas:

1) construir o quadro das estratégias dos actores;
2) identificar os desafios estratégicos ¢ os objectivos associados;

3) posicionar cada actor em cada objectivo ¢ identificar as convergéncias e as divergéncias
[isto é, verificar quem ¢ a favor, contra e neutro em relacdo a cada objectivo];

4) hierarquizar os objectivos ¢ recensear as tacticas possiveis;

5) avaliar as relagoes de forga e formular para cada actor recomendagdes estratégicas coe-
rentes com as suas prioridades de objectivos € os seus meios;

6) poOr as questdes-chave estratégicas de futuro, isto é, formular as hipdteses sobre as ten-
déncias, os acontecimentos, as roturas que vio caracterizar a evolugfo das relagdes de forga entre
actores. E a volta destas questdes-chave ¢ das hipoteses sobre as respectivas respostas que se ela-
borarfio os cenarios.!>?

Ha ainda, contudo, uma dificuldade por resolver. E que podem existir varias respostas para
cada questdio-chave. Se existirem, por exemplo, 3 questdes, cada uma com 6 respostas possiveis,
obtém-se: 6x6x6=216 imagens de futuros. E humanamente impossivel toma-los a todos em con-
sideragfio na escolha duma estratégia. Aplica-se, entdo, a analise morfoldgica (3° modulo) de ma-
neira a excluir aquelas imagens que conjuguem duas ou mais respostas incompativeis.

Esclarecemos que os cenarios incluem uma descri¢do dos processos de evolugdo (percursos
alternativos) e as respectivas imagens finais que so produzidas ("futuriveis" ou futuros possi-
veis). O periodo em estudo (15, 20 ou mais anos) deve ser dividido em periodos mais curtos. Em
cada um dos periodos, constroem-se varias imagens e percursos alternativos, que servem de
ponto de partida para o periodo seguinte. Esta divisfo traz a vantagem de antever possiveis mu-
dancgas de rumo que os actores pretendam fazer, consoante os resultados atingidos até ao momen-
to. Obtém-se assim um conjunto de cenarios (percursos, imagens intermédias € imagens finais do
futuro) bastante mais realistas.

No quarto modulo, recuperam-se os cendrios que sobreviveram a analise morfolégica e
submete-se-os a uma segunda triagem. Recorrendo a opinifio de especialistas acerca da probabili-
dade de realizagdo de cada resposta estratégica dos actores e de determinados acontecimentos
(Método Delphi), probabilizam-se os cenarios e extraem-se, entdo, trés ou quatro.!$0 Um deles

158Fste modulo ndo & desprovido de limitagdes, ligadas com o cardcter subjectivo da descoberta e do
preenchimento da matriz. Vide GODET, Michel, Manual de Prospectiva Estratégica, da Antecipacfio & Acciio,
Dom Quixote, Colecgio Gestio & Inovagio, Lisboa, 1993, pag. 136.

139GODET, Michel, Manual de Prospectiva Estratégica, da Antecipacio 2 Acgdio, Dom Quixote, Colecgio
Gestdo & Inovagio, Lisboa, 1993, pag. 141.

160para Godet excluem-se todas as combinagdes de respostas e de tendéncias que ndo respeitem «quatro
condi¢Ges: a pertinéncia, a coeréncia, a verosimilhanga ¢ a transparéncia.» Vide GODET, Manual de..., pag. 41.

117



pode ser o cenario mais provavel (cenario de referéncia).!6! Os outros dois sdo cenarios com pro-
babilidade consideravel mas bastante diferentes que servem para abrir um leque de possibilidades
alargado, capaz de estimular uma esclarecida escolha da estratégia. "Esclarecida" significa nio ig-
norar varias possibilidades e permitir alguma flexibilidade de manobra durante a implementacdo.
Implica, também, o recurso a métodos multicritérios.

No final, a opgio estratégica seleccionada deve incorporar acgbes que favoregam a realiza-
¢80 dos cenarios mais favoraveis a empresa e limitem as consequéncias do cenario pessimista.
Tanto quanto possivel devem conservar a flexibilidade e facilitar a inser¢éio da empresa num meio
em evolugio.162

Acabamos de descrever resumidamente um método modular possivel. Se o desejar a em-
presa pode complementa-lo com outros métodos parciais ou introduzir algumas mudangas criati-
vas. Se ndo possuir o tempo necessario, pode comegar, por exemplo, pela analise retrospectiva
(2° mddulo) ou ficar-se pelos seminarios de prospectiva.

Godet sugere que a empresa integre o processo escolhido com os métodos de previsio e os
instrumentos de andlise estratégica, nomeadamente, o modelo da Arvore de Competéncias.163 A
titulo de exemplo, inserimos aqui um método que casa as trés abordagens e foi desenvolvido por
Godet e Marc Giget em 1988 (vide fig. da pag. seg.).

O casamento da prospectiva e da previsdo é possivel e vantajosa. Cada cenario define uma
estrutura socio-economica-psicologica-etc constante que pode ser quantificado, empregando os
métodos quantitativos ao alcance da empresa.

Os dois autores admitem, contudo, que o casamento da estratégia com a prospectiva, embo-
ra necessario e fecundo, é ainda incipiente. A articulagdo com os modelos de analise estratégica
ndio é facil. Até porque, em nossa opinidio, a prospectiva substitui, parcialmente, alguns deles. E o
caso, por exemplo, do modelo das cinco forgas de Porter. Mais adiante explicaremos este as-
pecto.

Para Zentner os cendrios devem ser criveis, uteis e inteligiveis. In ZENTNER, René D., «Scenarios in
Forecasting», Chemical & Engeniering News, Outubro de 1975, pag. 30.

16186 muito raramente, em contextos pouco turbulentos, é que coincidird com o cendrio que resulta da
simples extrapolacio das tendéncias do passado (cenario tendencial).

162GODET, Michel, Manual de Prospectiva Estratégica, da Antecipagfio 3 Acgfio, Dom Quixote, Colecgdo
Gestdo & Inovagio, Lisboa, 1993, pag. 87.

163GODET, Michel, Manual de Prospectiva Estratégica, da Antecipagfio 4 Acgfio, Dom Quixote, Colecgdo
Gestdo & Inovagdo, Lisboa, 1993, pag. 234 e segs.
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Integracdo da prospectiva e da estratégia.

1 1

ARVORE DE COMPETEN-
VARIAVEIS CHAVE DA CIAS
ENVOLVENTE - Radiografia da empresa

- Anilise estrutural | - Saber fazer nas linhas de
produtos
2

DINAMICA DA EMPRESA
NA SUA ENVOLVENTE [

- Retrospectiva
- Jogos de actores
~ Campos de batalha
- Desafios estratégicos
3 4
CENARIOS DA ENVOL- DA IDENTIDADE AOS
VENTE ’ PROJECTOS
- Tendéncias passadas - Opgdes estratégioas
- Roturas - AcgBes possiveis
- Avaliagdo dos riscos (valorizagdo, inovagiio)

5

AVALIACAO DAS OPCOES
ESTRATEGICAS
(Anélise multicritério)

iy

ESCOLHAS ESTRATEGICAS
(pela direcgiio)
- Hierarquizagio de objectivos

+7

PLANO DE ACCAOE APLI-
CACAO

- Compromissos de objectivos

- Coordengéio & acompanha-
mento

- Vigilia estratégica

[
Fonte: GODET, Michel, Manual de Prospectiva Estratégica, pag. 237.

5.10.5 - Comentarios

Alvin Toffler'¢* afirma que: «Daqui em diante, a nossa missdo sera aderir a [...] procura do
amanhi», mas:

«Onde esta o futuro a ser forjado?

Se nos proprios estivéssemos a planear uma [...] expedi¢io ao futuro, como preparariamos
os nossos mapas? E facil dizer que o futuro comeca no presente. Mas que presente? O nosso pre-
sente estd a explodir num paradoxo. |...]

As contradi¢des multiplicam-se. |...]

Perante tais contradi¢Ses como podemos nos ver por frds das tendéncias e contratendén-
cias? Infelizmente, ninguém tem nenhuma resposta magica para esta pergunta. Apesar de todos
os printouts de computadores, de todos os diagramas, modelos matematicos ¢ matrizes que 0s in-
vestigadores futurologistas empregam, as nossas tentativas para espreitar o amanhi - ou sequer
para encontrar logica no hoje - continuam a ser, como devem, mais uma arte do que uma ciéncia.

I64TOFFLER, Alvin, A Terceira Vaga, Colecgio Vida e Cultura, Edigio «Livros do Brasil», Lisboa, 1984,
pag.128.
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A investigacio sistematica pode ensinar-nos muito. Mas no fim temos de aceitar - ¢ ndo
recusar - o paradoxo e a contradigfo, o palpite, a imaginacio ¢ sinteses ousadas (ainda que expe-
rimentais).

A critica de Toffler vai também para a prospectiva. Embora procure superar as causas de
erro da previsdo, ela apoia-se, inevitavelmente, numa analise retrospectiva. A analise do passado e
do presente é tudo aquilo em que se pode apoiar. Embora o futuro dependa da vontade do ho-
mem e ndo de qualquer mecanismo sdcio-econdmico que tenha funcionado no passado: «é o futu-
ro que depende do homem, ndo o homem que depende de uma qualquer necessidade historica».165
"Nao podemos [pois] esperar de um método prospectivo, por mais sofisticado que seja, o que ele
n#o pode dar: descrever aquilo que sera o futuro. Nenhum o pode fazer, pois o futuro € feito pelo
jogo dos determinismos, mas também pela liberdade dos homens".'¢¢ Assim, «the principal
purpose of the [prospective approach] is not to generate scenarios but to study certain aspects of
the future. Indeed, the scenarios are a by-product of those studies rather than a raison d'étre.»167

A prospectiva serve para iluminar a ac¢io, tornar as organizagdes mais flexiveis/reactivas, e
estimular a participagdo colectiva no pensamento € na ac¢do. A prospectiva estimula, paradoxal-
mente:

1 - a criatividade, ao beneficiar dos contributos de especialistas em diferentes areas do sa-
ber; e

2 - a formagio de uma equipa coesa que partilha os mesmos valores, a mesma linguagem e
a mesma estratégia, 168

A prospectiva ¢ uma atitude colectiva a manter que s6 muito timidamente tem sido referida
pela generalidade dos autores como forma de apoio a concepgao e escolha da estratégia.

Em nosso entender, prospectiva e estratégia sdo indissociaveis. Godet integra-as de uma
forma tdo fecunda que sugere, inclusivamente, algumas limitagSes dos modelos de analise estra-
tégica. O modelo de Porter, por exemplo, define rigidamente os principais actores a estudar,16°
quando a identifica¢do dos principais actores deve ser um resultado da Analise Estrutural. A ana-
lise Porteriana torna tdo dificil a identificagdo dos verdadeiros concorrentes como descobrir quem
esta em primeiro lugar.!70

Podemos, também, fazer um paralelo entre 0 método de analise competitiva porteriano e o
dos jogos dos actores de Godet. O método de analise competitiva, fundado no estudo:

165POPPER, Karl, A Sociedade Aberta e os seus Inimigos, Vol. 1, Editorial Fragmentos, Lisboa, 1993, pag.

14.

166 GODET, Michel, Manual de Prospectiva Estratégica, da Antecipacio a Accdo, Dom Quixote, Colecgio
Gestdo & Inovacio, Lisboa, 1993, pag. 88.

167«a principal finalidade da [prospectiva] nfio é construir cenarios mas estudar certos aspectos do futuro.
De facto, os cendrios sdo um subproduto desses estudos ¢ ndo a sua razdo de ser.» In ZENTNER, René D.,
«Scenarios in Forecastingy, Chemical & Engeniering News, Outubro de 1975, pag. 32.

Também para Godet a andlise ¢ por si s6 mais importante que os resultados. Vide GODET, Michel,
«effective Strategic Management: The Prospective Approach», Technology Analysis & Strategic Management,
Vol. 1, n.° 1, 1989

168BUIGUES, Pierre André, Prospective et Competivite, McGraw Hill, 1985, Paris, pag. 92.

169«As cinco forcas descritas [...] constituem a fundagio conceptual para a construgdo de cenarios

industriais.» In PORTER, Michael, Vantagem Competitiva, Criando e¢ Sustentando um Desempenho Superior,
Editora Campus, 1989, pag. 413.

170ROBERT, Michel, (tradugio de Catarina Ferrer), «Modelo Americano no Banco dos Réus», Exame,
Abril de 1993, pag. 132.
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. dos objectivos futuros;

. dos pressupostos sobre si proprio e sobre 0s seus rivais;
. da estratégia corrente; e

. das oportunidades de cada concorrente;

é semelhante a analise das estratégias dos actores. E, sob o ponto de vista das implicagdes
estratégicas dos movimentos dos concorrentes, bastante complexa. E mais simples por nio em-
pregar a matematica. Adopta algo que aparentemente tera sido esquecido por Godet: os pressu-
postos dos actores. Godet, parece esquecer aqui a sua propria recomendagiio de caga as ideias
feitas. A consequéncia mais evidente ¢ a auséncia de uma parte de informagio util a um método
como 0 MACTOR.

Entre vantagens e desvantagens da prospectiva godetiana, descobrimos outra, a tltima que
indicaremos: o tipo de estratégias que a analise MACTOR sugere ¢ fria, calculista, "interesseira" e
desprovida de valores morais ou sentimentos. Godet cai, mais uma vez, num erro que aponta a
Porter, Ansoff e, em geral, aos autores da corrente que designa por racionalista.17!

5.11 - Outros Modelos € matrizes de analise

As dimensdes relevantes e as combinagdes alternativas sdo inumeras. Por isso podem ser
desenvolvidos variadissimos modelos e matrizes de analise. A empresa pode utilizar mais que um
para obter informacdes complementares e, se o desejar, pode até desenvolver modelos mais
ajustados ao seu caso concreto.!72

Se ndo dispde do tempo ou dos recursos necessarios pode ser obrigada a escolher um dos
modelos existentes. Para isso, a empresa devera destacar primeiramente as dimensdes que para
ela sio estrategicamente relevantes, seleccionar o modelo que melhor as evidencie e, eventual-
mente, ajusta-lo as suas necessidades.

Alguns modelos que, para além dos }a citados, recordamos s&o:

o modelo de crescimento de Claude Bijon;'7?

a matriz das situagGes estratégicas de Martinet, inspirada em Igor Ansoff;!74
o ciclo de vida das tecnologias;

o modelo de analise tecnologica de Martinet;}7>

os modelos BCG1 e ADL combinados com uma dimensio tecnologica;17¢

IR G

o modelo tridimensional de Thietart (inspirado em Alison);!7”

171GODET, Michel, Manual de Prospectiva Estratégica, da Antecipagiio 3 Acgiio, Dom Quixote, Colecgio
Gestdo & Inovacio, Lisboa, 1993, pag. 160 e 230 a 232.

1728EGEV, Eli, Corporate Strategy, Portfolio Models, International Thomson Publishing/ Boyd & Fraser,
London, 1995, pag. 145 ¢ segs.

I3GODET, Manual de Prospectiva Estratégica, pig. 326
174MARTINET, Estratégia, pag. 23.
ITSMARTINET, Estratégia, pag. 128.

I76SANTOS, Francisco Lopes dos, Estratégia e Competitividade, 2* edigfio revista e ampliada, edi¢do de
Quarta Vaga - Apoio ao Descnvolvimento Avangado da Gestdo, Lda, 1993, pag. 190 ¢ Strategor, pags. 147 a 153.
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7. o modelo de Ball/Lorange;!78

8. a matriz de Hussey (que parte da matriz Shel/DPM e lhe acrescenta uma terceira dimen-

sdo: o risco);!7

9. amatriz da evolugdo do produto-mercado de Charles Hoffer;!8¢

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

o modelo de Risco-Rentabilidade de Cardozo e Wind;!#!

o grafico de rentabilidade da Mysigma;!82

as competéncias centrais e a arvore das competéncias (bonzai tecnoldgico);!83

os modelos das estratégias relacionais;!84

o modelo de Rowe.!#

o modelo de analise dos meios de acesso a mercados estrangeiros de Leersnyder;!8¢
o método PIMS (disponivel apenas para as empresas aderentes);

a matriz morfoldgica de explicitagdo da estratégia de Taborda Farinha;!87

0 mapa estratégico de Oliva, Day e DeSarbo. 188

I77THIETART, R. A., «La Stratégie Mixte et ses Syndromes», Harvard-I"Expansion, Outono de 1981.
178[n MARTINET, Estratégia, pag. 298.

17SEGEV, Eli, Corporate Strategy, Portfolio Models, International Thomson Publishing/ Boyd & Fraser,
London, 1995, pag. 124.

180SEGEYV, Eli, Corporate Strategy. Portfolio Models, International Thomson Publishing/ Boyd & Fraser,
London, 1995, pag. 79.

18ISEGEYV, Eli, Corporate Strategy. Portfolio Models, International Thomson Publishing/ Boyd & Fraser,
London, 1995, pag. 133.

182K ARLOF, Bengt, Plancamento Estratégico do Negécio. Conceitos ¢ Modelos Essenciais, Colecgio
Economia ¢ Gestdo, Publica¢tes Europa-América, pag. 220.

IS3pRAHALAD, C.K., HAMEL, Gary, «The Core Competence of the Corporation», in PORTER, Michael
¢ MONTGOMERY, Cynthia, (editores), Strategy, Seeking and Securing Competitive Advantage, A Harvard
Business Review Book.; Strategor, pags. 151 e GODET, Michel, Manual de Prospectiva Estratégica, Colecgio
Gestdo ¢ Inovacio, Publicagcdes Dom Quixote, Lisboa, 1993, pag. 234.

184Gtrategor, pags. 160 ¢ 162.

185Citado em THOMPSON, John L., Strategic Management, Awareness and Change, second edition,
Chapman and Hall, London, 1993, pags. 471 a 473.

186 EERSNYDER, Jean-Marc de, Marketing Internacional, 2° edigdio, Dalloz, 1986, pag. 98.

187FARINHA, José Taborda, «A Matriz Morfoldgica de Explicitagdo da Estratégia», Revista de Gestdo,
Edigio do Gabinte de Estudos de Gestdo do I.S.C.T.E., n°. XI-XII, Setembro-Novembro de 1991.

1880LIVA, Terence A., DAY, Diana L. e DeSARBO, Wayne S., «Selecting Competitive Tactics: Try a
Strategy Map», Sloan Management Review, Spring 1987.
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Nio existe consenso geral acerca da necessidade de definicdo duma estratégia para a em-
presa. Uns autores defendem a sua defini¢8io explicita. OQutros a implicita e, os mais radicais, de-
fendem que nem se deve perder tempo a formula-la.

Entre os que defendem a formulagio duma estratégia, sdo evidentes (na literatura consulta-
da) duas grandes formas de justificagio:

1 - uma assenta na experiéncia pratica dos seus autores! e/ou num raciocinio légico deduti-
vo?, o qual procura mostrar como s6 as empresas que sabem onde estio, para onde querem ir e
como 14 chegar, poderdo ser capazes de sobreviver e alcangar o sucesso;

2 - a outra assenta nas conclusdes de estudos empiricos, que procuram estabelecer uma re-
lagdo positiva entre o planeamento estratégico e a performance econémica e financeira (estes es-
tudos sdo frequentemente baseadas em amostras de empresas seleccionadas com base em crité-
rios pré-definidos criticaveis, que contrariam um dos principios mais basicos da inferéncia estatis-
tica: o da aleatoriedade das amostras).3

Estas duas categorias de justificagdes, favoraveis a estratégia, evidenciam as seguintes pre-
ocupagdes, em nossa opinido, relacionadas:

- a primeira, mais realista e abrangente, preocupa-se com a adapta¢do da empresa as novas
exigéncias do meio*, ou melhor, preocupa-se com as responsabilidades da empresa, frente a to-

1S40 exemplos conhecidos Alfred Sloan, Peter Drucker e Igor Ansoff. Este ultimo comega assim o capitulo
de Agradecimentos da obra que publicou em 1965: «Um livro que procura unir teoria e pratica deve agradecimen-
tos a dois meios diferentes. No lado pratico, minha gratiddo maior ¢ para com o falecido Robert E. Gross, antigo
Presidente do Conselho de Administragdo da Lockheed Aircraft Corporation, que me ensinou o que sei sobre
estratégia...» Também Drucker afirma: «Os éxitos alcangados por eles [administradores das organizagdes sem fins
lucrativos] nas respectivas institui¢des ensinam-nos a todos o que se pode e deve fazer-se.» In DRUCKER, Peter
F., As OrganizacGes sem Fins Lucrativos, Difusfo cultural, Lisboa, 1994, pag. 15.

2Por exemplo, THOMPSON, John L., Strategic Management, Awareness and Change, second cdition,
Chapman and Hall, London, 1993, pag. 7.

3Hunger e Wheelen citam vérios desses estudos. Lombardi, por exemplo, conclui recentemente: os gestores
de 49 grandes cadeias de restaurantes americanos, que responderam ao inquérito enviado s 200 maiores,
consideram o processo de planeamento estratégico muito importante para a realizacdo dos objectivos da empresa.
Numa escala de 1 a 5 (5 = muito benéfico), a média das pontuagdes atribuidas foi 3,9. Cf. LOMBARDI, Dennis J.,
«Chain-Restaurant Strategic Planning», The Comell HR.A. Quarterly, Comell University, June 1994 ¢
HUNGER, J. David e WHEELEN, Thomas L., Strategic Management, fourth edition, Addison-Wesley Publishing
Company, 1993, pag. 9.

“4Martinet enquadra-as em trés grupos: (1°) as mutagSes determinantes (a mundializacfio, a turbuléncia tec-
nolégica ¢ a estagflagdo); (2°) as tendéncias da nova concorréncia industrial (a intcrnacionalizagfo, a
intensificagio da concorréncia, a instabilidade da competitividade e o peso crescente da tecnologia); e (3°) as
exigéncias internas ¢ externas a cmpresa (as questSes do trabalho ¢ do desemprego, dos consumidores ¢ do
consumismo, da polui¢o industrial ¢ dos movimentos ecoldgicos, do poder na empresa e do poder da empresa nas
relagGes socio-politicas entre esta e 0 scu meio);, in MARTINET, A. Ch., Estratégia, Edi¢Ses silabo, 1992.



dos os seus interessados (stakeholders): clientes, fornecedores, concorrentes, trabalhado-
res/colaboradores, aliados, accionistas, credores, consultores, Estado, residentes nas proximida-
des de instala¢Ges industriais, associagdes de consumidores, associagdes ecologistas, sociedade
em geral, ...;

- a segunda, mais pragmatica, centra-se apenas sobre a performance da empresa.

Mas, hé aqueles para quem a estratégia ¢ inutil e, até, contraproducente. Recordemos os
aspectos mais salientes do seu ponto de vista:

1 - como o mercado ¢ demasiado complexo, imprevisivel e implacdvel, ndo poupando
as empresas menos eficientes, qualquer estratégia pode conduzir a empresa por uma
via errada e autodestrutiva;

2 - as vantagens competitivas, ocasionalmente conseguidas, sdo rapidamente copiadas e
esbatem-se.

3 - Sem resultados praticos duradouros, a estratégia consome recursos (na analise, for-
mulag@io, I&D, etc) e eleva os custos. Assim, o gestor deve limitar-se a fazer a adap-
tagdo da empresa as exigéncias ambientais do dia-a-dia, tdo economicamente eficiente
quanto possivel. Mais ainda, se nos parece serem as empresas a adaptarem-se, a ver-
dade, talvez seja, que o mercado as adopta. Consequentemente, sé por sorte € que
elas acertam na "estratégia" correcta. Essa "estratégia" emerge através da permanente
tentativa de adaptagdo. Ndo ¢ intencional mas ocasional.

4 - O melhor que se pode fazer é langar diversas pequenas iniciativas e esperar que o
mercado as seleccione.’

Resumindo, o0 Homem ndo pode prever o futuro, pois, 0 mercado é demasiado complexo e
imprevisivel. O Homem n#o pode nem deve tentar muda-lo, pois, a estratégia é cara e impotente,
e o mercado, implacavel, ndo poupa as empresas menos eficientes.

Feita uma panoramica geral, passamos a citar e discutir algumas perspectivas concretas do
conceito e utilidade de estratégia. Nessa discussio tentaremos (1°) formular a nossa prépria opi-
nifo acerca da utilidade da estratégia; (2°) evoluir para uma perspectiva apoiada na atitude filo-
sofica de interrogagio permanente (a enquadrar e detalhar no capitulo 7.3); e (3°) estabelecer al-
gumas bases do "modelo" contingencial da estratégia (a definir no capitulo 7.4).

Entre as perspectivas a citar encontraremos a dos criadores do primeiro importante modelo
de analise estratégica (Learned, Christensen, Andrews e Guth), a de Igor Ansoff (suposto inven-
tor dos conceitos de planeamento estratégico e de gestio estratégica), as de Martinet, Strategor,
Mintzberg, Michel Robert, Prahalad ¢ Hamel, Perlitz, Gil Fiévet, Cuno Piimpin, Hinterhuber e
Popp, Peters e Waterman, e Oliver Williamson, entre outros.

Os primeiros, na celebre obra: Business Policy, Text and Cases®, consideram a politica da
empresa como um elemento fundamental para garantir o sucesso. No entender destes autores,
estratégia € o conceito unificador das tarefas do responsavel pela politica.”

SWHITTINGTON, Richard, What is Strategy - and does it matter?, Routledge, London, 1993, pags. 17 a

22.

SBOWER, Joseph L., BARTLETT, C. A., CHRISTENSEN, C. R., PEARSON, A. E., ANDREWS, K. R,
Business Policy, Text and Cases, Seventh Edition, IRWIN, Boston, 1991,

7Chief Executive Oficer (CEO), a figura em torno da qual giram todas as ideias veiculadas pelo livro ¢ o
principal responsdvel pela empresa como um todo ¢ pelos seus resultados.
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Este caracter unificador torna-a imprescindivel. Ainda assim, admitem a existéncia de ra-
z3es para que, em alguns casos, as empresas ndo formulem nem publiquem o que designam por
declaragio sumaria da estratégia (summary statement of strategy).® As razdes sio:

1 - o secretismo associado a salvaguarda do sucesso;
2 - a predominéncia da ac¢io e da intui¢do em iniciativas enfrepreneuriais;’

3 - o facto de uma certa dose de ambiguidade poder ser 1itil para evitar a tomada de deci-
soes definitivas ou de decisGes que se identifiquem com alguma facgéio interna e sejam motivo
capaz de provocar conflitos (desvantagem: a inércia),

4 - os problemas relacionados com a actualizagio da declaragfio sumaria da estratégia; e

5 - a sensag@o de que nio € necessario declarar a estratégia quando ja foi assimilada pelos
membros actuais da organizagido (desvantagem: proliferagdo de percepc¢des distintas da estraté-
gia).

Levantando concretamente a questdo da necessidade da estratégia, Ansoff apresenta, na
mesma altura (1965), razdes contra e em defesa da estratégia. As razdes para ndo ter estratégia
centram-se (1) na economia de recursos (tempo e dinheiro) e (2) nas limitag3es da estratégia (que
¢ elaborada por pessoas portadoras duma racionalidade limitada ¢ que funciona como um filtro
cuja desvantagem € a de excluir certas oportunidades de crescimento). A favor da estratégia vém
o facto dela: (1) proporcionar uma orientagdo coordenadora dos esforgos de busca de oportuni-
dades; (2) permitir aos funcionarios a especializagdo dos seus conhecimentos numa area de acti-
vidade; (3) permitir a acumulagdo de experiéncias e a criagdo de «dispositivos formais para en-
frentar situagGes de desconhecimento parcial»; e (4) permitir a acgdo coordenada dos varios ad-
ministradores, que na auséncia duma estratégia «nada [fariam] ou [assumiriam] o risco de agir no
sentido de objectivos conflituantes.»0

Também, segundo, Martinet: «os dirigentes de uma empresa sdo levados a conceber os
principios politicos sem os quais esta se arriscaria a evoluir ao simples sabor dos acontecimen-

8Reveja o quadro de definigdes de estratégia do capitulo 4 desta dissertagdo. Vide BOWER, Joseph L.,
BARTLETT, C. A., CHRISTENSEN, C. R., PEARSON, A. E., ANDREWS, K. R., Business Policy, Text and
Cases, Scventh Edition, IRWIN, Boston, 1991, pag. 108.

“Recordamos aqui alguns contributos schumpeterianos para a definigfio do conceito de entrepreneur.

Ser entrepreneur ¢ uma qualidade que nfio se possui permanentemente, mas que quase todos os empresarios
possuem alguma vez na sua vida. Ndo ¢ uma profissdo nem existe uma classe social de entreprencurs, porque se
deixa de ser entrepreneur a partir do momento em que se assenta ¢ se¢ comega a explorar o negocio. (Ansoff
declara, todavia, no capitulo Entrepreneurial Behavior do seu livro Implanting Strategic Management, que um
reduzido niimero de firmas ja actua hoje continuamente como entrepreneur.)

O cntrepreneur ¢ o agente da mudanga. E o inovador que provoca a substituicdo dos actuais equilibrios por
novos. A inovagéo € causa do desenvolvimento e, por isso, ele é o agente do desenvolvimento .

Ha cinco formas de inovar (de se ser entrepreneur). Através de: a) novos produtos, b) novos processos de
produgdo dos mesmos produtos, ¢) abertura de novos mercados, d) emprego de novas matérias-primas e, €) criagio
de novas formas de organizacfo da industria em que se actua (ex.: criagio de uma posi¢do de monopolio).

Duas qualidades fundamentais fazem do entrepreneur alguém sobredotado:

1) a sua capacidade de agir sem pensar em todos os detalhes do que pretende fazer;

2) a sua capacidade de compreender (identificar) os factos essenciais ¢ desprezar os secundarios, apesar de
néo ser capaz de definir os principios (intuitivos) pelos quais o faz. Vide SCHUMPETER, Joseph, The Theory of
Economic Development, 1911.

10 ANSOFF, H. Igor, Estratégia Empresarial, Mc Graw-Hill, Sdo Paulo, 1977, pag.94 ¢ segs. A edigdo ori-
ginal inglesa € de 1965.
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tos.»1! «La stratégie consiste a créer les conditions de congruence - economiques, techniques,
sociales, politiques - entre l'environnement et l'entreprise de sorte que celle-ci dispose d'un
potentiel maximal de performances.» «[L]e potenciel de performance de l'entreprise est
directement déterminé par la qualité intriséque de la stratégie».?

Pegando na performance, Ansoff acrescenta (com base num estudo empirico realizado por
s1 € alguns colegas)!3 que os racios econdmicos e financeiros "produzidos” por estratégias de fu-
sdo e aquisi¢do, prévia e cuidadosamente planeadas, atingem niveis superiores. E conclui, gene-
ralizando: «Strategy is a potentially very powerful tool for coping with the conditions of change
which surround the firm today; but it is complex, costly to introduce, and costly to use.
Nevertheless, there is evidence that it more than pays for itself.»

Strategor coloca a questdo da necessidade da estratégia num nivel completamente dife-
rente. Para esta equipa de professores do Departamento de Estratégia e Politica de Empresa da
HEC, «a politica da empresa ¢ a ciéncia da [sua] liberdade [...]. Esta liberdade manifesta-se pri-
meiro pela escolha dos objectivos gerais que a empresa entende prosseguir, e das estratégias que
desenvolve para esse fim.»14

Mas considerar o artigo Five Ps for Strategy de Mintzberg e a opinido de Campbell, Devine
e Young leva-nos, ainda, a outro plano na discussdo da utilidade da estratégia.

Mintzberg distingue cinco formas diferentes que a estratégia pode assumir: ploy
(estratagema ou astucia), plan (plano), pattern (padrio identificado a posteriori), position
(posicionamento/reposicionamento) e perspective (cultura/identidade da organizagdo). Como
ploy ou plan pode-se discutir a utilidade da estratégia, ja que ambos constituem delibera¢Ses
prévias do estratego. Como patfern é quase impossivel nfo ter estratégia.’> Como position ou
perspective, é inevitavel que alguma estratégia exista sempre. Um padrdo e uma posi¢io podem
identificar-se pela trajectoria das decisGes passadas, sejam elas reactivas, emergentes ou delibera-
das. Uma "perspectiva" (cultura/identidade), forma-se pela natural e inevitavel aprendizagem or-
ganizacional. Em qualquer dos dois altimos casos (position e perspective), as empresas possuem
inevitavelmente uma estratégia qualquer.

HMARTINET, A. Ch., Estratégia, Edigdes silabo, 1992, pag. 26.

124 A estratégia consiste em criar as condigbes de congruéncia - econdmicas, técnicas, sociais e politicas -
entre o ambicnte ¢ a empresa de modo a que esta disponha dum potencial maximo de performance.» «JO] poten-
cial de performance da empresa ¢ directamente determinado pela qualidade intrinseca da estratégia». In
MARTINET, Alain-Charles, «Les Discours sur la Stratégie d'Entreprise», Revue Francaise de Gestion, Janvier-
Fevrier 1988, pags. 57 ¢ 58.

13ANSOFF, Igor ¢ McDONNELL, Edward, Implanting Strategic Management, second edition, Prentice
Hall, 1990, p4g. 46 ¢ 250.

YA definigdo de politica de empresa de Strategor assenta em quatro pilares ndo hegemonicos ¢
interdependentes: a estratégia, a cstrutura, a decisfo ¢ a identidade. Nas suas palavras: «A politica da empresa &,
pois, um sistema, ¢ a tarefa do dirigente a de assegurar a cocréngia interna desse sistema, a par da coeréncia entre
o dito sistema ¢ o seu contexto». Vide Stratcgor, Estratégia, Estrutura, Decisfio e Identidade, Colecgiio Gestdo e
Inovacdo, Série Ciéncias de Gestio, Publicagdes Dom Quixote, Lisboa, 1993, pags. 17 ¢ 410.

135Quase toda a literatura admite que a estratégia ¢ inevitivel e util. Inkpen e Choudhury, porém,
consideram que em certas circunstincias o padrdo de decisGes ndo ¢ coerente e, portanto, nfo existe estratégia.
Pensamos que cla existe, mesmo nesses casos. O seu conterido pode ser relativamente incoerente, mas ¢é
desenvolvido um esforgo enorme para lhe dar mais coeréncia. Esse esforco € o resultado de um processo e de uma
atitude estratégica especificos.

O nosso ponto dc vista ¢ estes conceitos serdo melhor explicitados no capitulo 7.4. Entretanto admitiremos
que como padrfio a cstratégia ¢ quase sempre inevitavel. Vide INKPEN, Andrew ¢ CHOUDHURY, Nandan, «The
Secking of Strategy Where it is Not: Towards a Theory of Strategy Absence», Strategic Management Journal, Vol.
16, N. 4, May 1995.
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Quando inevitavel, a estratégia tem de ser Util ou as empresas fracassario. Se e quando
evitavel, podemos discutir a sua utilidade e a necessidade de a aplicar ou ndo.

Campbell, Devine € Young (CD&Y) integram, de certo modo, aquelas cinco formas num
s conceito. Nao no de estratégia, mas no de missdo. A missfo possui duas vertentes. Uma € ra-
cional e a outra sentimental e moral. A primeira é a estratégia, que se deve limitar as areas co-
mercial, econdmica e financeira. A segunda diz respeito aos valores que dao forma a cultura or-
ganizacional. CD&Y consideram a definigdo da missdo um processo criativo e defendem (como
Tom Peters em In search of Excelence) que, nessa definigdo, a cultura ¢ mais importante: «N&o é
de surpreender que as pessoas falem mais sobre valores do que sobre estratégia porque conse-
guem identificar-se com muito mais facilidade com os primeiros que com conceitos estratégicos
abstractos.»16

CD&Y acreditam que «uma missdo forte surge quando [os seguintes] quatro elementos da
missdo se ligam uns aos outros, apoiando-se e refor¢ando-se [mutuamente]»:1?

- a finalidade ou «razfio de existir da empresa» - a finalidade pode consistir na satisfacdo
dos accionistas, na satisfa¢do de todos os interessados ou pode ser uma finalidade mais impor-
tante; um ideal mais elevado que «facilita o espirito de coesdo» como o «futuro da nagéo», o da
«comunidade internacional» ou a paz;

- a estratégia - definicdo em termos exclusivamente econdmicos, financeiros e comerciais
da «posi¢ao competitiva e [da] competéncia distintiva»;

- um conjunto de valores, normas, principios e convic¢des morais que traduzem «aquilo em
que a empresa acredita». Um principio ético de um consultor de empresas pode ser, por exemplo,
«a politica de nfio aceitar um trabalho a menos que [...] ache que este sera benéfico para o cli-
ente». Em muitas empresas estas convicgdes e valores nfio sdo explicitados e s6 podem ser per-
cebidos. Formam-se com o exemplo dado pelos gestores e com uma sucessdo de experiéncias
colectivas. Mais pelo que se faz do que pelo que se diz.

- As politicas e os padrSes comportamentais. Visam a conformidade dos comportamentos
com a estratégia e a finalidade. Definem-se politicas de comportamento, orientagdes e da-se for-
magdo para ajudar as pessoas a decidir o que fazer no dia-a-dia. Por exemplo: «...a exigéncia de
que os gestores e empregados sejam sempre prestaveis e amigaveis» ¢ uma politica da empresa.
Mas, os comportamentos sdo influenciados também pelos valores e, reciprocamente, tém uma in-
fluéncia sobre eles. Essa influéncia ndo é sempre percebida nem incorporada na declara¢io da
missio.

CD&Y distinguem a declaragio da missao do sentido de missiao. Enquanto a declaragdo
¢ um «conceito intelectual» que procura ligar aqueles quatro elementos, o sentido €, ao contrario,
«um sentimento emocional e profundamente pessoal.» E algo em que se acredita, que liga o indi-
viduo a empresa e 0 motiva.

Pensamos tratar-se de algo proximo duma perspective (no sentido de Mintzberg!8) que se
forma inevitavelmente com o tempo. E intrinseco as pessoas ¢ 4 empresa. Pode ser 1til ou preju-
dicial & consecugio dos objectivos, dependendo do tipo de finalidade praticada (e ndo, apenas
declarada) pela empresa.

16CAMPBELL, Andrew, DEVINE, Marion, YOUNG, David, Sentido de Misséo, edigdes CETOP, 1993,
pag. 14.

17"CAMPBELL, Andrew, DEVINE, Marion, YOUNG, David, Sentido de Missdo, edigdes CETOP, 1993,
pag. 27.

18Simplesmente, Mintzberg ndo reduz tanto o conceito de estratégia.
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Quanto a declaragdo da missdo, pensamos que por envolver determinagdes acerca das mu-
dancas a operar na finalidade, na estratégia comercial, economica e financeira, nos valores e nas
politicas, poderiamos chamar-lhe, alternativamente, declaragio da estratégia.

Em sintese, a opinido de CD&Y constitui um movimento oposto ao da maioria dos actuais
autores da estratégia. Enquanto a maioria procura incorporar considera¢des de natureza social,
moral, psicologica, organizacional e ecologica na estratégia, esta opinidio incorpora-as na miss3o
da empresa. Mas se limita a extensfo da estratégia, ndo tem dividas acerca da sua utilidade.

Apesar da (aparente) imprescindibilidade e, sob certas formas, inevitabilidade da estratégia,
tém sido muitos os detractores dos "quadros conceptuais"'® de analise e formulagiio estratégica
desenvolvidos.

1 - Igor Ansoff percebeu, logo na década de 70, que apesar da

sucessfio de novos desafios, problemas e oportunidades [...] [ter nascido] um corpo de
abordagens para os problemas administrativos: andlise de indices financeiros, administragio por
objectivos, orcamentos |[...], plancamento [de longo prazo], planeamento estratégico, PPBS
{Planning, Programing and Budgeting System), andlise de problemas ¢, ultimamente, analisc di-
ferenciada. [...] Todas essas abordagens partilhavam das falhas de uma técnica oriunda da expe-
riéncia. Procuravam remediar sintomas especificos ¢ nfio os problemas responsaveis por esses
sintomas. |...|] As solugSes eram como remédios caseiros que aliviam as dores superficiais causa-
das por uma doenga misteriosa.20

1 - Michel Robert?!, denuncia também (talvez com algum exagero):

os maiores prejuizos das ltimas décadas foram sobretudo as técnicas: Portfolio Matriz
desenvolvidas pelo Boston Consulting Group, bascadas nos estudos PIMS (Profit Impact of
Market Strategy) saidos da Escola de Gestdo de Harvard; as da Vantagem Competitiva, de
Michael Porter, da Escola de Gestdo de Harvard; ¢, ainda, as do Valor Accionista, desenvolvidas
por Alfred Rappaport, da Northwestern University.

Todas estas abordagens tém falhas conceptuais.
3 - Os criticos Prahalad e Hamel declararam em 1989 que:22

As "strategy" has blossomed, the competitiveness of Western companies has withered.
This may be coincidence, but we think not. We belicve that the application of concepts such as
"strategic fit" (between resources and opportunities), "generic strategies” (low cost vs.
diferentiation vs. focus), and the "strategy hierarchy" (goals, strategies, and tactics) have often
abetted the process of competitive decline.

4 - E em 1993 que:?

Companies and industries have been analysed in mind-numbing detail, autopsis
performed, and veredicts rendered. Yet when it comes to understanding where competitiveness
comes from and where it goes, we are like doctors who have diagnosed a problem - and have

19Em inglés: "frameworks"

20ANSOFF, H. Igor, DECLERCK, Roger P. e HAYES, Robert L., «Do Plancamento Estratégico 4 Admi-
nistragdo Estratégica», in ANSOFF, H. Igor, DECLERCK, Roger P., HAYES, Robert L. (Editores), Do Planea-
mento Estratégico 4 Administracio Estratégica, Editora Atlas, 4* tiragem, Sdo Paulo, 1990, pag. 50. (O original
inglés, datado de 1976, baseou-se no "Primeiro Semin4rio Internacional de Gestdo Estratégica", organizado, em
Maio de 1973, pela Graduate School of Management da Universidade de Vanderbilt.)

2IROBERT, Michel, (tradugdo de Catarina Ferrer), «Modelo Americano no Banco dos Réus», Exame,
Abril de 1993.

22HAMEL, Gary, PRAHALAD, C. K., «Strategic Intent», Harvard Bussiness Review, May-June 1989, pig.

63.

Z3HAMEL, Gary, PRAHALAD, C. K., «Strategy as Stretch and Leverage», Harvard Bussiness Review,
March-April, 1993, pags. 75 e 76.
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even found ways to treat some of its symptoms - but who still don't know how to keep people
from getting sick in the first place.

...we can say whether the patient is well or ill, but litlle more.

...the diagnosis may point to a cure, but it isn't the cure itself and certainly won't prevent
disease.

5 - Para Joffre e Kcenig,

Les responsables de certaines entreprises comparent avec inquiétude le temps et 1'argent
consacrés 4 planifier et les résultats obtenus. Ils constatent avec amertume que la planification
stratégique accroit, paradoxalement, la vulnérabilité de V'entreprise aux assauts des concurrents
utilisant des méthodes de gestion moins orthodoxes. 24

6 - Finalmente, Charles Handy expde uma dura realidade para muitas empresas: «A gestio
e o controlo estdo a falhar [...] Ndo conseguimos que as coisas acontegam da maneira como que-
remos...». %

Pergunta: serdo a estratégia e/ou o planeamento os elementos verdadeiramente responsa-
veis pelos pobres resultados alcangados?

Seja qual for a resposta, os planos estratégicos escritos possuem algumas virtudes indiscu-
tiveis nas nossas economias ocidentais:

- pragmaticamente - servem de veiculo através do qual o apoio financeiro para novas em-
presas ou actividades € conseguido. Veja-se por exemplo o caso do PEDIP 1. Qualquer empresa
que deseje beneficiar dos apoios financeiros previstos, devera apresentar ou um diagnostico de
investimento, ou um diagnostico e opgdes de desenvolvimento ou um diagndstico e analise estra-
tégico, conforme o valor do investimento em capital fixo.26 Esta virtude deriva duma razio mais
profunda:

- culturalmente - servem para justificar/legitimar as decisdes da administra¢io face aos tra-
balhadores e accionistas da empresa e para conferir credibilidade a ac¢dio da empresa perante os
credores, o Estado e as sociedade em geral.

The planning process serves both to persuade subordinates internally that a particular
policy has been chosen carefully and to demonstraie to key audiences outside - sharcholders or
regulators - that the organization is a proper corporate citizen. [...] we need planning and finance
[a0 contrario dos japoneses que nfo usam o método dos cash-flows actualizados?” e dos alemies
que centram as suas preocupacdes no curto prazo € em problemas operacionaisj to rationalize our
strategic choices because these are what the dominant professional groups and cultural norms
demand ... [U]se the techniques for the sake of credibility. In organizational politics, the ritnal
display of formal analysis will reassure superiores and impress subordinates. We [ocidentais]
plan and calculate to keep up appearances.28

244Os responséveis de algumas empresas comparam com inquictagdo o tempo e o dinheiro consagrados 2
planificagdo ¢ aos resultados obtidos. Eles constatam com amargura que a planificagdo estratégica aumenta,
paradoxalmente, a vulnerabilidade da empresa aos assaltos dos concorrentes utilizando os métodos de gestio
menos ortodoxos.» in JOFFRE, Patrick, KENIG, Gérard, «L'évolution de la Pensée Stratégique», Revue Francaise
de Gestion, Mars-Avril-Mai 1985, pag. 71.

2SHANDY, Charles, A Era do Paradoxo, Dar Sentido aos Desafios do Futuro, Colecgo Pensar a Gestio,
Edigtes CETOP, 1994, pag. 23.

26yide por ex.: alinea c), n.° 1 do art.® 6° do Despacho Normativo n.° 548/94 - Regime de Apoio 4 Realiza-
¢o de Estratégias Empresariais Integradas.

27WHITTINGTON, Richard, What is Strategy - and does it matter?, Routledge, London, 1993, pag. 69.
Z8WHITTINGTON, Richard, What is Strategy - and does it matter?, Routledge, London, 1993, pag. 78.
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Enquanto a mudanga de mentalidades preconizada por Blas Lara? nfo se concretizar, esta
serd uma utilidade importante (mas talvez hipocrita) da estratégia: «...porque €l orden mecanico
en que vivimos, de raices racionalistas y materialistas, nos ha vuelto egoistas y poco solidarios.»

Sem davida que as sociedades mudardio. Ndo nos compete aqui dizer como nem para onde.
Apenas pretendemos notar que aquelas virtudes poderdo ndo ser permanentes e, mesmo que im-
portantes, ndo serdo suficientes para todas as empresas. Esta constatagdo faz-nos retornar a
nossa pergunta acima: sero a estratégia e/ou o planeamento os elementos verdadeiramente res-
ponsaveis pelos pobres resultados alcangados?

As empresas de exceléncia de Peters e Waterman®® (que souberam alargar as suas ferra-
mentas de gestdo para além dos dominios da estratégia e da estrutura®!, no total dum conjunto de
7 ferramentas, designado por modelo 7S), detinham, passados 10 anos sobre o aparecimento do
livro In Search of Excelence, uma posi¢do no mercado inferior a de antes.32 No caso destas em-
presas, a estratégia pode ndo ser a ferramenta responsavel pelos fracassos. Ou, alternativamente,
pode ndo ser a tinica responsavel. Obviamente, a resposta depende da ideia que se tenha de estra-
tégia.

Prahalad e¢ Hamel consideram a ideia dominante de estratégia correcta mas
"desequilibrada":33

1° - quanto & analise estratégica:

As analises estratégicas sdo como fotografias que ndo capturam a velocidade a que
as pequenas companhias crescem e geram recursos, ignorando assim por muito
tempo (demasiado tempo) a identificagio de verdadeiras ameagas que s serdo per-
cebidas tarde demais, quando tomam conta do mercado e da lideranca da industria.
Poderiamos redarguir: "mas as empresas tém de estar continuamente atentas aos des-
envolvimentos do meio ambiente. A analise nio comeca em Outubro e termina em
Margo, por exemplo!". Simplesmente, o problema consiste em ndo ser possivel estar-
se sempre atento a tudo e todos. Mesmo uma analise estrutural (vide os capitulos 5.5
e 5.10) para identificar os actores relevantes a submeter a vigildncia (entre os quais se
incluem as referidas pequenas empresas) demora «longos meses»34;

2° - quanto a concep¢do da estratégia:

Os "avangos" em estratégia dos ultimos 20 anos:

29LARA, Blas, «Orden y Desorden en la Empresa», Estrategia Empresarial Ante ¢l Caos, Coleccion Em-
presa y Humanismo, Ediciones RIALP, Madrid, 1993, pag 117.

30yide PETERS, Thomas J. ¢ WATERMAN, Robert H., Na Senda da Exceléncia, Coleccdo Biblioteca de
Economia e Gestdo, n.° 2, Publicagdes Dom Quixote, Lisboa, 1987, pag. 43.

31peters ¢ Waterman fizeram parte duma equipa (em que se incluiam também Athos ¢ Pascale) que desen-
volveu o quadro 7-S. Idem, pags. 33 e 34.

32Ali4s, dum modo mais geral, «durante os ultimos 10 a 20 anos, as multinacionais americanas perderam
enormes parcelas de terreno estratégico para as companhias japonesas e alemas» Cf. ROBERT, Michel, (traducéo
de Catarina Ferrer), «Modelo Americano no Banco dos Réus», Exame, Abril de 1993.

33«[the] dominant strategy frame is not wrong, only unbalanced». (Adiante explicaremos como estes ¢
outros autores propdem corrigir o "desequilibro" da estratégia.) Vide HAMEL, Gary, PRAHALAD, C. K,
«Strategic Intent», Harvard Bussiness Review, May-June 1989, pag. 77.

34«...0 método dos cendrios pressupde longos meses para ser aplicado, mesmo de maneira modular, limi-
tando-se, por exemplo, a um dos scus aspectos, como a analise dos jogos dos actores [ou a analise estrutural]». in
GODET, Michel, Manual de Prospectiva Estratégica, Colecgdo Gestdo e Inovagio, Publicagbes Dom Quixote, Lis-
boa, 1993, pag. 47.
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2.1 - fundam-se em bases empiricas duvidosas: «"advances" in strategy have taken
the form of ever more typologies, heuristics, and laundry lists, often with
dubious empirical bases.»3

2.2 - frequentemente possuem efeitos colaterais toxicos, pois:

2.2.1 - constituem «receitas estratégicas» que limitam as oportunidades para a
inovagdo competitiva (porque assentam em conceitos standardizados
como a curva de experiéncia, o ciclo de vida do produto, a carteira de
produtos, as estratégias genéricas e/ou outras tipologias3¢) e reduzem o
ntimero de alternativas estratégicas que a gestdo pode considerar (porque
actuam como um "peneira do possivel ou praticavel" enquanto nas em-
presas de sucesso japonesas ¢ permitida uma ambi¢@o muito maior);

2.2.2 - criam uma preferéncia pela venda de negocios em vez da sua defesa; e

2.2.3 - fornecem estratégias previsiveis que os rivais facilmente descodificam
(porque conhecem os mesmos modelos);

2.3 - entendem a estratégia como um «exercicio de posicionamento» em que as
posi¢des alternativas sdo avaliadas pela forma como se ajustam a estrutura do
mercado.

Se a estrutura do mercado reflecte as forgas do lider, esta concepgédo da es-
tratégia implica a aceitagdo das regras por ele ditadas. Isto € suicidio! E o
mesmo que jogar o rei de trunfo quando sabemos que o adversario pode € vai
jogar o as.

Desta forma, os mapas de posicionamento, como os de Porter, podem ser
ratoeiras mortiferas e os conceitos, como os de industria em maturidade ou
em declinio, sio apenas "grandes" definicdes. Veja-se o caso, citado por
Prahalad e Hamel, da industria de aparelhos de televisdo, cujo dominio transi-
tou dos americanos para os japoneses. Os americanos julgaram que a industria
se encontrava na fase de declinio, desinteressaram-se dela (da sua posigdo) e
os japoneses aproveitaram, acabando por mostrar que: «...it's not the industry
that is mature, but the executives conception of the industry.»

Considerando estas irracionalidades, Prahalad e Hamel defendem que «o
objectivo da estratégia ndo é encontrar um nicho dentro do espago da indis-
tria existente, mas a criagio de um novo espago que seja unicamente adequa-
do as forgas da empresa, o qual se encontra fora do mapa».37

A semelhanga destes dois autores, o consultor Michel Robert3¢ aponta erros dos gurus da
Estratégia e faz sugestdes:

1 - «...nenhuma empresa tem meios ou capacidade para [vigiar] e competir com todos os
seus adversarios, nem deve tentar fazé-lo, pois, «em certos casos, a concorréncia € irrelevantey.

35«o0s "progressos" da estratégia tém tomado a forma de tipologias, heuristicas ¢ "listas de lavandaria", com
bases empiricas duvidosas.» PRAHALAD, CK., HAMEL, Gary, «Strategic Intent», Harvard Bussiness Review,
May-June 1989, pag. 72.

36¢A company may have 40 business and only four stratcgies - invest, hold, harvest, or divest» In
PRAHALAD, CK., HAMEL, Gary, «Strategic Intent», Harvard Bussiness Review, May-June 1989.

37Tradugio de um trecho de PRAHALAD, C.K., HAMEL, op. cit.
38ROBERT, Michel, «A T4ctica de Patton», Fortuna, Novembro de 1994,
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«Em vez disso [...] deve ter em mente alguns concorrentes chave e garantir a vitoria em relagio a
esses.»3?

2 - «...a maioria dos gurus das tacticas competitivas, que pregam o conceito do ataque as
fraquezas do adversario, estdo errados.» Porque o ataque obriga os concorrentes a reforcar-se e
ndo proporciona a empresa atacante mais que alguns ganhos marginais temporarios. Para ter su-
cesso ela precisa atacar as forgas, as areas de exceléncia dos principais concorrentes.*0 Isto exige
engenho, criatividade e inovagio.4!

Por seu turno, o professor e consultor europeu Manfred Perlitz4? vem, quase quatro anos
depois de Hamel e Prahalad, concordar implicitamente com algumas destas idetas. Aspectos im-
portantes que sublinha s&o:

1 - o perigo dos "esteredtipos estratégicos" ou "estratégias pré-fabricadas" - idealizagdes
generalistas de estratégias inventadas, implementadas por empresas de sucesso e difundidas nos
meios de comunicagdo da especialidade como modelos a seguir por todas as empresas - que pro-
duzem, via imitagio, organizagdes e estruturas estereotipadas, cuja principal caracteristica € a de
diminuir ou arruinar totalmente a capacidade dos empregados para dar um contributo inovador a
organizagao;

2 - o efeito de imitagio das estratégias conduz, na melhor das hipdteses para os imitadores,
a uma reparti¢do dos beneficios por todas as empresas quantas utilizam a mesma estratégia, mas
quase sempre o beneficio vai, segundo Prahalad e Porter, para o inovador;

3 - a importincia do processo colectivo de concepgo, como uma forma de:

(a) captar toda (1?) a inteligéncia da organizagdo, factor indispensavel a formulagdo de
uma estratégia inovadora,

(b) evitar os problemas de interpretagio da estratégia aos varios niveis da organizagio e,
portanto, de

(c) evitar problemas de implementag8o; e, na nossa opinido €, também, uma forma de .

(d) facilitar a integragdo de uma nova estratégia na cultura, identidade, filosofia ou sen-
tido de missdo da empresa.

4 - a conclusdio de que a melhor "estratégia”, no respeitante a estratégia da empresa, é ser
inovadora ao nivel da sua concepgio e implementagdo. Em vez de se limitar a inovar, quando o
faz, ao nivel dos produtos, do marketing ou de qualquer outro elemento diferenciador, o estra-

39James Moore tenta o movimento contrario, ampliando a base de anilise. A empresa deve considerar-se
inserida num business ecosystem (ecossistema negocial), que atravessa um conjunto de industrias e onde todas as
empresas "co-evoluem" em interminaveis ciclos de relagdes reciprocas. As transformacgles numa industria (tal
como numa espécie natural) obrigam a um conjunto de mudangas noutras inddstrias do ecossistema negocial, de
modo a sobreviverem pelo processo de selecgdo natural. Assim inserida nesie contexto, uma empresa deve
conhecer muito bem as mudancas em todo o seu ecossistema e nos outros. Nas palavras de Moore: «...it's
competition among business ecosystems, not individual companies, that's largely fueling today's industrial
transformation. Managers can't afford to ignore the birth of new ecosystems or the competition among those that
already exist.» In MOORE, James, «Predators and Prey: A New Ecology of Competition», Harvard Business
Review, May-June, 1993.

40Em certos casos, forgas sdo fraquezas, do mesmo modo que se podem transformar ameagas em oportuni-
dades.

4IN2a nossa opinifio nem sempre devera ser assim, embora tenha acontecido em alguns casos reais que este
consultor recorda. Pensamos que quando alguém ataca o lider da industria deve adoptar esta abordagem. Mas se
for o lider da industria a responder, pode bastar-lhe socorrer-se da sua superioridade em recursos financeiros.

42PERLITZ, Manfred, «Why Most Strategies Fail Today: The Need for Strategy Innovations», European
Management Journal, vol. 11, n.° 1, Oxford, March 1993,
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tego deve inventar uma nova estratégia. Suponha um general X, estudioso das grandes (e das pe-
quenas) guerras do passado. Suponha também que o General Y emprega a estratégia Z contra X.
Se X puder identificar a estratégia Z (por ter sido usada anteriormente), sabera como derrotar o
seu adversario. Também no meio empresarial, uma vez identificada a estratégia dos competido-
res, ficamos na posse de informagio vital para a vitoria.

As técnicas e a tipologia das estratégias genéricas de Porter tém sido até aqui bastante criti-
cadas por serem inimigas da inovagdo. Mas ndo é este homem o maior defensor da competitivi-
dade pela inovagio, pela criagio de sucessivas vantagens competitivas? Parece-nos agora que o
discurso porteriano em defesa das estratégias genéricas, das técnicas de analise e da inovagdo é
um discurso contraditério. O autor tenta desfazer esta contradi¢do argumentando que as estraté-
gias genéricas devem ser adaptadas ao caso concreto, conforme o meio industrial e a empresa em
causa. Mas sera isso suficiente? N#o tera a estratégia genérica um antidoto genérico? N#o sera
preciso pdr os esteredtipos de parte para que se possa inovar? Sera mesmo que ndo € possivel
fugir aquelas grandes estratégias genéricas?

Recentemente, Richard Normann e Rafael Ramirez*? ampliaram a perspectiva Porteriana da
criagdo de valor para o cliente. Consideram que a formula para o sucesso de uma empresa (para
se tornar lider) consiste em muito mais que redefinir a cadeia de valor. A partir de casos reais, in-
ferem trés implica¢Ges para a estratégia:

Increasingly, successful companies do not just add value, they reinvent it. Their focus of
strategic analysis is not the company or even the industry but the value-creating system itself

[...]

...successful companies conceive of strategy as systematic social inovation: the continuous
design and redesign of complex business systems.

[...]

e First, in a worl where value occurs not in sequencial chains but in complex
constellations, the goal of business is not so much to make or do something of value for
customers as it is to mobilize customers to take advantage of proffered density | - «a measure of
the amount of information, knowledge, and other resources that an economic actor has at hand at
any moment in time to leverage his or her own value creation» - | and create valuc for
themselves. That is why ATM are so popular...

e Second, [...] a company's principal strategic task is the reconfiguration of its
relationships and business systems.

e Third, [...] the only true source of competitive advantage is the ability to conceive the
entire value-creating system and make it work. [...] It reshuffles activities among actors so that
actor and activity are better matched. To win, a company must write the script, mobilize and
train the palyers, and make the customer the final arbiter of success or failure. 44

“3NORMANN, Richard ¢ RAMIREZ, Rafael, «From Value Chain to Value Constellation: Designing
Interactive Strategy», Harvard Business Review, Jul.-Aug., 1993, pag. 69.

44As empresas com sucesso limitam-se cada vez menos a acrescentar valor, elas reinventam-no. O seu
foco de analise estratégica ndo ¢ a empresa nem a inddstria, mas o proprio sistema de criagdo de valor [...] estas
empresas concebem a estratégia como inovagiio social sistematica: o continuo desenho e redesenho de complexos
sistemas de negocios. [...]

e Primeiro, num mundo onde o valor ocorre ndo apenas em cadeias sequenciais, mas em complexas conste-
lagBes, a meta do negdcio ndo ¢ tanto fazer algo de valor para os clientes mas mobiliza-los para o uso da densidade
oferecida | - «densidade ¢ uma medida da quantidade de informagfo, conhecimentos ¢ outros recursos que um
actor tem a disposi¢io em cada momento para alavancar a sua propria criagdo de valor» - | e criarem valor por si
préprios. E por isso que as Maquinas de Pagamento Automatico sdo tio populares...

e Segundo,[...] a principal tarefa estratégica duma empresa consiste na reconfiguracio das suas relagdes e
sistemas de negdcios.
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James Moore expressa opinifio proxima destas. Considera a empresa inserida num largo
"ecossistema negocial" que atravessa varias industrias e questiona-se acerca de como podera o li-
der do ecossistema (ex.: IBM, Apple, Ford, ... a AutoEuropa em Portugal), cujo papel é avaliado
por todos os membros, orienta-los e a si proprio por uma via de futuro partilhado em que todos
lucrem.

How is it that a company can create an entirely new business community - like IBM in
personal computers - and then [keep] control and profitability in that same business?*?

A solugdo é, talvez, um pouco menos radical que a de Normann e Ramirez: a empresa deve
ter uma postura diferente, consoante o estagio de evolugdo em que se encontra o ecossistema.
Esta postura pode ser definida em termos das respostas a alguns desafios colocados a empresa:
desafios cooperativos e desafios competitivos. O quadro seguinte resume as posturas de resposta

aos desafios de cada fase.

As fases da evolugiio do ecossistema negocial e os desafios que colocam.

je fornecedores e clientes a trabalhar em
conjunto no sentido de continuar a melhorar
a oferta.

FASES DESAFIOS COOPERATIVOS DESAFIOS COMPETITIVOS

Nascimento Trabalhar com clientes ¢ fornecedores para | Proteger as suas ideias de outros que po-
definir a nova formula de valor em torno | dem querer definir ofertas semelhantes
duma semente de inovagio. Prender os principais clientes, fornecedores

e canais.

Expansio Levar a nova oferta para um amplo mercado, | Derrotar implementagdes alternativas de
trabalhando com fornecedores ¢ parceiros | ideias semelhantes. Assegurar que a oferta
para ampliar a oferta e alcangar a maxima | constitui o padrdo de mercado na sua classe
cobertura do mercado. através do dominio de segmentos de mer-

cado chave.

Lideranga Oferecer uma visdo para o futuro que encora- | Manter um forte poder negocial em relagio

a outros jogadores do ccossistema, inclu-
indo clientes chave e fornecedores impor-
tantes.

Auto-Renovagio

Trabalhar com inovadores para trazer novas
ideias ao ecossistema existente

Manter altas barreiras a entrada de modo a
impedir os inovadores de construir ecossis-

temas alternativos. Manter altos custos de
mudanga para ganhar o tempo necessario a
incorporagio de novas ideias nos produtos.

(Traduzido ¢ adaptado de James Moore)

 Terceiro, [...] a unica fonte verdadeira de vantagem competitiva € a habilidade para conceber um sistema
completo de criagdo de valor e pd-lo a funcionar. |...] Redistribuir as actividades entre os actores de modo que cada
actor e actividade encaixem melhor. Para vencer, a empresa devera escrever o argumento, mobilizar e treinar os
actores, e tornar os clientes os arbitros finais do sucesso ou fracasso.»

Comentario: No seu wltimo livro, Porter aconselha as empresas a tentar melhorar o seu ambiente competi-
tivo nacional, por meio de investimentos em infra-estruturas, apoio a4 formagfo de recursos humanos e ao pro-
gresso do conhecimento cientifico. Afirma também que a vantagem competitiva ¢ funcdo da competéncia da
empresa para gerir todo o sistema de valor em que se insere. Daqui as sugestdes de Normann € Ramirez é um
passo. Vide PORTER, Michael E., A Vantagem Competitiva das Nacdes, pags. 53 e 663.

4MOORE, James, «Predators and Prey: A New Ecology of Competition», Harvard Business Review, May-
June, 1993, pag. 76.
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No fundo, em sintese, trata-se de retomar o conselho anterior: se quer ser o lider, ndo
aceite as regras do jogo ditadas pelo lider actual, redefina-as. Se € e quer continuar lider, redefi-
na-as também.

Estas e outras opinides criticas conduzem-nos a necessidade de uma atitude filosofica de
interroga¢dio permanente, que possa levar o estratego a um estadio de mais completa e anteci-
pada compreens@o do meio. Esta atitude parece ser a unica capaz de permitir a concep¢do criati-
va da estratégia da organizagio.

Todavia,

...as pressdes a que estd sujeito um [estratego, levam-no] a ser superficial nas suas activi-
dades - sobrecarregar-se com trabalho, encorajar as interrupgdes constantes [por parte dos cola-
boradores da organizagfio], reagir rapidamente a todos os estimulos, procurar o concreto ¢ evitar
o abstracto, tomar decisSes a pouco € pouco, ¢ fazer tudo abruptamente. [...] o perigo no trabalho
gestiondrio, ¢ de haver uma reacgfio idéntica (ou seja, abrupta) a todas as questdes, o que pode
leva-lo a nunca completar o "puzzle" dos pequenos fragmentos de informagfo coligidos de ma-
neira a formarem um quadro compreensivel do seu mundo. 46

O gestor tem de recorrer a uma extensa rede informal de contactos internos e externos, na
qual recolhe fragmentos de informago, detalhes importantes, inclusivamente boatos, para formar
o seu proprio modelo do mundo. As interrupgdes frequentes do seu trabalho e da sua concentra-
¢do sdo imprescindiveis para a recolha da informag¢io, mas dificultam o desenvolvimento do mo-
delo. O gestor ndio tem muito tempo para estudar filosofia, mas deve fazer um esforgo para se
interrogar permanentemente acerca da justeza do seu modelo conceptual do mundo. Os fragmen-
tos de informagio que vai recebendo podem constituir um estimulo para manter essa interroga-
¢do. 47

Com as devidas adaptagdes, nomeadamente no que respeita a meios e finalidades, os prin-
cipios da guerra podem ser (juntamente com o modelo) uteis a criagdo duma estratégia Unica.

Segundo Gil Fiévet*8, muitos generais terdo rejeitado a existéncia de principios da guerra.
Para Clausewitz*® e Fiévet, tais principios existem efectivamente, mas nfo tém uma aplicagdo di-
recta, linear ou rotineira. Na empresa isso também ¢ verdade!?

Os principios mais relevantes formam, na perspectiva de Fiévet, um sistema integrado de
elementos interdependentes e potenciadores.

Actualmente, so trés osprincipios ensinados nas escolas militares:

e o principio da concentracdo de esforgos;

4MINTZBERG, Henry, «The Manager's Job: Folklore and Fact», Harvard Business Review, Jul.-Aug.
1975, traduzido e adaptado pelo Prof. Correia Jesuino, pags. 22 ¢ 23.

470s capitulos 7.3 ¢ 7.4 enquadram ¢ desenvolvem esta perspectiva.
“8FIEVET, General Gil, Da Estratégia Militar 4 Estratégia Empresarial, Editorial Inquérito, 1993, pag. 22.

Vejam-se, também, as «Regras da Estratégia» de Cuno Piimpin ¢ os principios ou «critérios de eficicia da
estratégia», reunidos por J. B. Quinn, inspirados na literatura militar. PUMPIN, Cuno, Estratégia Empresarial
Como Conguistar Posicoes de Exceléncia Estratégica, Edigio MONITOR - Projectos de Edigfes, Lda., 1* Edigéo,
1989, pag 17. e QUINN, James Brian, «Strategies for Change», in MINTZBERG, Henry, QUINN, James Brian,
The Strategy Process, Prentice Hall, 1988.

#Clausewitz distingue, claramente, principios e leis: «Principio ¢ igualmente uma lei para a acgdo, s6 que
néo tem o significado definitivo formal, mas tem apenas o espirito ¢ sentido da lei para conceder ao julgamento
mais liberdade de aplicagdo [...]. O conceito de lei em relagfio 4 acgiio ndo pode ser utilizado na teoria da condugio
da guerra, porque, devido a variedade e diversidade dos fendmenos, ndo ha nela qualquer determinagfio de nature-
za tdo geral que merega o nome de lei.

Mas principios, regras, instrugdes ¢ métodos sdo conceitos indispensaveis...» In CLAUSEWITZ, General
Carl von, Da Guerra, Livros de Bolso, n.° 330, Europa América, pags. 123 a 125,
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e o principio da liberdade de acgfio;
e 0 principio da economia de forgas.

Economia de esforgos significa que as forgas militares (ou a empresa e o conjunto dos seus
recursos) devem poder agir como um liquido animado por um espirito.’® Flexivel, este liquido é
capaz de tomar sucessivas formas diferentes que (1) concentrem instantaneamente todas as forgas
nos pontos fracos do oponente, (2) recuem; (3) tomem posi¢des dissuasoras ou enganadoras, etc.

O principio da economia de esforgos congrega os outros dois, isto €, supde e permite a li-
berdade para agir e a concentragio de esforcos. Ele € sinonimo de uma grande flexibilidade, de
uma boa logistica, de um bom sistema de informagfo e contra-informagdo, e de uma forte moti-
vagdo das tropas pelo exemplo superior, pela participagio e pela descentralizaggo.

Mas para que a aplicagéio dos principios proporcione os resultados esperados, deve dar pri-
oridade a inovacdo estratégica. A inovacdo estratégica consiste numa nova maneira de ver e usar
os principios em cada nova circunstancia (em cada nova batalha ou competi¢éo), pois:

- que os principios ndo sdo métodos nem receitas;
- [...] cada problema que surge ¢ especifico; [e]
- [...] cada solugdo deve ser adaptada, realista, inventiva,

O método estratégico s6 pode ser criativo. [A aplicagfio dos principios s6 pode ser criati-
va.] Neste ponto todos os grandes estrategos estdo de acordo. [...]

Homem de pensamento ¢ acgio, rejeitando métodos e receitas, pragmatico e possuidor de
um sentido agudo do concreto, voluntario ¢ dinamico, o estratego, por todas estas qualidades, da
vida ao processo estratégico, imprimindo a sua marca pessoal na acgdo.?!

A defini¢do de estratégia artesanal ou Crafting Strategy de Mintzberg ¢ um reflexo das
limitagGes intelectuais humanas e da impossibilidade de tudo prever, mas é-o também da necessi-
dade continua de se interrogar sobre o meio e de se ser criativo.

Ainda assim, face a todas estas opinies, coloca-se a questfio: sera que os modelos de ana-
lise oferecidos pela literatura e usados rotineiramente nfio tém nenhuma utilidade? Pensamos que
eles tém utilidade. Podem, designadamente:

- servir para ajudar a prever os movimentos das empresas que os seguem;
- servir, se isso for exequivel, para iludir a concorréncia até ao momento desejado;

- servir para fazer a familiarizagio dos estudantes com os conceitos da analise estratégica;>2

50 «Um exército ¢ como a 4gua. [...] Pode comparar-se um exército com a 4gua, pois assim como a 4gua
corrente evita as alturas e procura os pontos baixos, um exército evita a forga e ataca os pontos fracos. Tal como a
4gua molda o seu correr de acordo com o solo, também um exército consegue a vitoria de acordo com a situagio
do inimigo. A dgua nio tem forma constante. Na guerra também nfo existem condigdes constantes.»

Vide TZU, Sun, A Arte da Guerra, Col. Livros de Bolso, Europa-América, pags. 71 e 81.

SIFIEVET, General Gil, Da Estratégia Militar 4 Estratégia Empresarial, Editorial Inquérito, 1993, p4gs. 46
e 207.

2Joffre salienta que a inegavel qualidade pedagdgica das matrizes explica o acolhimento favoravel que lhes
reservaram as grandes empresas. E, segundo godet, as matrizes McKinsey, BCG1 e ADL praticamente ja nfio sdo
usadas pelos que as conceberam, mas s3o ensinados nas escolas mais do que nunca ¢ t€ém ai uma utilidade
indiscutivel. Vide GODET, Michel, Manual de Prospectiva Estratégica, Colecgio Gestdo e Inovagdo, Publica¢Ses
Dom Quixote, Lisboa, 1993 ¢ JOFFRE, Patrick, KENIG, Gérard, «L'évolution de la Pensée Stratégique», Revue
Francaise de Gestion, Mars-Avril-Mai 1985, pag. 69.
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- servir para construir planos ou conceber estratégias, correndo as empresas utilizadoras os
riscos destacados; ou

- ajudar a ordenar o processo de pensamento estratégico, ndo substituindo, todavia, uma
analise mais completa e cuidada, o senso comum, o instinto e o julgamento do gestor. Se o fize-
rem, poderdo acarretar perigosas consequéncias.”

Feito este ponto, para nds essencial, sobre a utilidade e a natureza da estratégia, especifi-
quemo-lo um pouco mais. Para tal, retomamos novamente Prahalad e Hamel.

Estes autores defendem que as empresas devem possuir uma STRATEGIC INTENT. Uma
intengdo, designio ou visdo estratégica. O conceito de strategic intent possui, de acordo com os
seus teorizadores, quatro caracteristicas:>*

1 - captura o constituinte da esséncia da vitoria, por exemplo: «cercar a Caterpillary;
«vencer a Xerox» ou «por ao alcance de todos uma Coca-Cola»;

2 - define um objectivo ou ambigdo que permite conseguir, renovar € manter por muitos
anos o envolvimento, o esforgo e a dedicag¢io do pessoal. Constitui para os colaborado-
res da organizagdo um (o Gnico) objectivo por que vale a pena lutar. (N&o € o caso da
"inten¢do" subjacente as empresas ocidentais: "devemos trabalhar para tornar os accio-
nistas mais ricos". Segundo Prahalad e Hamel: «Financial targets and vague mission
statements just cannot provide the consistent direction that is prerequisite for winning a
global competitive war.»)?>

3 - é estavel ao longo do tempo. Proporciona consisténcia as acgdes de curto € médio pra-
zos, mas deixa liberdade para reinterpretagio a medida que novas oportunidades sur-
gem.

4 - cria um hiato entre a ambig¢do (ou intencdo) e aquilo que € possivel atingir com os re-
cursos da organiza¢do. O hiato s6 pode ser superado pela criatividade que alavanca os
recursos.

Hinterhuber e Popp, por seu turno, consideram indispensavel ter uma visdo do negocio que
se quer criar (uma intengdo!?). Para eles a visdo nfo € um objectivo, mas uma orientac¢io. Quan-
do se ¢ capaz de dizé-la em poucas frases, torna-se na filosofia de empresa, o seu credo ideolé-
gico, semente da cultura da empresa. Mas Hinterhuber ¢ Popp definem ainda um outro conceito
indispensavel: o de estratégia. A estratégia é «the evolution of the original guiding idea [visdo ou
strategic intent] according to continually changing circumstances».>¢ Parece, portanto, que a em-
presa precisa de algo mais que uma intengdio estratégica, visio ou filosofia de negdcio. Nesse
"algo" inclui-se a estratégia.

33Vide SEEGER, John, «Reversing the Images of BCG's Growth/Share Matrix», in MINTZBERG, Henry,
QUINN, James Brian, The Strategy Process, Prentice Hall, 1988.

HAMEL, Gary, PRAHALAD, CK., «Strategic Intent»,Harvard Bussiness Review,May-June 1989, pag.
64 a 67.

33Vide HAMEL, Gary, PRAHALAD, C K., «Strategic Intent»,Harvard Bussiness Review,May-June 1989,
pag. 76.

SSHINTERHUBER, Hans H., POPP, Wolfgang, Are You a Strategist or Just a Manager?, Harvard Business
Review, January-February, 1992.
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Talvez seja devido a esta necessidade e a confusdo estabelecida entre o conceito de
strategic intent e o de estratégia, definido por Prahalad e Hamel num artigo posterior?, que estes
autores parecem por o primeiro conceito de parte. Defendem, num terceiro artigo,’® que a em-
presa se deve preocupar com o desenvolvimento de um ponto de vista sobre o futuro que seja
partilhado, distintivo e inovador. Rejeitam a restruturagio, o downmsizing, a reengenharia, o
benchmarking (implicitamente) e todas as estratégias de imitagio ou orientadas para a conserva-
¢do do passado. A empresa deve pensar nos conceitos de produtos, competéncias e aliangas es-
tratégicas de futuro. Isto €, deve criar uma "antevisdo" do futuro.

Antevisdo distingue-se de visdo (e de intengio!?). Enquanto que a visio é um sonho ou
"apari¢do”, a antevisdio € uma sintese de visGes individuais dos trabalhadores, que se apoia na
inspiragfo, discernimento, perspicacia e profundo conhecimento do mundo envolvente.? O des-
envolvimento dum ponto de vista do futuro pressupde um debate continuo na empresa. Esta an-
tevisdo € naturalmente inovadora e prospectiva, no sentido de que ndo se limita a projectar ten-
déncias do passado mas orienta a criagdo dum futuro diferente.

O exposto parece sugerir que a estratégia:

1 - pode conter ou ser desenvolvida a partir duma missdo, duma intengdo, duma visdo ou
duma antevisio;

2 - ¢ a priori demasiado complexa para permitir que se enumerem todas as classificagdes
ou tipologias;

3 - ¢ preferencialmente criativa, pode emergir ou nio, e muitas vezes deve provocar uma
ruptura com os modelos, conceitos (preconceitos) e praticas estabelecidas,

4 - pode ser formulada a partir de um conjunto inimero de variaveis e, numa empresa con-
creta, a mais esquecida dessas variaveis pode ser prioritaria, no sentido de permitir alcangar a
vantagem competitiva essencial ao sucesso.®

Nio € nosso desejo apresentar uma logica desconcertante. Mas, mesmo que seja o caso de
tomar uma posi¢do em defesa da estratégia, ndo € consciencioso ignorar a sua perspectiva mais
critica. Finalizamos, assim, o capitulo com a opinido de Oliver Williamson e alguns comentarios.

As razdes criticas de Williamson fundam-se na transaction cost economics (economia do
custo das transac¢des). Segundo Williamson, este ramo da economia ilumina uma ampla gama de
problemas relacionados com a eficiéncia economica e permite concluir que a estratégia é 1til ape-
nas para uma minoria de empresas com poder de mercado, enquanto que a racionalidade econd-
mica ¢ a melhor estratégia para todas.5! Como exemplo, o autor explica que o sucesso dos japo-
neses se deve, nfo a estratégia, mas a perseguicdo da eficiéncia economica.

S7A estratégia é o que alavanca os recursos. Vide PRAHALAD, C.X., HAMEL, Gary, «Strategy as Stretch
and Leverage», Harvard Bussiness Review, March-April, 1993,

SHAMEL, Gary, PRAHALAD, CK., «Competing for the Future», Harvard Bussiness Review, July-
August, 1994.

S9Parece-nos um conceito ambicioso e, talvez, utépico como outros que ja vimos.
60Estes quatro aspectos sdo integrados no "modelo" contingencial da cstratégia.

61 «Although transaction cost economizing does not exhaust all that is germane to business strategy, it
fundamentally implicates [...] the proposition that 'economy is the best strategy'.» («Apesar de a economia do custo
das transacgfes ndo cobrir tudo o que diz respeito A estratégia empresarial, ela implica fundamentalmente [...] a
proposigio de que 'a economia ¢ a melhor estratégia’»). In WILLIAMSON, Oliver, «Strategizing, Economizing,
and Economic Organization», Strategic Management Journal, Vol. 12, 1991, pag. 87.
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Recuemos um pouco e vejamos quais os pressupostos deste ramo da economia.
1 - A unidade de analise ¢ a transacc¢do ou o acordo negocial.

2 - O homem ¢ racionalmente limitado e oportunista (procura alcangar os seus objectivos
proprios).

3 - Algumas das suas transac¢Ges sdo marcadas pela incerteza.
4 - Devido a incerteza, os contratos de longo prazo sdo incompletos.

5 - As omissdes destes contratos sdo erros que se revelam, a longo prazo, largamente pre-
judiciais.62

Partindo destes pressupostos, Williamson considera que os principais problemas da em-
presa se originam nos custos excessivos com:

- desperdicios;
- excesso de burocracia e de burocratas; e
- ociosidade dos recursos.

Os custos excessivos ndo contribuem significativamente para a performance da empresa,
aproveitando apenas a alguns burocratas. A causa principal dos custos intiteis reside na incapaci-
dade do gestor. Na verdade, a diferenga entre empresas com ¢ sem sucesso pode encontrar-se na
forma como estes homens organizam a sua empresa, motivam, controlam e fazem as liga¢Ges
contratuais inter-empresas (com fornecedores, com subcontratados, com clientes, etc) e intra-
empresa (com empregados e com administradores).

Muitas ineficiéncias (custos excessivos) podem surgir destes ligagdes contratuais. Fazer
estratégia custa dinheiro, onera excessivamente a actividade normal e os projectos de investi-
mento da empresa porque, nomeadamente, implica a realizagdo de contratos de longo prazo;
implica a contratagiio de burocratas e a aceitacdo de alguma burocracia. Assim, por exemplo,
quando se escolhem e realizam (contratualmente) estratégias de integracio vertical ou horizontal,
de aquisi¢do de empresas, de aliangas estratégica, de escolha do racio entre capital proprio e
alheio, etc, podem incorrer-se em muitos erros contratuais com custos improdutivos.

S6 os melhores gestores conseguem, inteligentemente, eliminar as ineficiéncias e os erros
dos contratos de longo prazo. A esta eliminagdo, assegurada essencialmente pela adaptagio a
mudanga, pela coordenagiio dos recursos e pelo ajustamento contratual, chama Williamson de
first-order economizing (realizagdo de economias de primeira ordem). Na sua opinido, e apesar
de serem as economias mais vultuosas, ndo lhes tem sido dada a devida importancia pelos eco-
nomistas em geral (pelos estrategos e pelos tedricos da estratégia). A conclusfo a extrair daqui é
que se o gestor ndo € capaz de eliminar as ineficiéncias destes contratos, deve evita-los. Quer di-
zer, deve evitar fazer estratégia.

Parte dos economistas ignoram as limitagdes da racionalidade humana, a necessidade de
coordenagdo interna e as economias de primeira ordem. Ignoram, também, que a estratégia tem
0s seus proprios custos e limitagdes.®3 SO para as empresas com poder de mercado faz sentido ter
uma estratégia e envolver-se politicamente, ao passo que a eficiéncia economica é imprescindivel
a todas. E, alias, a melhor estratégia.

62¢...transaction cost economics maintains that all long-term contracts are unavoidably incomplete and
pose contractual hazards.» («...a economia do custo das transac¢Ses sustenta que os contratos de longo prazo sdo
inevitavelmente incompletos e expde os perigos contratuais.») In WILLIAMSON, Oliver, «Strategizing,
Economizing, and Economic Organization», Strategic Management Journal, Vol. 12, 1991, pag. 89.

63Burocratas em excesso serdo, por exemplo, aqueles que se ocupam da andlise ¢ planeamento estratégico.
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Assim, segundo Williamson, a importancia deste ramo da economia para o estudo da estra-
tégia reside na sua capacidade de:

- analisar as dificuldades contratuais que podem ser causa de ineficiéncias de primeira or-
dem e de

- ajudar a resolver a miopia da gestio estratégica.%*
Esta perspectiva merece-nos, a terminar, os seguintes comentarios:

- a adaptac@o pode ser sinbnimo de imitagdo, que é quase sempre, na melhor das hipoteses,
uma estratégia para o segundo lugar. Nos ambientes altamente concorrenciais de Porter, € suici-
dio.

- a eficiéncia economica dos recursos da empresa pode implicar a sua transferéncia para
outra actividade. A escolha da nova actividade é uma decisio de natureza estratégica. Poderemos
efectivamente deixar a estratégia apenas as empresas com poder de mercado?

- Em concorréncia perfeita, ao contrario do que sucede nos mercados oligopolistas, ne-
nhum produtor €, segundo a teoria econdmica, capaz de modificar as condigdes da concorréncia
(nenhum produtor tem poder de mercado). Todavia, ndo existem mercados perfeitos. Mesmo
que, por exemplo, a informagfo circule livremente, nem todos a interpretam da mesma forma.
Assim, havera quase sempre a oportunidade para algum dos produtores modificar as regras do
jogo, mediante uma estratégia inovadora. Portanto, reformulando a opinidio de Williamson, a
nossa percep¢do ¢ que quanto menor o nimero de jogadores intervenientes no mercado, mais
evidente serd a importincia da estratégia. Nao queremos dizer que seja, de facto, mais impor-
tante, pois, num mercado proximo da concorréncia perfeita, as consequéncias de uma estratégia
inovadora podem revoluciona-lo completamente, em especial, no que respeita a concentragéo dos
jogadores.

Poderemos, entdo, negar a utilidade da estratégia para todas as empresas?

64Many of the errors of strategic reasoning can be avoided by approaching the problem of economic
organization as one of [the transaction cost economics].» («Muitos dos erros do raciocinio estratégico podem ser
evitados encarando os problemas sob a perspectiva [da economia do custo das transac¢des].») In WILLIAMSON,
Oliver, «Strategizing, Economizing, and Economic Organization», Strategic Management Journal, Vol. 12, 1991,
pag. 81.
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7.1 - O que ndo é/ndo deve ser a estratégia

Na nossa pesquisa encontramos muitas opinides diferentes sobre o que ndo é/nio deve ser a
estratégia. As mais relevantes parecem-nos ser as de que a estratégia:

- ndo ¢ uma qualquer decisdo importante. Embora tendamos, actualmente, a empregar com
frequéncia as palavras "estratégia" e "estratégico" para nos referirmos a um conjunto de aspectos
importantes da empresa, Martinet e Gil Fiévet advertem: nem todas as decisdes importantes sio
decisdes estratégicas. Recorrendo ao exemplo de Martinet!, ¢ muito importante dar informagdes
a um cliente, mas isso faz parte das opera¢Ses normais da empresa. Para este autor, as caracteris-
ticas das decisdes estratégicas sio claras? e o «laxismo verbal [em torno das referidas palavras]
ndo € de natureza a facilitar a reflexdo sobre o assunto; [mas] destruidor do verdadeiro sentido
daquilo que ¢ realmente a estratégia»;3

- ndo ¢ um produto exclusivo do homem.# Animais e plantas utilizam estratégias diferentes
para a caga, sobrevivéncia e reproducio. Na empresa, ela pode, também, resultar ou, no minimo,
ser influenciada por valores, acgdes e declaragdes imponderadas, impensadas, inconscientes, até
(7), formando um padréo que sé & posteriori € perceptivel e, talvez, irreversivel.

- nfo ¢ um plano escrito inflexivel, determinado exclusivamente por um departamento de
planeamento;’

- ndo deve ser totalmente explicita nem encoberta;$

- ndo ¢ o vazio de uma auséncia total de orientagdo (mesmo a perspectiva evolucionista -
vide cap. 4.4.1 - pode ser entendida como uma estratégia de busca permanente da eficiéncia eco-
némica);

- ndo ¢, segundo Porter”: (1) a reestruturagio so por si; (2) a aquisi¢ao de concorrentes s6
por si; (3) o estabelecimento de aliangas, como forma de resolugdo de conflitos; (4) a diversifica-
¢30 para negocios que ndo potenciem vantagens competitivas; e (5) a imitagdo de estratégias de

IMARTINET, Alain-Charles, Estratégia, Edicdes Silabo, 1992, pag. 11.

2Uma larga maioria de autores nio questiona estas caracteristicas. Vide: MARTINET, Alain-Charles, Es-
tratégia, Edigdes Silabo, 1992, pag. 15 e MINTZBERG, Henry, RAISINGHANI, Duru ¢ THEORET, André, «The
Structure of "Unstructured" Decision Processes», Administrative Science Quarterly, Vol. 21, June 1976, pag. 246.

3FIEVET, General Gil, Da Estratégia Militar 4 Estratégia Empresarial, Editorial Inquérito, 1993, pag. 259.

4«TActica/Estratégia», in Enciclopedia, vol. 14 subordinado ao tema Estado-Guerra, Einaudi, Torino, ed.
port., vol. 14, Imprensa Nacional - Casa da Moeda, Lisboa, Lisboa, pag. 374.

Vide, por exemplo, MINTZBERG, Henry, «The Fall and Rise of Strategic Planning», Harvard Business
Review, Vol. 72, No. 1, January - February, 1994.

SGODET, M., Manual de Prospectiva Estratégica, pags. 231 ¢ 238.
7PORTER, M., «Corporate Strategy», The Economist, 23 Maio, 1987.




concorrentes (aqui incluiriamos, provavelmente, o Benchmarking®). Estes cinco exemplos ndo
sdo estratégias no sentido de que ndo tém na sua base uma reflexdo estratégica ou ndo geram
vantagens competitivas sustentaveis. Para Porter, o pensamento estratégico deve ser orientado
para a criagio de vantagens competitivas sustentaveis (isto €, duraveis). Parece-nos admissivel a
ideia de que os cinco exemplos anteriores, embora ndo sejam por si sO estratégias, possam ser
elementos Uteis 4 formulagio da estratégia empresarial ou ao desenvolvimento de vantagens
competitivas.

Convém ainda fazer uma ressalva. Baumol® chamou a aten¢io para o valor da imitag8o,
desprezada por Schumpeter (e por Porter). Nem sempre ela é uma fraca estratégia. Se a empresa
ndo esta ao alcance da concorréncia (como sucede em economias protegidas, em pequenos ne-
gabcios locais ou, em parte, no franchising), a estratégia mimética pode representar uma opgio
excelente. Drucker confirma: «aquilo a que por vezes um pouco zombeteiramente se chama imi-

tagfo criativa € uma estratégia empresarial perfeitamente decente e frequentemente bem-sucedi-
da.»10

- ndo se pode orientar (em exclusivo) por uma analise competitiva como a de Porter, avi-
sam Prahalad e Perlitz , sob pena de ser reactiva e/ou imitadora (vide cap. 6);

- ndo deve ser um discurso, marcado pela simplicidade tecnocratica, acerca das coisas a fa-
zer, sem referéncia a quem e por que razdes sdo feitas. Para Levitt!!, varias ortodoxias da estra-
tégia se tém sucedido clamando sempre a sua superioridade, mas ignorando a necessidade duma
referéncia explicita aos clientes e ao marketing.

Because all business strategies are tightly dependent on customers, it makes sense to be
explicit about what it takes to attract and hold them. [...] A strategy that doesn't speak explicitly
about customers and the competitive environment will surely fail to generate and sustain a
proper level of customer and competitive consciousness in your company, especially in the
important nooks and crannies where the real work gets done.

Segundo Levitt, os meios como a qualidade e a quota de mercado tornam-se fins que
substituem a atenc¢do aos clientes. Por isso, muitas empresas redescobrem o marketing demasiado
tarde e apenas quando as crises se avizinham! Aparentemente, sobrevivem por os seus concorren-
tes cometerem exactamente o0 mesmo erro. O conselho de Levitt € que ¢ mais facil e seguro
manter a ateng@o permanente aos clientes do que fazé-lo ja em crise.

Handy também se debruga sobre o problema. Todas as organizagdes, diz ele,

terdo de responder s mesmas dificeis perguntas - para que ¢ este negdcio, e a quem per-
tence? Somos nos que trabalhamos nestas actividades, sejam elas sociais ou comerciais, os seus
instrumentos ou algo mais que isso? Quais sdo os nossos direitos, e quais, reciprocamente, as
nossas responsabilidades? |...]

8Para uma opinidio contrastante vide WATSON, Gregory H., Benchmarking Estratégico, Makron Books do
Brasil, Editora McGraw-Hill, Sdo Paulo, 1994, pag. XX.

SBAUMOL, William J., Entreprencurship: Productive, Unproductive and Imitative; or the Rule of the
Rules of the Game, March 1988.

1IDRUCKER, Peter F., Inovagio ¢ Gestdo, uma Nova Concepciio de Estratégia de Empresa, 3* Ed., Col.
Biblioteca de Gestdo Moderna, Editorial Presenga, Lisboa, 1989, pag. 45.

11 LEVITT, Theodore, Thinking about Management, pag 114.
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"Exceléncia" e "Qualidade" sdo o género de palavras certas, mas estas palavras tém per-
dido o brilho em demasiadas organizagdes. Foram frequentemente sindnimos de cortar nos cus-
tos ou no pessoal...»!2

Em poucas palavras: a estratégia nio deve ignorar mas considerar explicitamente os
stakeholders da empresa.

- ndo se apoia somente na cooperagdo nem exclusivamente na competi¢do;!'3

- «is not a race to occupy one desirable position, but a more textured problem in wich many
positions are chosen or created»;!4

- ndo é independente das questOes relativas a estrutura e & organizagdo. As questdes da es-
trutura e da organizagdo parecem hoje (pela m#o da reengenharia, da reestruturagio, do
downsizing e do rightsizing) querer alcancar o lugar de maior destaque entre as preocupagdes
dos dirigentes das empresas. Enquanto que para a «maioria dos autores»!® estas questdes fazem
parte integrante da estratégia, para alguns ilustres autores (nomeadamente, Thomas Peters,
Campbell, Devine e Young, Godet!¢ e a equipa Strategor) estfio fora do seu dominio. Seja qual
for o ponto de vista adoptado, certo é que nenhum deles ignora a importéancia destes aspectos e a
necessidade de coexistirem harmoniosamente com ou dentro da estratégia.

- nfo visa a simples afectagdo dos recursos existentes as actividades dum portfolio como
ensinam certos modelos. A afectagdo de recursos € relativamente facil. A mais importante fungio
do estratego consiste em criar um hiato entre os recursos e as aspiragdes e conseguir alavan-
car/esticar os primeiros para atingir as segundas.!” Deve-se usar de criatividade para, via alavan-
camento, cobrir a lacuna (gap) entre uma ambiciosa intengfo estratégica (ou antevisiio) e os
meios disponiveis.

- ndo pode servir para perpetuar uma ideologia ditada externamente. No seu livro, intitula-
do Analise de Conteudo, Bardin faz a interpretagdo do hordscopo duma revista feminina e con-
clui que se trata:

1° - de um espelho deformador que transforma o individuo em herdi;
2° - de um neutralizador da angustia;

3° - de um difusor de certo «sistema de valores [correspondente] a ideologia e ao
modo de vida» de parte da burguesia que contribui «para o desenvolvimento do
conformismo e o aumento da integragio deste grupo socialy;

4° - «da consagragido da ideologia [...] da moderagdo e do autocontrolo» cuja
«finalidade essencial é comparavel a da ética capitalista, tal como foi definida por

I2HANDY, Charles, A Era do Paradoxo, Dar Sentido aos Desafios do Futuro, Colecgio Pensar a Gestio,
Edigoes CETOP, 1994, pags. 124 ¢ 242.

130HMAE, Kenichi, «Getting Back to Strategy», Harvard Business Review, November-December, 1988.

14PORTER, Michael, «Towards a Dynamic Theory of Strategy», Strategic Management Journal, Vol. 12,
1991, pags. 104 ¢ 105.

15Vide MARTINET, Alain-Charles, Estratégia, Edigdes silabo, 1992, pags. 27 ¢ 28.

16para Godet, «a reactividade nfio ¢ um fim em si [e] a flexibilidade sozinha nfio leva a parte nenhuma, é
preciso saber para onde se quer ir...». Ou seja, a flexibilidade ndo é um objectivo ¢ a reactividade nfo ¢ uma estra-
tégia. Sdo, consideramos nds, elementos de uma saudavel atitude de abertura, parte indispensavel da atitude
estratégica a adoptar em ambientes turbulentos (vide cap. 7.3). GODET, Michel, Manual de Prospectiva Estraté-
gica, Publicag6es Dom Quixote, Lisboa, 1993, pag. 240.

I7PRAHALAD, CK., HAMEL, Gary, «Competing for the Future», Harvard Bussiness Review, July-
August, 1994 ¢ PRAHALAD, CK., HAMEL, Gary, «Strategy as Stretch and Leverage», Harvard Bussiness
Review, March-April, 1993.
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Max Weber: [...] a busca do lucro através do investimento de uma energia contro-
ladax;

5° - de um veiculo para sugerir a existéncia de liberdade na construgdo do futuro,
mas, também, para a cercear com regras de conduta.!®

Nao pretendemos aqui emitir qualquer opinifio critica sobre os horéscopos, mas notar que a
literatura classica da estratégia parece possuir fungdes semelhantes, em particular, a de perpetuar
uma ideologia.!® Na nossa opinido, seja qual for essa ideologia (a capitalista, a dos accionistas ou
a dos dirigentes profissionais de empresas), a estratégia duma empresa concreta ndo pode tentar
persegui-la. A estratégia da empresa ndo pode apoiar-se numa ideologia que ndo seja a sua. Posto
noutros termos, nio pode perseguir uma finalidade ou uma missdo que ndo seja a sua propria.

Integrando este ponto de vista, Goold € Campbell?°, apontam tudo aquilo que, em sua opi-
nido, a estratégia da Corporation ndo pode ser:

- ndo pode ser condicionada por «habitos da mente», isto €, preconceitos e estereotipos
sociais, funcionais, etc; devendo refrescar-se continuamente de novas perspectivas ¢ opinides;

- n3o pode ser a perpetuagdo de uma ideologia ou o enriquecimento dos "bardes" e das co-
ligagbes dominantes na empresa, devendo centrar-se no beneficio da empresa como um todo;

- ndo pode ser excessivamente desligada, desinteressada e "desinformada" acerca das carac-
teristicas particulares de cada UEN, embora um certo afastamento seja imprescindivel a fim de
nfo favorecer os bardes;

- ndo pode ser um "exercicio de esperteza" em que os elementos do grupo decisor se entre-
gam preferencialmente as criticas destrutivas, a disputa e & discussdo de detalhes, afastando-se
das verdadeiras questdes estratégicas;

- ndo pode ser excessivamente burocratica nem burocratizante;?!

- ndo pode ser demasiado preocupada com os negdcios centrais para permitir a sua renova-
¢80 e evitar o enfraquecimento dos negdcios ndo centrais;

- ndo pode ser excessivamente optimista, mas precisa ser realista, ambiciosa e visionaria,

- ndo pode ser excessivamente centrada no longo nem no curto prazo, mas equilibrar os
objectivos de longo com os de curto prazo. Por exemplo, uma UEN s6 com produtos na fase de
introdugdo tem necessidade de realizar investimentos vultuosos, aos quais ndo € possivel exigir a
imediata rentabilizagdo. Assim, devem-se evitar os excessos de rigidez do controlo, adequando-o
as especificidades de cada UEN;

- ndo pode ser marcada por mudangas frequentes ao longo do ano que desorientam e des-
motivam o pessoal;

- ndo pode ser produto de um s6 homem que é ou deseja ser bajulado por alguns yes-man,
mas pode ser o produto de um homem com vis@o e carisma.

I8BARDIN, Laurence, Andlise de Contetido, Edigdes 70, Colecgiio Extra, 1994, pags. 73 a 91.
I9WHITTINGTON, Richard, What is Strategy - and does it matter?, Routledge, London, 1993.

20GOOLD, Michael e CAMPBELL, Andrew, «Avoiding Pitfalls», Strategies and Styles, The Role of the
Centre in Managing Diversified Corporations, Blackwell, 1993, pags. 183 a 193.

2IN3o deve ser constituida pelos objectivos, normas, regras e procedimentos formais (escritos) duma orga-
nizagAo burocratica; nfio € a cultura ou a identidade e ndo se limita a produzi-los, mas mantém relagoes de interde-
pendéncia sistémica com todos estes aspectos, os quais, juntamente com a estratégia constituem, segundo
Strategor, os elementos da politica da empresa.
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A terminar este ponto realgamos que se a estratégia ndo ¢ temporalmente estavel, o multi-
facetado processo de tomada de decisdo estratégica também ndo o €. O processo pode mesmo
mudar durante a "produgfo" da estratégia. Mintzberg mostra, no artigo The Structure of
"Unstructured” Decision Processes, que os processos de tomada de decisdo se desenrolam em
torno de algumas rotinas; que se vio fazendo pequenas escolhas acerca de como dirigir o proces-
so (qual a proxima rotina a realizar?) e que o processo vai ele proprio emergindo. Mostra, assim,
que o processo ndo pode ser (totalmente) formalizado e explica que cada decisdo estratégica
pode resultar de um processo diferente e tnico. Tanto que pode ser necessario transformar a es-
trutura politica da organizagéo para que a coligagio promotora de certa alternativa a consiga fa-
zer aceitar. Portanto, o processo é contingencial.?2

7.2 - O que € a estratégia?

Alguns autores denunciam que certas publicagdes se apresentam como revolucionarias ou,
pelo menos, como distintas e complementares, quando na verdade nada acrescentam de novo, re-
sumindo-se a um mero rearanjo de ideias antigas sem quaisquer repercussdes tedricas ou praticas,
cujo Unico intuito € o de extrair beneficios economicos.

Ap0s a realizagio de algumas leituras podemos chegar a4 conclusio que (existam ou néo es-
ses intuitos meramente econdmicos) certas obras e artigos, fazem o rearranjo ou reagrupamento
de conceitos - que designaremos por basicos (de mais baixo nivel), cujas defini¢des deixam pou-
cas davidas aos tedricos - em outros conceitos mais amplos - que designaremos por conceitos de
alto nivel ou caixas onde se "depositam" outros de alto e baixo nivel e cujas defini¢des s3o menos
consensuais -.

Vejamos dois exemplos.

1. Para Derek Abell, o desenvolvimento de mercado (uma estratégia para prolongar o ciclo
de vida do produto através da conquista de novos utilizadores) pode ser entendida ndo como uma
estratégia mas como uma redefinigio do negocio da empresa (através da ampliagdo dos grupos
de clientes a satisfazer). Todavia, Abell defende que a defini¢do do negdcio € o ponto de partida
e um dos trés elementos da "estratégia total" da empresa.??

2. Enquanto a maior parte dos autores contemporaneos tenta fazer o alargamento das pre-
ocupagdes e dimens3es estratégicas (trazendo para a estratégia as decisGes respeitantes a organi-
zagdo, a estrutura e as dimensBes sociais, éticas, tecnologicas, ecoldgicas, etc) outros parecem
querer diminui-las.24

Ha, também, casos de conceitos iguais ou semelhantes cujos simbolos (nomes) diferem.
Observemos os seguintes exemplos:

1. Estratégia Competitiva (de Porter), Posi¢do de Exceléncia Competitiva (de Cuno
Piimpin) e Postura Competitiva (de Ansoff) ;

22Para guiar o desenvolvimento do processo, a empresa tem a sua disposigdo inmimeros modelos, como
sejam os oito processos tipo de Mintzberg, as rotinas de decisdo ¢ a arvore de decisdo estratégica ansoffiana.
MINTZBERG, Henry, «Five Ps for Strategy», in MINTZBERG, Henry ¢ QUINN, James Brian, The Strategy
Process, Prentice Hall, 1988, pag. 15 ¢ MINTZBERG, Henry, RAISINGHANI, Duru ¢ THEORET, André, «The
Structure of "Unstructured" Decision Processes», Administrative Science Quarterly, Vol. 21, June 1976.

23Vide ABELL, Derek F., Definigio do Negécio, Ponto de Partida do Planecamento Estratégico, Editora
Atlas, Sdo Paulo, 1991, pags. 33 e 238.

24Confrontem-se, por exemplo, as definigdes de Williamson, do modelo 7-S ¢ a de Tabatoni (citada em
MARTINET, Estratégia, pag. 28).
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2. "Reengenharia", ‘'"reestruturagdo", ‘“total quality management", "downsizing",
"rightsizing", "empowerment", "benchmarking", "learning organization" sio conceitos com no-
mes distintos, definidos diferentemente, consoante os autores que os adoptam. Quem os compara
verifica que ndo existem tantas diferencas nas suas esséncias como os autores querem fazer pare-
cer, porque os passos a dar e as atitudes exigidas sdo semelhantes. Todos aqueles conceitos vi-
sam melhorar a qualidade e baixar os custos. Todos implicam transformagGes da organizagdo em
termos de processos, estrutura formal e fluxos de informag@io. Todos exigem mais empenha-
mento, todos visam conceder maior liberdade aos empregados. Todos exigem uma analise da si-
tuagdo e procuram tornar a empresa mais flexivel e proxima do cliente. As diferengas parecem re-
sumir-se ao grau de mudanga que introduzem.

Ha, ainda, a possibilidade de estabelecer uma dicotomia, algo rigida e estanque, da estraté-
gla com Sucesso:

ditada normativamente pela teoria e posta em
pratica por empresas que, assim, melhoram as
suas performances.

"estratégia” bem sucedida
Teoria » Pratica

das empresas que, apoiadas na criatividade, na
intuiti¢o ¢/ou na experiéncia adquirida, formu-
lam e executam estratégias sem seguir (pelo me-
nos intencionalmente) os "modelos" tedricos
existentes. Estas empresas costumam inspirar
académicos que, rapidamente, idealizam "no-
vos" conceitos € "novos" modelos.

[Prética » Teoria ]

Com tédo divergentes opinides sobre o que nfo deve e o que deve ser a estratégia e com as
diferengas de pontos de vista e, algumas vezes, de grau observadas, constatamos que é possivel
definir estratégia de imimeras maneiras e dizer dela quase tudo o que se desejar. Por nossa parte,
ndo nos preocuparemos tanto com uma defini¢do limitada?’ da estratégia, porque o que é verda-
deiramente importante é que no momento e nas circunsténcias particulares enfrentadas pelos de-
cisores, nenhum dos aspectos relevantes seja esquecido. Em vez dessa defini¢do limitada defen-
demos um "modelo" contingencial da estratégia.

Elemento importante desse modelo ¢ a atitude filosofica, que abordaremos ja a seguir.

25«A razio pela qual toda a descrigiio é sclectiva, falando em linhas gerais, reside no infinita riqueza e va-
riedade dos possiveis aspectos dos factos do nosso universo. [...] a nossa descri¢do sera sempre incompleta, uma
simples selecgdo, alids pequena dos factos que se oferecem para descrigfio.», conclui Popper?’ e acrescenta; «Isto
mostra que nfio s6 ¢ impossivel evitar um ponto de vista selectivo como também inteiramente indesejavel tentar
fazé-lo, pois, se pudéssemos fazé-lo, ndo obteriamos uma descri¢do mais "objectiva”, mas apenas um mero amon-
toado de enunciados completamente desconexos.». In POPPER, Karl, A Sociedade Aberta e os seus Inimigos, vol.
2, pag. 257.
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7.3 - A importincia da interroga¢do permanente ou filosofica para a
estratégia.

A mudanga, radical ou marginal, tornou-se a unica coisa que nio muda.

A proposito de mudanga e do empresario (enfrepreneur), Peter Drucker?6 afirma que:

Os empresarios encaram a mudanga como a norma e como algo de saudavel. Geralmente,
ndo sdo eles proprios a provocar a mudanga. Mas - e isto define 0 empresério ¢ a capacidade em-
presarial - o empresdrio estd sempre a procura da mudanga, responde-lhe e explora-a como
oportunidade.

A mudanga €, pois, invariavel e o empresario (entrepreneur) é o agente capaz de a trans-
formar em oportunidade. Responde-lhe inovando.

Segundo Bruce Henderson ¢ Henry Mintzberg (entre outros) existem periodos de grande
mudanca e periodos de relativa estabilidade. Para Henderson, a mudanga € introduzida, funda-
mentalmente, pela imaginagio da estratégia. A mudanca introduzida segue-se um periodo de es-
tabilidade. Durante o periodo de estabilidade, as empresas limitam-se a fazer a adaptagdo as pe-
quenas transformagdes da envolvente e ndo carecem de estratégia (nfo € necessario um esforgo
da imaginagio). Segundo Mintzberg, porém, tal comportamento adaptativo em periodo de esta-
bilidade significa, apenas, que o estratego reconhece a inadequago de qualquer grande transfor-
magdo da estratégia seguida pela empresa. O estratego esta sempre atento aos sinais de mudanga
e sabe reconhecer 0 momento em que devera ser introduzida uma inovag¢do ou uma mudanga si-
gnificativa da estratégia (venha ela da sua propria percepgdo, da dos colaboradores mais proxi-
mos, dos operacionais ou dos meios envolventes mediato e imediato (nomeadamente, dos clien-
tes)). Assim, o estratego nunca se liberta do seu trabalho, pois, a mudanga, intensa ou marginal,
¢, em conjunto com os inponderaveis, uma constante.2”

A inovagdio parece, pois, ser ndo so6 a causa da mudanga, como a melhor resposta da em-
presa durante periodos de instabilidade. Mas, a «inovago ndo ¢ apenas sinénimo de tecnologia».
Peter Drucker identifica?® sete fontes de oportunidades inovadoras, Marc Giget defende que
existem 10 Eixos de Inovac¢io:2°

1 - inovagdo social e de organizagao;

2 - inovagdes na gestdo do pessoal de I&D,;
3 - inovagdes ao nivel das forgas de venda;
4 - inovagGes de processo;

5 - inovagdes de distribuigio;

26DRUCKER, Peter F., Inovagiio ¢ Gestdo, uma Nova Concepgiio de Estratégia de Empresa, 3* Ed., Col.
Biblioteca de Gestdo Moderna, Editorial Presenga, Lisboa, 1989, pags. 39 e 40.

2T«Contudo, esta nem sempre foi a opinifio adoptada». Vide CLAUSEWITZ, General Carl von, Da Guerra,
Livros de Bolso, n.° 330, Europa América, pags. 43, 86 a 88 ¢ 157, HENDERSON, Bruce D., «The Origin of
Strategy», in PORTER, Michael ¢ MONTGOMERY, Cynthia, (editores), Strategy, Seeking and Securing
Competitive Advantage, A Harvard Business Review Book, 1991, pags. 4 ¢ 8; ¢ MINTZBERG, Henry, «Crafting
Strategy», in PORTER, Michael ¢ MONTGOMERY, Cynthia, (editores), Strategy, Secking and Securing
Competitive Advantage, A Harvard Business Review Book, 1991.

28DRUCKER, Peter F., op. cit.

2%Para cste autor, citado por Godet, a inovagdo e a valorizacio devem andar a par uma da outra, ndo se de-
vendo, nunca, desprezar qualquer das duas. Valorizar implica baixar custos ¢ melhorar continuamente o produto
e/ou o processo. Corresponde ao que também se designa por inovagio incremental. Vide GODET, Michel, Manual
de Prospectiva Estratégica, Colecgfio Gestiio e Inovagio, Publica¢Ses Dom Quixote, Lisboa, 1993, pag. 331.
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6 - inovagdes de produto;
7 - inovagdes de financiamento da produgio;
8 - inovagdes de financiamento de I&D;
9 - inovagdes de financiamento das vendas;
10 - inovag@es de autogestio/participagdo nos lucros;3?
e Porter considera possivel inovar em qualquer ponto da cadeia de valor.
Essencialmente, a inovagio:
- faz-se em termos de tecnologia de ponta; ou

- baseia-se na «economia e estrutura de mercado, em factores demograficos, ou mesmo em
algo aparentemente tdo nebuloso [e] intangivel como o Weltanschaung - a percepgio do
mundo.»3!

Drucker considera a «inovagdo sistematica» (radical ou marginal) uma disciplina «base [...]
da actividade empresarialy, e aconselha a «procura organizada e intencional de mudangas, € a
analise sistematica de oportunidades que tais mudangas podem proporcionar a inovagdo econo-
mica e social »32

Esta perspectiva coincide com a de Jarrosson e Fiévet que advogam um retorno as origens
do conhecimento: a filosofia. Segundo eles, é preciso que o estratego adopte uma atitude filoso-
fica de interrogagdo permanente, de modo a construir sucessivamente novas representacdes da
realidade. Aquela «procura organizada» de Drucker € a interrogagdo permanente que leva a uma
melhor «percepgdo do mundoy.33

A perspectiva filosofica é importante porque € a adequada, tanto para solucionar problemas
(paradoxos!?) externos e descobrir oportunidades no meio envolvente como para solucionar
problemas (paradoxos?) internos e descobrir oportunidades no seio da empresa. Ela auxilia,
ainda, o gestor no seu relacionamento pessoal interno e externo e a promover um clima saudavel.

«O paradoxo ndo tem que ser resolvido - apenas controlado», conclui Charles Handy.34
Efectivamente, e por defini¢do, o paradoxo nfo tém solucio, pois, consiste na coexisténcia de
factos ou logicas que sdo opostos (mas ndo mutuamente exclusivos!). Para este autor, o controlo
do paradoxo implica a sua compreensio.

O que faz falta 4 empresa, para responder de acordo com o seu meio ambiente, ndo € a
coeso 4 volta do chefe, mas, sobretudo, o espirito critico no sentido filoséfico do termo, ou s¢ja,
que cada um possua uma cultura que lhe permita questionar a realidade.3’

300s eixos de inovagio resultam da ligagio entre os cinco vértices de um diamante: (1) investigacdo, (2)
producéio e (3) mercado, (4) recursos humanos, e (5) recursos financeiros. A escolha entre eles depende das
perspectivas que abrem e dos custos € riscos que envolvem.

3IDRUCKER, Peter F., op. cit., pag. 41.
32DRUCKER, Peter F., op. cit., pag. 46.
33Recorde o conceito druckeriano de "Teoria do Negocio” (vide Cap. 4.1).

3MHANDY, Charles, A Era do Paradoxo, Dar Sentido aos Desafios do Futuro, Colecgdo Pensar a Gestio,
Edi¢ges CETOP, 1994, pag. 28.

35JARROSSON, Bruno, Convite a uma Filosofia do Management, Col. Sociedade ¢ Organizagdes, Instituto
Piaget, Lisboa, 1994, pag.10.
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Gil Fiévet partilha inteiramente esta posi¢do e defende-a ao longo do seu livro. Alias, apoi-

ando-se em Clausewitz, considera prioritaria, para o estratego militar (e empresarial), a autofor-
macdo. Porque «ela ¢ aberta, global e pluridisciplinar. Favorece a liberdade de apreciagio, provo-
ca a discussdio daquilo em que se acredita e daquilo que se €, abre perspectivas permitindo dis-
cernir ao sentido das evolugbes.»¥® Adverte, todavia, que ndo se deve encara-la como
«acumulagdo de conhecimentos no estado bruto pelo prazer de desenvolver a erudi¢do, mas
[como] a aquisi¢do de conhecimentos como base de reflexido para procurar compreender.»37 Esta
reflexdo ¢ de natureza interrogadora ou filosofica. Os beneficios da filosofia sdo varios. Ela pode:

- esclarecer a abordagem da ética, base das «forcas morais» da empresa e fundamento da
autoformacio do estratega;

- permitir compreender a evolugdo do pensamento humano através da histdria da filosofia
€, assim, orientar-nos para o devir da nossa inteligéncia;

- contribuir para uma melhor visdo «prospectivay;
- ajudar a desenvolver a nossa criatividade potencial;

- delimitar a nossa liberdade de acgfio, permitir que a utitizemos ¢, assim, definir o senti-
do e os limites dos nossos poderes;

- facilitar as nossas relages com os outros, penctrando no sentido da comunicagio, da
linguagem, etc.38

Jarrosson conclui: «A filosofia, deitando por terra as certezas estabelecidas é, provavel-

mente, a Gnica forma de pensamento que permite aos homens ultrapassar as suas dificuldades.
Neste sentido a filosofia € util.»* E explica:

...para resolver certos problemas ¢ necessario, muitas vezes, por as questdes ao contrario.

[...] Ndo ha situagfes problematicas, mas, simplesmente, formas problematicas de consi-
derar uma situagdo. Um problema ¢ sempre subjectivo. Uma pessoa pde-vos um problema que
nfio consegue resolver, esse problema ¢, para ela, insoluvel. Se se aceita a sua defini¢do do pro-
blema, na sua linguagem, aceita-se, a0 mesmo tempo, o aspecto subjectivo do problema; a partir
dai ndo se tem qualquer oportunidade de ultrapassar a dificuldade, visto que sc ataca sobre a sua
vertente insolivel. [...]

Reenquadrar ¢ mudar a representagdo da realidade, repondo em causa os pressupostos
com que o0 nosso espirito reveste essa realidade. como estes pressupostos sdo, geralmente, in-
conscientes, a operacdo ¢ dificil. Pressupde uma crise de consciéncia das nossas representagdes.
Permite uma maior criatividade face ao problema encontrado e, por vezes, sair sem dano de situ-
ac¢les aparentemente sem saida.

E aconselha:

A pratica dum tal «reenquadramento» supde uma atitude mental particular baseada nos
trés pontos seguintes:

297.

303.

36FIEVET, General Gil, Da Estratégia Militar 4 Estratégia Empresarial, Editorial Inquérito, 1993, pag.

37idem, ibidem, pag. 86.

38FIEVET, General Gil, Da Estratégia Militar 4 Estratégia Empresarial, Editorial Inquérito, 1993, pag.

39JARROSSON, Bruno, Convite a uma Filosofia do Management, Col. Sociedade e Organizagdes, Instituto

Piaget, Lisboa, 1994, pag.10.
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e nunca considerar nada como uma ofensa pessoal;
¢ 1nJ0 se zangar Com ningueém;
¢ desdramatizar as situagdes.

Por seu turno, Ralph Stacey* socorre-se dum estudo recente, segundo o qual sete é nime-
ro maximo de bits que somos capazes de reter e processar. Por bit entende-se um digito, uma le-
tra ou uma palavra. Isto ¢ importante porque tdo pequena capacidade justifica a necessidade que
temos de recorrer a modelos simplificadores do real. «Esses modelos constituem um quadro de
referéncia dentro do qual pensamos, explicamos, aprendemos, prescrevemos € agimos.»

Além disto, prossegue Stacey, usamos mais dois processos para vencer as nossas limita-
¢oes:

- automatizamos, pela experiéncia, muitos desses modelos num nivel nf3o consciente e
quando, face a certas condigdes caracteristicas, recorremos a um deles sem pensar ou examinar
conscientemente as condigdes da sua aplicagdo para definir uma resposta adequada; e

- partilhamos os nossos modelos mentais quando trabalhamos em grupo.

As vantagens dos modelos, da automatizagdo e da partilha sdo: (1°) um melhor aproveita-
mento da nossa limitada capacidade intelectual e (2°) a possibilidade de determinar uma resposta
e implementa-la mais rapidamente. A desvantagem € que ndo questionamos 0s pressupostos des-
ses modelos nem os proprios modelos.

Num contexto de grande mudanga, os pressupostos, muito provavelmente, ndo coincidem
com as caracteristicas chave da realidade ou, se se verificam os pressupostos, tais modelos ndo
sdo adequados. Stacey sugere a alternativa viavel:

Enfrentar futuros abertos ¢ mudanga turbulenta exige continuo questionamento ¢ mudan-
ca de modelos mentais submersos [¢ partithados]. Sem isso, ha uma real possibilidade de incom-
peténcia treinada [individual ¢ grupal], isto é, de projectar acgles de maneira muito automatica
que produz resultados diferentes dos que se pretendiam.

Vai ainda mais longe, afirmando, que a solugio num mundo turbulento consiste em promo-
ver a turbuléncia internamente, porque esta obriga a auto-reorganizagdo: pela destrui¢do criado-
ra, pela inovagdo, pela imaginacdo, pela criatividade. A empresa nio deve apenas reagir ou
adaptar-se a envolvente. Deve contribuir activamente para a transformar. Se a mudanga vier de
dentro da empresa, ser-lhe-a certamente favoravel 4!

Com tudo isto, ndo queremos dizer que o estratego deva dedicar-se ao estudo aprofundado
da filosofia ou a perder-se em divagacdes sem fim. Mas, simplesmente, que deve analisar e inter-
rogar-se sempre sobre Os seus pressupostos, conjecturas, conceitos e preconceitos, comporta-
mentos, atitudes, moral, ética, enfim*2. Serdo eles adequados face & nova conjuntura? a cada nova
situagio?

4STACEY, Ralph, A Gestdo do Caos. Estratégias Dinimicas de Negécios num Mundo Imprevisivel, Bi-
blioteca de Economia, Publicactes Dom Quixote, Lisboa, 1994, pags. 120 a 122.

41ISTACEY, Ralph, A Gestdo do Caos, Estratégias Dindmicas de Negécios num Mundo Imprevisivel, Bi-
blioteca de Economia, Publicagdes Dom Quixote, Lisboa, 1994, pag. 100.

42perguntamos agora: existird incompatibilidade entre o aprisionar da estratégia em tipologias ¢ a
perspectiva filoséfica ou criativa?

A questio é pertinente? Pensamos que sim. De facto, quase todos os autores de livros de estratégia
apresentam uma ou varias tipologias de cstratégias. As tipologias englobam exemplos muito genéricos dec
estratégias. Dada a dada a diversidade de dimensdes estratégicas, talvez nenhuma seja completa. E, nenhuma é,
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E assim que Mintzberg, por seu turno, refaz totalmente a nogio de analise mais comum (de
Porter, LCAG, ...):

Managers [...] do not spend much time in exccutive suites reading MIS reports or industry
analyses. They are involved, responsive to their materials, learning about their organizations and
industries through personal touch. They are also sensitive to experience, recognizing that while
individual vision may be important, other factors must help determine strategy as well. [...]

Note the kind of knowledge involved: not intellectual knowledge, not analytical reports or
abstracted facts and figures (though these can certainly help), but personal knowledge, intimate
undestanding, equivalent to the craftsman's feel for the clay. Facts are available to anyone; this
kind of knowledge is not. Wisdom is the word that captures it best. But wisdom is a word that
has been lost in the bureaucracies we have built for oursclves, systems designed to distance
leaders from operating details. Show me managers who think they can rely on formal planning
to create their strategies, and I'll show you managers who lack intimate knowledge of their
business or the creativity to do something with it.

Craftsmen have to train themselves to see, to pick up things other people miss.*3

A terminar este ponto e

[plarafraseando Clausewitz, podemos afirmar hoje que o objecto € a continuacgio do su-
jeito por outros meios. Por isso, todo o conhecimento cientifico ¢ auto-conhecimento. A ciéncia
ndo descobre, cria, ¢ 0 acto criativo protagonizado por cada cientista e pela comunidade cientifi-
ca no Se41£11 conjunto tem de se conhecer intimamente antes que conhega o que com ele se conhece
do real.

concerteza, aprofundada ao nivel a que cada empresa pormenoriza, na pratica, a sua estratégia. Cada empresa
possui uma cstratégia tdo especifica e enraizada que a distingue de todas as outras empresas!? , Assim, o niimero
de estratégias entre as quais podemos escolher € ilimitado e as tipologias que podemos estabelecer sfio, também
clas, ilimitadas.

Néo existe, forcosamente, incompatibilidade entre as tipologias da estratégia e a perspectiva filoséfica,
desde que as tipologias sirvam apenas como enquadramento ¢ orientagdio. A questdo, embora pertinente, é
capciosa. A estratégia nfio pode ficar aprisionada, cla é como vimos, preferencialmente criativa, inventada e
alavancadora de recursos.

43«0Os gestores ndo perdem muito tempo nos seus gabinetes a ler relatérios dos Sistemas de Informagio
para Gestdo nem andlises da industria. Eles envolvem-se, sdo sensiveis aos seus materiais, aprendem acerca das
suas organizages € industrias através do contacto com o pessoal. Eles sfo sensiveis a experiéncia, reconhecendo
que enquanto a visdo individual pode ser importante, outros factores deverdo ajudar a determinar a estratégia. [...]

Repare no tipo de conhecimento envolvido: ndo ¢ intelectual, nem relatérios analiticos ou mimeros e factos
abstractos (apesar destes poderem ser nteis), mas conhecimento pessoal, uma compreensio intima, equivalente ao
tacto do oleiro. Os factos estfio a disposi¢io de todos; este tipo de conhecimento ndo. Sagacidade é a palavra certa.
Mas a sagacidade perdeu-se nas burocracias que construimos, nos sistemas desenhados para distanciar os lideres
dos detalhes operativos. Mostrem-me gestores que pensem poder confiar no planeamento formal, que eu lhes
mostrarei gestores sem um conhecimento intimo do seu negécio ou a criatividade para fazer qualquer coisa com
esse saber.

Os artifices t&m de se treinar para ver, para pegar naquelas coisas que as outras pessoas deixam passar des-
percebidas.» In MINTZBERG, Henry, «Crafting Strategy», in PORTER, Michael ¢ MONTGOMERY, Cynthia,
(editores), Strategy. Seeking and Securing Competitive Advantage, A Harvard Business Review Book, 1991,
pags. 415 a 418. (Opinifio semelhante havia ja sido defendida num artigo anterior de Mintzberg: The Manager's
Job: Folklore and Fact.)

44SANTOS, Boaventura de Sousa, Um Discurso Sobre as Ciéncias», Edi¢des Afrontamento, Porto, 1987,
pag. 52.
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Significa isto que para conhecer o real (e, principalmente, a obra humana) o Homem tem
antes de se conhecer. Também o estratego tem de se conhecer a si proprio (e aos outros) para
criar a sua obra. E, porém, impossivel a qualquer homem conhecer a totalidade do real, pois néo
pode penetrar nas mentes dos milhares de milhdes de homens que povoam o mundo, nos seus
projectos e intengdes. Admitimos, portanto, que todos os homens possuem uma representagio do
real, nem sempre acertada. Ndo €, pelo menos, global, no sentido de nfo abarcar todas as pes-

soas, coisas e relagdes.

A autoformagdo e a atitude filosofica constituem, em conjunto, a melhor forma de tentar
alcangar uma mais adequada representagdo do mundo. Somente nelas apoiado, o estratego pode-
ra conceber a «estratégia inovadora». Unica capaz de conduzir, nos termos de Porter, a uma ver-

dadeira vantagem competitiva e ao sucesso da empresa.

Necessidade da interrogagéo permanent

Instabilidade, t4o grande quanto
maior a taxa ou ritmo de mudanga

Imprevisibilidade,
caos, desordem
(aparente) on
ordem espontinea

Inacgfo ¢ "morte"
provavel

Ignorancia de dados e relagdes
de causa-cfeito

i
K—Illceﬁeza

| Indecisdo

Racionalidade limitada,
Inverséio das causas, feedback
positivo (ampliador), hiberdade,
criatividade e polaridade

Desenvolvimento duma
nova forma de ver o real
Complexidade

Acgio e sucesso
provavel

Niimero e tipo de variaveis

Interdependéncia das variveis,
quanto maior, maior a comple-
xidade

A atitude filosofica de interrogagio permanente ¢ um elemento fundamental da atitude es-
tratégica e do "modelo" contingencial da estratégia, que apresentamos como ultimo aspecto con-

clusivo do trabalho.
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7.4 - "Modelo" contingencial da estratégia

O trabalho de recolha, anilise e sintese de modelos, bem como a apreciagido da sua utili-
dade e condigdes de aplicagdo, realizado ao longo dos capitulos precedentes, tornou possivel
passar para o papel algumas ideias que foram, paulatinamente, tomando forma na nossa mente. O
esquema seguinte retine-as, julgamos, num todo coerente.

| Um "modelo" contingencial da estratégia j

Atitude Estratégica

) ] Processo(s) de Formulagio ..
___ ‘ Conceito de gia ' 4%_’ l ¢ Implementagio '

Estraté

Contendo da Estratégia P

Factores Internos e
Externos

Os elementos do modelo influenciam-se mutuamente. A atitude, o conceito, o processo € o
conteudo da estratégia formam um todo, em principio, coerente que, simultaneamente, depende e
afecta outros elementos internos (todos os que ndo sejam considerados no conteido) e externos
(imagem actual, competitividade, regulamentagdo, etc). A figura seguinte pormenoriza o
"modelo" e define os seus elementos centrais.
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.y
L4

Conceito da Estratégia

E a definigio de estratégia adoptada pela empresa (ou apenas
implicita) que se relaciona com, ou determina, a atitude, os ele-
mentos do contetido e o(s) processo(s) que a empresa pretende
adoptar para elaborar/executar o contetido. Esta defini¢do de-
pende das atitudes, dos processos, dos contetidos, das estrutu-
ras, das pessoas envolvidas, dos meios envolventes mediatos e
imediatos anteriores, actuais e desejados.

Conceito nio  Conceito econdmico Conceito que envolve
explicitado ¢ comercial inimeras dimensdes

Um "Modelo" Contingencial da Estratégia

Atitude Estratégica

E uma postura do estratego que pode ser partilhada e alargada

a um conjunto crescente de individuos e grupos, desde os cola-

boradores mais proximos até a todos os "Stakeholders”, cujos

elementos caracteristicos sdo:

- abertura (exes.: direitos da mulher, globalizagdo, ecologia, etc),

- interrogagdo permanente;

- visdo prospectiva;

- sintese pluridisciplinar;

- criatividade (inovadora ou "imitativa");

- iniciativa ¢ aceitagio do risco;,

- competitividade e finalidade (eficiéncia econémica, objectivo
lucro e/ou outros);

- solidariedade/cooperagdo (respeito pelo proximo e seus anseios).

Todos os "Stakeholders"

—

Gestor Estratego

Conteudo da Estratégia

E o conjunto dos elementos de um "continuum" que vai desde
uma vaga nogdo do percurso a seguir, passando por uma nogio
clara da estratégia econdmica e comercial até ao extremo em
que inclui a missfo, finalidade ou filosofia da empresa, os objec-
tivos, a postura estratégica (como definida por Ansoff) e um
conjunto de planos e programas de acgio, abrangendo iniimeros
aspectos infernos e externos.

O contetido € uma Nogao abrangente,
nogdo vaga implicita complexa e explicita
I 1

I 1

Processo(s) de Formulag¢ao e Implementagao

A empresa pode definir um processo formal mas o processo
parece ser diferente para cada nova decisio. Envolve muitas
dimensdes: a politica, a social, a economica e ¢ influenciado
por limitag3es cognitivas, por emogdes, pelas personalidades ¢
pela dindmica dos acontecimentos que néo se interrompe 4
espera das decistes.

Pode usar todo o manancial de instrumentos e modelos exis -
tentes e/ou conceber os seus proprios.

Processo misto,
" em certa medida moldavel Blangssiento
er% a cada nov situagio. |

Estratégia

Forgas Internas e

Externas
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Podemos designa-lo por modelo contingencial ACPC (Atitude, Conceito, Processo ¢ Con-
tetido). Acerca dos seus elementos faremos mais algumas explicagdes.

1 - Muitas vezes usa-se a palavra estratégia apenas no sentido de contetdo. Porém, o
conteudo toma forma em fungdo da atitude, do conceito e do processo. Estes trés podem mudar
e influencia-lo sobremaneira. Note-se, por exemplo, como a mudanga do dirigente maximo da
empresa pode modificar a atitude, o processo, o conceito e o contetido. Julgamos que eles sio
mutaveis, mutuamente influenciadores e indissociaveis. Tentando uma defini¢do, diriamos que a
estratégia ¢, ndo s6 a conjugacdo dos estados destes quatro elementos, mas também o modo
como interactuam num certo periodo.

2 - Enquanto que o gestor se caracteriza por ndo adoptar nem manter uma atitude estraté-
gica (definida na figura anterior), para o estratego ela ¢ um elemento imprescindivel. A atitude
estratégica® distingue o "simples" gestor (predominantemente centrado no interior e na eficiéncia
organizacional) do estratego (mais aberto, mais criativo, com capacidade de iniciativa e de acei-
tagdo do risco, etc.).

Contudo, este "modelo" admite que um deles possa assumir o papel e a atitude do outro (se
for capaz de perceber a necessidade de mudar o seu papel e se possuir as capacidades para isso).
Assim, o estratego pode adoptar a postura de um gestor e pode voltar a do estratego. Quer dizer,
o "modelo" admite que o homem ou o grupo dirigente, presumivelmente, com a responsabilidade
de manter uma atitude estratégica possa, em certas situagdes, prescindir dela ou, nfo devendo
prescindir, possa incorrer no risco de a repudiar. Portanto, neste "modelo" a melhor "atitude es-
tratégica", para dada empresa, pode ser temporaria e exclusivamente uma busca incansavel pela
eficiéncia. Noutros termos, a economia pode ser a melhor estratégia. Mas este estratego-gestor
(preocupado com a eficiéncia) deve ser capaz de reconhecer a necessidade de voltar a mudar de
atitude.

Infelizmente, muitos gestores ndo sdo capazes de adoptar a atitude estratégica com todos
os elementos que nela incluimos. Talvez se possa dizer, também, que muitos estrategos ndo sio
capazes de privilegiar, quando necessario, as preocupagdes economicas de eficiéncia. Em qual-
quer dos casos havera um desajustamento entre a atitude actual e a necessaria. Uma forma de re-
solver o problema podera residir na sugestio ansoffiana de uma direc¢do grupal multidisciplinar
com multicompeténcias, que combina individuos possuidores de capacidades, experiéncias e sa-
beres distintos.#¢ Qutra "solu¢do" podera ser a troca de dirigente. Outra ainda, podera consistir
no alargamento e partilha da atitude (e do processo) com outros stakeholders.

Em resumo, enquanto que o gestor privilegia a competitividade através da eficiéncia eco-
nomica e pde de parte os restantes elementos da atitude estratégica, o estratego atribui uma im-
portancia a cada elemento da atitude estratégica compativel com as necessidades. Clarificando
esta nossa afirmagéo, o estratego ¢ alguém que, conforme as circunstancias, dara maior impor-
tancia relativa a estes ou aqueles elementos da atitude estratégia, a ponto de se poder tornar tem-
porariamente num "simples" gestor e de voltar, quando necessario, a sua condi¢do de estratego.
Portanto, a melhor estratégia pode ser a economia. Mas, ao contrario do que afirma Williamson
(vide cap. 6), ndo é sempre, nem para todas as empresas, a melhor estratégia!

45Vide MARTINET, Alain-Charles, Estratégia, Edigdes silabo, 1992, pags. 23 ¢ 231.

46portanto, este "modelo” distingue ¢ integra a gestdo estratégica ¢ a gestdo corrente. Na maioria das em-
presas, estas duas coexistirdo. Noutras, a gestdo corrente (eficiéncia econdmica) pode ser a melhor opgiio estraté-
gica, isto é, a melhor forma de gestdo estratégica.
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_J Tipos (caricaturais) de estrategos e de gestores i

Importincia relativa dos elementos da atitude (exemplos)

Gestor ("geneticamente” imutavel) r cficiéncia I outros [
Estratego ("geneticamente" imutavel) | abertura, interrog., visfo, criat., iniciat. I eficiéncia |
Estratego ("geneticamente" mutivel) I abertura, interrog,, visdo, criat., iniciat. -ei——@= cficiéncia I

Durante o periodo em que o estratego ou o gestor mudam de atitude; em que ele ¢é
substituido; ou em que "coopta" os outros stakeholders, pode observar-se alguma incongruéncia
entre os elementos do "modelo". O dirigente pode estar, ele proprio, algo confuso € pode con-
fundir a organizagio com decisGes e mensagens inconsistentes com as do passado. Regista-se
nesse periodo, segundo Inkpen ¢ Choudhury, uma auséncia de estratégia, entendida como padrio
coerente de decisdes. Nos discordamos, pois, mesmo que o conteido da estratégia ou o padrio
observado seja incoerente devera ocorrer uma procura (dirigida ou emergente) dum novo conte-
udo estratégico. Essa procura envolve (1) o reforgo das componentes de abertura, de interroga-
¢do, de sintese, de visdo prospectiva, de criatividade e de iniciativa da atitude estratégica e (2) a
concentragdo no processo de formulacdo da nova estratégia, que pode reunir todos os
stakeholders. A procura pode também envolver a redefini¢do do conceito que a empresa possuia
de estratégia.

A este respeito devemos esclarecer o seguinte: concordamos com a afirmacéo de Inkpen de
que o conteido pode ser temporalmente incoerente ou esvaziado, mas ndo que a estratégia
(enquanto conjugacdo dos quatro elementos ACPC) se ausente.

3 - A prospectiva é mais que um conjunto de métodos dos cenarios. E uma atitude essen-
cialmente marcada pela rejeicdo do determinismo das tendéncias do passado e pela crenga de que
o futuro, multiplo e incerto, se constréi a partir das estratégias e dos jogos dos actores. Quem
adopta a visdo prospectiva, tem sempre em mente um pequeno conjunto de futuros provaveis
distintos, mais ou menos bem definidos.

4 - Indissociaveis da atitude prospectiva, a abertura e a interrogagio permanente (ou inter-
rogacdo filosofica) ajudam a descortinar novas tendéncias (que ainda ndo sdo claras), a estabele-
cer novas representagdes do real (e a (re)construir cenarios) que permitam superar paradoxos e
descobrir novas oportunidades (vide o ponto 7.3). A aberta atitude prospectiva gera cenarios
sintéticos que o estratego, com capacidade de iniciativa, podera aproveitar para atingir determi-
nadas finalidades e objectivos.

5 - Na organizag@o adhocractica mintzberguiana quase todos os envolvidos podem partithar
(partilham) uma atitude estratégica. Numa pequena empresa ou numa PME (com o poder de de-
cisdo centralizado no empresario), se ha alguém com uma atitude estratégica, provavelmente,
serd sO o proprietario. Té-la ou ndo (a atitude estratégica), depende da educagdo recebida, do
grau de competitividade da inddstria, da cultura nacional, etc.
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6 - Quanto ao processo, devemos acrescentar o seguinte: a medida que se avanga no res-
pectivo continuo, em direcgdo ao planeamento, observa-se uma cada vez maior separagio entre a
formulagdo e a implementagfo. Isto significa que nem todas as abordagens do planeamento sepa-
ram completamente a formulagdo e a implementagfo (lembremo-nos, por exemplo, do planea-
mento modular ansoffiano - vide cap. 5.8.6.2). SO no caso do planeamento tradicional (extremo
direito do mesmo continuo) é que o processo € totalmente formal e bipartido (a implementagio
s tem inicio depois da formulag@o completa estar concluida).

Além disto, mesmo a empresa que disponha de um processo de planeamento estratégico
formal pode ter necessidade de tomar decises estratégicas fora deste processo (antes da fase de
formulagdo ter inicio ou depois de estar concluida).#” Nesse caso, em vez de um processo de to-
mada de decisdo, a empresa emprega varios. Cada um deles com tendéncia para se diferenciar,
conforme o tipo de problema/oportunidade.*3

7 - Um dos elementos do quadro 7-S é o conjunto dos processos da empresa. Nestes inclu-
imos os processos de tomada de decisdo estratégica que fazem parte do nosso "modelo" contin-
gencial da estratégia. Consideramos que os outros elementos do quadro 7-S podem fazer parte
do contetdo da estratégia da empresa ja que sdo de certo modo geriveis. Se ndo fazem parte do
plano escrito estes elementos sdo, pelo menos, geridos e sintonizados entre si (e com o meio) a
medida que se torna necessario. Essa sintonia € um aspecto importante da estratégia.

8 - A reestruturagdo, a reengenharia e o Benchmarking podem constituir técnicas
(processos) uteis quando a empresa busca "apenas" a eficiéncia econdémica. Nesse caso serdo
técnicas eminentemente imitativas.*® Mas podem, também, ser uteis se forem empregues como
formas de: (1) apoio a reformulagio dos modelos mentais de representagio do real e (2) de apoio
ao desenvolvimento (formal ou emergente) de estratégias inovadoras. Neste caso, a reestrutura-
¢do, a reengenharia e o Benchmarking devem fundir-se com o espirito de interrogagdo perma-
nente que estimule a criatividade.

9 - Perguntar-nos-emos agora: entdo e este ndo € mais um modelo com guarda-chuvas dife-
rentes (vide cap. 7.2)? Ndo, porque neste "modelo” € o estratego que estabelece os seus guarda-
chuvas. E o estratego que define/redefine (explicita ou implicitamente) o conceito, o conteado,

o(s) processo(s) e a atitude.

10 - A estratégia ¢, assim, produtora e resultado de "forgas" internas/externas e do conjun-
to coerente constituido por atitude, conceito, processo e conteudo estratégicos. E contingencial
no sentido de que, embora defina um caminho, nem sempre o faz a priori, participada, explicita,
objectivamente e com base na(s) mesma(s) dimensdo(des) estratégica(s).

Podemos investigar e discutir se uma estratégia que, por exemplo, busque apenas a efici-
éncia econdmica de cada dia ¢, sob determinadas condi¢Ges, desejavel, mas ndo podemos negar
que seja estratégia, enquanto compromisso de recursos e a luz do quadro do capitulo 4.2. Pode-

47Vide capitulo dedicado a gestiio estratégica de Ansoff.

48yide MINTZBERG, Henry, RAISINGHANI, Duru e THEORET, André, «The Structure of
"Unstructured" Decision Processes», Administrative Science Quarterly, Vol. 21, June 1976.

40 "modelo" nfo nega que a imitagdo possa ser, sob determinadas circunstincias, uma estratégia bem
sucedida.
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mos investigar se o conteiido se torna incoerente ou esvaziado, em resultado de um periodo de
mudanga radical, mas ndo podemos negar que, mesmo nessas condigdes, exista uma estratégia;
quanto mais nio seja a de manter a flexibilidade e aguardar com os olhos e ouvidos bem aber-
tos.30

O "modelo" descrito é complexo e resulta da andlise e tentativa de sintese de tantos ou-
tros.5! E uma sintese integradora. Aceita que nalguns casos a estratégia quase no exista (atitude
estratégica inexistente ou inadequada, processo indefinido e inerte, contendo pobre e estavel) e
noutros fervilhe intensamente (atitude partilhada e viva, processos mistos simultineos e conteudo
vasto em mudanga). Nos primeiros a gestdo € corrente, com preocupagdes meramente de efici-
éncia (ex.. café do bairro). No segundo caso a gestio é mais complexa (ex.: grande empresa de
producio de software) e confronta-se frequentemente com paradoxos que precisa superar.>?

O "modelo" mostra que a estratégia é inevitavel, util e multifacetada, mas aceita que possa
ser desajustada.

30Vide, por exemplo, PORTER, Michael, Vantagem Competitiva, Criando ¢ Sustentando um Desempenho
Superior, Editora Campus, 1989, pag. 437.

31Pontos de referéncia essenciais foram, sem davida, Mintzberg, Ansoff, Godet, Strategor, o quadro 7-S da
McKinscy, a "escola" de analise racional (com Porter e os modelos de consultores de estratégia), Williamson ¢ os
defensores da "perspectiva filosofica" (nomeadamente: Drucker, Jarroson, Prahalad e Hamel, Handy, Perlitz,
Fiévet e Stacey).

520s paradoxos existem também no primeiro caso, mas a pressdo que exercem ndo ¢ forte. Por exemplo, se
um concorrente duma industria fragmentada identifica os paradoxos ¢ os ultrapassa (ex.: McDonalds), torna-se
uma ameaga ¢ aumenta aquela pressfo.

158



1. Os modelos existentes e as técnicas de analise desenvolvidas pecam, ora por serem de-
masiado exaustivas sob o ponto de vista econémico e ignorarem aspectos sociais, ora por, ten-
tando integrar esses aspectos, serem um tanto superficiais. O nosso "modelo" ndo foge a essa
"regra". Havera que aprofunda-lo. Sera preciso explicar, tendo em conta as caracteristicas e as
necessidades de cada empresa, como seleccionar, adaptar e integrar os varios métodos existentes.

2. Os escritos originais portugueses sobre estratégia sdo escassos. Dada a contingencialida-
de da estratégia, em particular, a importante influéncia cultural, seria util que se produzissem mais
livros e artigos sobre esta matéria no nosso pais.

Sabemos algumas coisas - quais os principais sectores de actividade (turismo, téxtil, vestu-
ario, calcado, cortiga, pasta para papel, etc), qual a estratégia predominante (baixo custo da mio-
de-obra e acessibilidade da matéria-prima), qual a mentalidade, valores e cultura empresarial
portuguesa, quais os factores que conduzem a criagdo de empresas, etc -, mas precisamos saber
mais.

Para isso, conviria comegar por fazer um ponto da situagdo da estratégia em Portugal -
como se caracteriza a atitude estratégica dos empresarios e dirigentes portugueses? como ¢ for-
mulada/implementada a estratégia? com que finalidades? quais tém sido os resultados? quem pro-
duz planos estratégicos? que estratégias tém sido preferidas e por que empresas? que consultores
de estratégia actuam em Portugal? e como? qual é a sua experiéncia?, etc -.1

Uma vez concluida a analise da situagdo e percebidas as exigéncias da estratégia em Portu-
gal, estariamos mais preparados para adequar a literatura estratégica as necessidades das empre-
sas portuguesas, bem como informar e dar melhor apoio aos empresarios e estrategos portugue-
ses.

3. Poderia, também, ter interesse investigar em que medida os empresarios e estrategos se
deixam influenciar pela teoria da estratégia (dificil), quais os factores na origem dessa influéncia
(rigor cientifico ou o "aspecto da embalagem"?), quais os efeitos sobre os quatro elementos do
modelo de estratégia dos visados (atitude, conceito, processo e contetido) e quais os efeitos so-
bre a performance.

1Seria excelente que empresarios e estrategos portugueses com dimensdo abracassem a iniciativa de escre-
ver sobre as suas experiéncias e até que, a semelhanca de Ansoff, por exemplo, tentassem tcorizar.
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