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ESTRATEGIA E GESTAO ESTRATEGICA DAS EMPRESAS: uM OLHAR
Historico e CRriTicO

A Harvard Business School foi criada um século atras®. Nessa época, estavar
se aprocura de um tipo de profissionalizacdo do trabalho dos empresarios, mas
ndo se sabia realmente o que ensinar. O sucesso das empresas ndo parecia
obedecer a regras claras. Pelo menos, era dificil associar sucesso a praticas
clarasnagestdo. Mudava-se o tempo todo. I nspirando-se namedicina, osprimeiros
pesquisadores e professores descobriram a abordagem prética enunciada por
Hipocrates que se pode resumir da seguinte maneira (Roethlisberger, 1977):

O primeiro elemento do método € um trabal ho dificil, persistente, ininterrupto,
no quarto do paciente e ndo na biblioteca; uma adaptacdo completa do médico
a suatarefa, uma adaptacdo que nédo era simplesmente intelectual. O segundo
elemento do método apdia-se em observacdes precisas das coisas e dos
acontecimentos, naescol ha, guiadapor um juizo baseado no conhecimento e na
experiéncia, dos fendbmenos recorrentes e que ressaltam, além da sua
classificacdo e da exploracdo metddicas. O terceiro elemento é a construcéo
judiciosade umateoria—nao de umateoriafilosofica, nem tampouco um grande
esforco de imaginacdo, nem um dogma quase-religioso, mas um modesto
processo pedestre ou talvez, dever-se-iadizer, um bast&o, Util paraacaminhada,
e asua utilizacdo posterior.

A abordagem de Hipdcrates inspirou 0 método de casos. O caso de gestéo
descrevia uma situagéo real, complexa onde os multiplos aspectos que
influenciavam a situac&o eram apresentados para discussdo com o propésito de
entender a problematica, logo apds a aplicacdo da abordagem analitica de
Hipdcrates, para chegar a construcao judiciosa de uma teoria rastica, um
modesto processo pedestre... um bastdo Util paraacaminhada cujafinalidade
¢ aacho. E esta teoria rustica da direcio da empresa que era progressivamente
conceituada como a estratégia corporativa (Learned, Christensen, Andrews, &
Guth, 1965).

O lancamento da abordagem estratégica tornou-se progressivamente o niicleo
central da preparacéo educacional em Harvard. O MBA foi concebido 14 como
um programa de formagdo com um espirito estratégico. Os alunos aprendiam
progressivamente a ter uma perspectiva de conjunto, a preocupar-se com a
coordenacdo e com aintegracdo que se tornou a marca distintiva do campo da
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estratégia. Harvard teve o monopdlio de fato da abordagem estratégica até ao
fim dos anos 50, quando a Ford Foundation pediu um estudo global sobre os
estudos de gest&o eincitou fortemente todas asinstitui gdes americanas aintroduzir
um curso de fecho (« capstone ») de politica de negdcios (« business palicy »)
parafacilitar a capacidade dos alunos de integrar os conhecimentos adquiridos
nas diferentes disciplinas especializadas.

Desde essa época, que considerava o mundo das organi zagdes como complexo
demais para ser tratado a partir das abordagens conceptuais simplificadas dos
professores universitérios, Harvard continuou aaperfeicoar aabordagem deensino
centradanos estudos de casos. A partir dessa abordagem, empresas de consultoria
de prestigio foram constituidas e literalmente criaram uma verdadeira industria
dagestdo estratégica®. Simultaneamente, trouxeram também melhorias sensiveis
aandlise estratégicatradicional e prepararam a objetivacdo e a aproximagado das
disciplinas cientificas queiam seguir. Desde os anos 1960, a conceitualizacéo da
estratégia prosseguiu-se ininterruptamente. Os model os basicos desenvolvidos
por Harvard para a empresa mono-produto e por Ansoff para a empresa
diversificada, foram significativamente enriquecidos, primeiramente pel 0s novos
pesquisadores em estratégia e segundamente pel os pesqui sadores dos dominios
mai s especializados, como o marketing, asfinancas, aeconomia, apsicologiaea
sociologia

Hoje, estaobjetivacao foi tdo adiante que os aspectos especializados, como 0s
aspectos financeiros em particular, que sdo conceitualmente mais elegantes,
eclipsaram a necessidade de integracéo, que é menos precisa e baseada no
julgamento, levando ao que muitos observadores consideram como um impasse
ou um ato de morte do campo da estratégia (Martinet, 2007).

Neste artigo, que se considera sobretudo como um relato retrospectivo e uma
analise historica, apresentamos em primeiro lugar aestratégia, 0 seu nascimento
€ 0s seus primeiros desenvolvimentos. Argumentaremos que a esséncia deste
campo é tratar de perguntas vastas e complexas, dificeis de ser estruturadas e
conceituadas. Numa segunda secéo, descreveremos 0 processo que levou a
transformag&o deste campo dominado pel o julgamento, paraum campo cientifico.
Apds a descricdo das modalidades técnicas que trouxeram contribuicdes
significativas para a nossa compreensdo e a utilizago da idéia de estratégia,
mostraremos que esta evolugdo conduz também & uma gestdo amoral e distante
do contexto, que setornaimoral eineficaz. A partir desses grandes problemas e
das suas caracteristicas profundas buscamos, entdo, sugerir solugdes que poderiam
levar a um renascimento do campo.
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A EvoLucAo DA EsTRATEGIA: DE BENGALA PARA CEGO'® A ANALISE
CIENTIFICA

A Estratégia como Bengala para Cego®®

O ensino em estratégianaHarvard Business School, nos anos 1950, comegava
sempre com um caso aparentemente muito simples. O caso Midway®© eratipico.
Uma pequena empresa de doces de Chicago que ndo parecia ter problema
especifico, nem provocar algum interesse em particular. Progressivamente,
introduzindo, através dos casos B, C, D e E, informacfes complementares, o
professor ajudava os a unosadescobrir os multiplos aspectos dagestdo global de
umaempresa. Assim descobria-se que oslideres eram confrontados com problemas
de mercado (compreensdo das necessidades dos clientes, das acOes dos
concorrentes), problemas operacionais (fazer funcionar as fébricas), problemas
de gestdo de pessoas, problemas de direcdo e de lideranga, problemas de poder e
de motivag&o, e muitos outros, que afetavam, de maneira inesperada, o
funcionamento do grupo de direcéo e geravam um sentimento de confusdo que a
dimensdo da empresa ou a sua aparente simplicidade n&o prenunciavam. Esta
introducgdo era destinada a sugerir que o dirigente navegava um pouco No escuro.
Portanto, era necesséria uma ferramenta para ordenar, um guia, néo umagrande
teoria filosofica, mas como ja dizia Hipocrates um modesto processo
pedestr e, umabengalaparaum cego. Estaferramentafoi em seguidapopularizada
como o Conceito de estratégia corporativa de Harvard (Andrews, 1987). O
Conceito tirava a sua forga de exemplos de pegquenas e médias empresas e de
atividades essencialmente empreendedoras (ver a primeira versdo, em Learned
etal., 1965). Paralelamente, umaoutraversdo eradesenvolvida por Ansoff (1965)
gue focava nos desafios estratégicos aos quais era confrontada uma grande
empresa. Os elementos do modelo eram, pois, diferentes, apesar do seu objetivo
ser 0 mesmo: colocar ordem no processo de tomada de deciséo.

O modelo Harvard, que chamaremos, de agoraem diante, de modelo deAndrews,
compreendiadois grandes segmentos, um segmento ‘ formulagdo’ e um segmento
‘implementacdo’, separados, de acordo com 0s autores, apenas por necessidades
daexposicdo. O primeiro segmento, formulacdo, erabaseado em quatro aspectos
fundamentais, 0 que poderia fazer aempresalevando em conta as exigéncias e
as oportunidades do seu ambiente, 0 que podia fazer levando em conta seus
recursos e competéncias, o que queriam fazer os seus diretores e 0s seus
colaboradores e 0 que deveria fazer selevasse em conta suas obrigacOes éticas
e societarias. Esses quatro aspectos eram considerados como inseparaveis para
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a integracédo das atividades da organizaggo. Sua coeréncia era uma marca de
sucesso. O segundo segmento, implementac&o, focava sobretudo na relagéo
estratégia- estrutura, como descrito por Chandler (1962) e no processo de gestéo
no sentido de Barnard (1938). O modelo deAndrewsfoi mais popular naAmérica
do Norte, talvez porque os Americanos, geralmente muito pragmaticos, estavam
a procura de uma filosofia que encontraram neste modelo.

O modelo de Ansoff era mais fragmentado para levar em conta a diversidade
das atividades e dos recursos que se encontranagrande empresa. Todavia, focava
em cinco aspectos fundamentais: (1) os objetivos, em seguida os elementos que
definem o fio condutor (common thread) da empresa, (2) a configuragdo em
matéria de produtos - mercados, (3) o0 vetor de crescimento, (4) os elementos
distintivos ou de vantagem competitiva, e (5) a sinergia. Tais elementos
especificados de maneira sistemética forneciam uma abordagem para guiar a
tomada de decisdo, mesmo em situacdes particularmente complexas. O modelo
deAnsoff foi maispopular naEuropa, talvez porque os Europeus, maisfilosoficos
por natureza, estavam a procura de ferramentas concretas. O model o de Ansoff,
mais preciso, foi também utilizado deformamaisdiretaem atividades de consultoria
que o modelo de Andrews.

Os dois model os di stinguiam-se também em sua concep¢ao darelagdo com a
pratica. O modelo de Andrews considerava a realidade como um fenémeno a
compreender e utilizava 0 modelo essencialmente como uma ferramenta de
pesquisa. O diagndstico era uma acéo de descoberta e chegava a estratégia
como uma criagdo de natureza artistica, um salto a executar a partir dos
elementos de analise para melhor integré-los. Assim, o ensino tedrico era
reduzido ao minimo e focava no estudo de casos. A abordagem era descoberta
e dominada através dessa relacdo com arealidade. Enquanto que o modelo de
Andrews definia-se como uma abordagem, o de Ansoff foi maisum modelo de
estruturacdo sistematica da decisdo. Fornecia um manual de instrucdes. Alias,
foi ensinado mais freqlientemente como um contetdo técnico com
eventualmente 0 apoi 0 de exercicios del6gicaquase - mateméticaefoi raramente
associado a casos.

De qual quer modo, os dois model ostiveram umainfluénciaconsideravel sobre
0 mundo dos negdcios e serviram para definir aestratégia de maneira definitiva.
Todas as definicdes da estratégia referiram-se, de umamaneiraou outra, a esses
dois textos. Pode-se também notar que eles acompanharam e talvez tenham
inspirado também um dos periodos mais favoraveis para o desenvol vimento das
empresas na Europa e na América do Norte.
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O Mal-estar dos Generalistas frente aos Académicos
Especialistas: a Transigdo

Todavia, nem 0 modelo de Ansoff, e ainda menos o de Andrews, satisfaziam
aos canones de construcdo da ciéncia. Apareciam, no melhor dos casos, como
ferramentas prescritivas, talvez Uteis, mas sem grande fundamento cientifico
empirico ou teodrico. Andrews, por sinal, escreveu um artigo famoso sobre a
diferencaentre o generalista e o especialista que foi incorporado naversdo mais
recente do modelo (Andrews, 1987). Este artigo mostrava o desafio trazido pelo
conceito de estratégia. Era uma abordagem generalista, visando a coordenar, a
integrar, em vez de desenvolver. Era por conseqiiéncia necessariamente
multidisciplinar. Deve-se aindadizer que osfendmenos estratégicos manifestam-
seem multiplos niveis e sob multiplasformas e portanto sdo dificei s de estudar de
maneira sistemética.

Em decorréncia, o generalista esta em situacdo pobre em face do especialista.
Seu territorio parece sem substancia e demasiado geral. No entanto, sem o
generalista, o trabalho dos especialistas, mesmo quando € brilhante, pode ser
destrutivo porque parcial e desorganizador para o conjunto. E o que levou os
académicos de Cambridge, MA, a afirmar que o rio Charles era um verdadeiro
mar que separava a Harvard Business School da Faculty of Arts and Sciences
(McNair, 1954). Este periodo de debate sobre a defini¢do do que seria a gestéo
como ciénciae o que seriaaestratégiaem particular, foi um dos maisférteis nos
campi universitérios de gestdo naAmérica (Roethlisberger, 1977).

Durante esse periodo, houve também um dos primeiros esforcos de
conceitualizacdo daestratégia. Bower (1968) propds uma conceitualizacdo mais
académica do conceito da estratégia e apresentou-o como umateoria da decisao
pelaresolucdo de problema. Esse esforco permitiu dar umacertarespeitabilidade
académica ao conceito e evitou que desaparecesse.

Enguanto Bower e 0s seus colegas |utavam parasalvar o conceito de estratégia,
umaonda, iniciada por Lawrence e Lorsch (1967), Thompson (1967) e ateoria
dacontingéncia, iaperturbar o campo e abrir o caminho acontribui¢des analiticas
queiriam dissecar, desenvolver e finalmente desnaturar 0 modelo de estratégia.

Os Progressos da Andlise Estratégica: do Posicionamento a
Vantagem Competitiva

Segundo Pamela Sloan (2005) a pesquisa examinou mais sistematicamente as
quatro grandesinfluéncias sugeridas pelo modelo de Andrews: (1) ainfluénciado
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mercado, (2) ainfluéncia da prépriaempresa, (3) ainfluéncia das pessoas, e (4)
a influéncia societéria. Acrescentariamos a estes elementos, mais ligados a
formulag&o estratégica, 0s progressos consideraveis feitos na compreensdo das
guestes deimplementacio, com os desenvol vimentos em teoriadas organi zacOes.
Estas cinco grandes linhas de pesquisa marcaram o campo da estratégia desde o
fim dos anos 1970, até hoje. Cada uma destas influéncias trouxe respostas
essenciais e decisivas para a teoria e a prética.

A Teoriado Posicionamento de Porter

Depoisdas contribui¢des consi deravel sdateoriadacontingénciaacompreensio
dos efeitos do ambiente-tarefa sobre a estratégia e a estrutura (Chandler, 1962;
Lawrence & Lorsch, 1967; Thompson, 1967), as contribui¢cdes da economia
industrial foram substanciais. A economiaindustrial foi inicialmente destinada a
servir de guia a acdo governamental. A compreensdo da dindmica da industria
devia permitir as agéncias de regulamentacdo garantir a eficiéncia das regras de
gest&o da concorréncia e manter uma competicdo ativa e justa. A teoria sugeria
em particular que aEstruturadaindistriadeterminasse a estratégiadas empresas,
0 que afetava 0 seu desempenho. Supbe-se, assim, que 0 governo deva agir
sobre a estrutura da industria para obter os comportamentos desejados das
empresas. Porter (1980) inverteu a légica da teoria Estrutura — Conduta -
Desempenho, de Caves (1967) propondo que o conhecimento da estrutura da
industria fosse a base do desenvolvimento das estratégias das empresas. Porter
propunha assim que o conhecimento da industria pudesse permitir a escolha de
umaposi ¢do competitivafavorével . Avangou aindamais, sugerindo que as posi goes
mai susuai sformam um conjunto delimitado e compreendem tréstipos de estratégia
Lideranca sobre custos, a Diferenciacéo e Enfoque.

Foi o préprio Porter quem compl etou essaidéiado posicionamento com aidéia
da Cadeia de Valor. Essa idéia corresponde ao conjunto das atividades
identificaveis da empresa que podem ser relacionadas a criacdo do valor. Assim
pode-se, através da cadeia de valor, identificar as causas dos custos, da
diferenciacdo ou do enfoque e tentar mobilizé-los paramel horar o posicionamento
escolhido. Esta relac8o entre a posicdo e as atividades cruciais para apoiala,
propagava-se significativamente, e suscitou um entusiasmo enorme dos gestores.

Além disso, todos os estudos empiricos confirmaram aimportanciadaestrutura
daindustria para arentabilidade (M cGahan, 1993). As pesquisas demonstraram
gue ndo apenas a estrutura eraimportante mas que também a posi¢éo escol hida
faziadiferenca. Assim, de 1970 a 1990, a industria farmacéutica onde era fraca
a intensidade da competicdo, era também a indUstria mais lucrativa com uma
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média de ROE de 21.4%, enquanto a indUstria do aco onde a concorréncia era
forte tinha um ROE médio de apenas 3.9%. No entanto, nessas duas industrias,
podiam-se notar também diferencas consideraveis de rentabilidade entre as
empresas, que podem explicar-se apenas pela posicdo. Assim, de 1988 a 1992,
Marrion Dell, o grupo farmacéutico mais|ucrativo, tinhaum ROE médio de 42.6%,
engquanto Pfizer arrastava-se com 16.5%. NUmeros semel hantes sdo observados
namaioriadasindustrias.

O posicionamento dominou os debates até a publicacdo de um artigo de Prahalad
e Hamel (1990) na Harvard Business Review, que revelava a importancia dos
recursos como base da estratégia. Sem contestar a teoria de Porter, os autores
sugeriam, contudo, que a estratégia ndo comece com 0 mercado, mas com 0s
recursos dos quais as empresas dispdem. Wernerfelt (1984) j& tinha proposto
umaformalizacéo elementar daidéiaque veio atornar-se achamada Perspectiva
dos recursos.

A Per spectiva dos Recur sos

A perspectiva dos recursos considera que os recursos podem constituir a base
de uma vantagem competitiva durdvel e, portanto, de assimetria estratégica,
contando que sgamraros, dificeisdeimitar ou de substituir e relevantes no contexto
do mercado considerado. Miller e Shamsie (1996) fizeram mais um avanco
mostrando que os recursos e 0 ambiente podiam estar correlacionados. Assim, 0s
recursos baseados na propriedade sdo mais favoraveis em ambientes estévels,
enquanto que os recursos baseados no conhecimento sdo mais favoraveis em
ambientes varidveis. Estaidéia chamou a atencdo para a natureza especifica dos
conhecimentos e surgiu dai a convicgdo, sendo a demonstragéo, que 0S recursos
mais moles, construidos a partir da experiéncia e do savoir-faire acumulado,
sdo muito mais dificeis de imitar e por consegiiéncia sdo a verdadeira fonte de
vantagens competitivas duraveis.

A continuacdo da reflexdo conduziu ao questionamento sobre a construgdo da
vantagem competitivaduravel e por conseqiiénciasobre o desenvolvimento destes
recursos moles gque sdo sua esséncia. Aquilo conduziu a idéia de competéncia
(capabilities) que aparece assim cOmMo UM recurso que serve ao desenvolvimento
dos recursos. As competéncias seriam assim meta-recursos que sao ligados as
rotinas daorganizacdo (Winter, 2003) e as suas aprendizagens maisfundamentais,
aquelas ligadas a sua historia e a sua cultura.

O problema da perspectiva dos recursos, que alguns chamam de teoria dos
recursos, € que os esforcos para verifica-la empiricamente deram resultados
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muito decepcionantes. Uma meta-analise (Newbert, 2007) acabou de mostrar
que em cerca de apenas 50% dos casos 0s recursos, duros ou moles, parecem
explicar a vantagem competitiva ou o desempenho, resultado completamente
insuficiente. Ray, Barney e Muhanna (2004) sugeriram que se deveria tentar
ligar os recursos e as competéncias ndo a vantagem competitiva ou ao
desempenho mas preferentemente as variaveis (atividades) intermediérias que
sdo cruciais paraelas. Analisando o exempl o daindustriados seguros, mostraram
gue nesse caso, a teoria tinha sido realmente verificada. Fazendo isso,
aproximaram-se muito da teoria de Porter e abriram caminho para uma
reconciliacdo entre essas duas grandesteorias. |sto ndo € nada de surpreendente,
j&que aidéia de estratégia é fundamentalmente construida na integracéo das
dimensdes ambiental e dos recursos. De fato, duas outras dimensdes intervém
também no esguema estratégico: as preferéncias dos dirigentes e as da
comunidade.

A ContribuicdodosDirigentes

A teoriado posicionamento e ados recursos desconsideram significativamente
o papel do dirigente, considerando-o, namelhor das hip6teses, como um recurso
especifico. No entanto, nos seus trabal hos basicos, Andrews (1987) eaescolade
Harvard, bem como Ansoff (1965), punham em evidéncia o papel crucia dos
dirigentes. Ainda, os trabalhos de Hambrick e Mason (1984) lancaram as bases
de trabalhos fundamentais que explicam e justificam a relacdo entre as
caracteristicas dos dirigentes e o desempenho estratégico.

Enguanto queacontribuicao dosdirigentesfoi geral mente analisada sob o angulo
psicoldgico ou psicoanalitico, pelos estudos de lideranga, Hambrick e Mason
sugeriram que se podiaficar satisfeito e confiante naavaliagdo das caracteristicas
demogréficas das pessoas envolvidas. Assim, aidade, aformacéo, aexperiéncia,
entre outros fatores, aparecem como preditor es confidaveis do comportamento
estratégico dos dirigentes.

Estetrabal ho sobre osdirigentesfoi desenvolvido basicamente durante adécada
de 1990, e tendo sido estendido a todo o grupo de direcéo (top management
team) tornou-se hoje umalinhade pesquisade primeiraimportanciano campo da
estratégia. Os estudos empiricos confirmam as previsdes de Hambrick e Mason
e as relagBes entre 0 comportamento dos dirigentes e as escolhas estratégicas
das empresas. Os trabalhos continuam combinando as caracteristicas de todo o
grupo de direcdo e colocando o foco nas dimensBes cognitivas e institucionais,
como fatos determinantes do comportamento.
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A InfluénciaSocietaria

Os estudos sobre a influéncia societéria foram tradicionalmente focalizados
nas relagdes com as comunidades envolvidas e nas dimensdes éticas da gestdo
estratégica. O consenso entre 0s pesguisadores € de que o comportamento ético
€ essencia a aceitacdo da empresa pela sociedade (Andrews, 1987). O proprio
Andrews (1989) dirigiu um grande debate na Harvard Business Review sobre
estasquestBes. O dilemaqueincomodaosdirigentes e os professores universitarios
vem daidéaque, pelo menos a curto prazo, as empresas mais €ticas tém custos
mais elevados e podem ser desfavorecidas numa luta competitiva intensa.

Esteargumento é negado pel os partidari os daresponsabilidade socia dasempresas
gue afirmam que 0 comportamento responsavel dasempresas permite, entre outros
efeitos, aumentar a afeicdo entre empregados e executivos, e reduzir 0s riscos
ligadosaresponsabilidade legd dasempresas, particularmente em relagdo aprotecéo
do ambiente e a seguranca dos produtos do mercado. Estes beneficios escondidos
seriam bem mais consideraveis que o habitualmente pensado. No plano empirico,
poucos estudos vém confirmar ou infirmar estas posi¢es. N&o houve estudo de
sintese, mas pode-se fazer ahipdtese que as probabilidades, |atambém, seriam ndo
conclusivas. A conclusdo é que tanto os professores universitérios quanto os
defensores do ambiente ou da responsabilidade social da empresa créem que, a
longo prazo, um comportamento responsavel érentavel.

Um segundo aspecto dos estudos sobre a influéncia societéria veio do
desenvolvimento consideravel dateoriainstitucional (Dacin, Goodstein, & Scott,
2002). Asinstituicdes, concebidas como sendo asleiseosregulamentos, asnormas
de comportamento profissional ou geral, as tendéncias culturais - cognitivas, tém
umainfluénciareal sobre o comportamento dasempresas. Foi afirmado que aquilo
tinhatendénciaaaumentar o isomorfismo estratégico. DiMaggio e Powell (1983)
argumentaram mesmo que a observagao comum mostra que as empresas tém uma
tendénciamaior a assemelhar-se em vez de diferenciar-se, o que é desconcertante
paraaandalise estratégica que é gera mente baseada na diferenciacdo das empresas
pela estratégia. Mais recentemente, Greenwaood e Hinings (1996) exprimem um
consenso quando afirmam que as ingtitui ¢des ndo determinam o comportamento,
mas s80 uma limitacdo inevitavel, a ser levada em conta na analise estratégica.

A Implementacédo da Estratégia

A implementacéo da estratégia tem sido dominada pela discussdo sobre as
relacOes entre a estratégia e os arranjos estruturais. Hoje, sem retornar aos debates
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gue se seguiram ao trabalho de Chandler (1962) e as numerosas pesquisas que 0
sustentaram, pode-se dizer que Estratégia e arranjos estruturais sdo de tal forma
ligados que € melhor pensar neles como sendo sO umae amesmacoisa. No entanto,
amelhor maneira de pensar naimplementacéo da estratégia é voltando ateoriada
cooperacéo, de Barnard (1938). Ele mesmo tinha indicado que arazéo de ser de
umaorgani zagado € 0 desenvolvimento e apreservacéo de um sistemade cooperacao.
Sem cooperagdo, ndo ha organizagdo. Naturalmente, qualquer cooperacéo é
construida para uma finalidade e justifica assm aformulag@o estratégica. No seu
livro sobre as fungdes do dirigente, Barnard tinha descrito como se pode levar os
membros da organizacdo a cooperar e, sobretudo, tinha insistido no que Simon
desenvolveu aseguir nateoriadatomadade decisdo. Como Barnard, Simon (1945)
mostrou que 0 maisimportante no funcionamento de umaorganizagéo e, portanto,
naimplementacéo da estratégia, é influenciar as decisdes que sdo tomadas pelos
membros da organizago. Agindo sobre essas decisdes, pode-se ent&o conduzir a
organizacdo air nadirecdo desgjada. Estes trabal hos pioneiros tém se beneficiado
hoje de contribuicdes consideraveis que vém da teoria das organizagles e que €
dificil descrever aqui em detal he. Pode-se contudo dizer que apesar do seu caréter
fragmentado, as contribuic¢des que vém da sociol ogia das organizacoes, da teoria
da decisdo e das novas teorias institucionais clarificaram consideravelmente as
relagdes de causa e efeito que determinam aimplementagdo da estratégia.

Em Conclusao

As pesquisas das trés Ultimas décadas nessas cinco grandes areas trouxeram
resultados si steméticos sem precedentes. No plano tedrico assim como no plano
empirico acompreensdo do efeito das dimensdes estratégi cas sobre 0 desempenho
da empresa é substancial. Hoje, no entanto, assiste-se a uma espécie de volta ao
passado. As pesquisas tém tendénciaa sobrepor varios dos cinco grandes campos
de pesquisa mencionados. Assim, como nds haviamos sugerido, 0s
comportamentos dos dirigentes e agovernancaforam freqiientemente associados
a limitagGes institucionais. Da mesma maneira, a teoria do posicionamento e a
dos recursos sdo freguentemente aproximados e pode acontecer que todas as
dimensbes sgjam associadas paraexplicar adurabilidade davantagem competitiva
e da performance. Mas estes trabalhos sdo dificeis e vistos com grande
desconfianca pela comunidade dos pesquisadores.

A Objetivagdo: da Arena Estratégica 3 Arena Cientifica

Assim, a ciéncia da estratégia é ao mesmo tempo t&o velha quanto o
mundo é muito jovem. Durante muito tempo, foi dominada pelos gestores
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profissionais”, que a associavam geralmente a uma visdo global, a uma
capacidade de integracdo e a uma sabedoria. Nas contribui¢cbes mais
modernas, aquel as que comegaram desde o fim dos anos 1970, a ciénciacom
0s seus métodos de simplificagdo e de exame sistematico de cada dimenséo,
apropriou-se da estratégia. Trouxe respostas essenciais, mas também
contaminou 0 campo de pesquisa, impondo-lhe simplificacdes que muitos
consideram como improprias.

Esta simplificacdo € as vezes percebida como uma desnaturagdo. Estudam-
se dimensdes mais precisas, mas conseglientemente se é forcado a deixar a
estratégia do lado (Bower, 1982). Os debates sobre como realizar estudos
sobre as combinagdes complexas das dimensdes estratégicas da gestao sdo
numerosos. As inspiragdes mais convincentes séo as que vém da teoria do
caos e aguela que se convencionou chamar de ciéncias da complexidade
(Maguire, Hardy, & Lawrence, 2004). M étodos novos aparecem parafacilitar
tanto a consideracdo de critérios multiplos como aimprevisibilidade devidaa
incerteza.

Entretanto, 0 maisimportante é que asimplificacdo provocou umaconfusdo na
linguagem e quefez daestratégiaum camal €80 que se adaptaatodas as situacdes.
Assim, fala-se de estratégia de marketing, de estratégia financeira, de estratégia
dos recursos humanos etc., parafalar da estratégia como integracdo. A confusao
€ acentuada pelas contribui¢des criativas de numerosos gurus que tentam
convencer os dirigentes que algumas rel agdes simpl es e unidimensionais podem
conduzir ao sucesso.

A estratégia torna-se também um desafio politico essencial dado que, em seu
nome, grupos especializados dentro da empresa tomam o poder, eliminando as
outras perspectivas. A deriva mais corrente atualmente é a importancia
consideravel tomadapelo financiarizacdo daempresa. Sob apressdo deacionistas
poderosos, os dirigentes abdicam das suas responsabilidades e se transformam
em agentes obedientes que pdem em aplicacdo normas gerais de rentabilidade
frequentemente a custa da salde da empresa no longo prazo e do mero bom
senso. Assim, podem tornar-se anti-estratégi cos, quando aplicam receitassmplistas
do tipo: “é necessario concentrar-se no que se sabe fazer” (Peters & Waterman,
1983). Esse tipo de recomendagdo pode ser adequado em certos casos, mas
guando é aplicado de modo geral, conduz a um isomorfismo que esta em franca
oposicdo a abordagem estratégica da diferenciagdo. |gualmente, a comunidade
acabapor perder influéncia, conduzindo aempresaacomportamentos eticamente
cadavez maisdiscutivels.
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O comportamento préatico dos dirigentes de empresas e dos seus proprietérios
capitalistas é contudo confortado pela especializacdo académica que perde de
vistaaperspectivade conjunto, crucial paraacompreensdo daorganizacdo como
um todo, para alimentar-se de métodos gerais aplicados a sistemas “sobre-
simplificados’ e sem relagc@o com a realidade. A estratégia, quando reduzida a
estudos de dimensdes simplificadas,pode assim ser estudada de maneiracientifica
mas, ao fazer isso, perde a sua utilidade.

As Dificuldades da Implementagdo da Estratégia e o Fracasso
da Ciéncia frente a Prética

O mais impressionante quando se examina a area da estratégia, € que de um
lado tem-se o poder tedrico consideravel do conceito de estratégia, estabengaa
paraum cego de que se falava nos primaérdios do conceito, e, do outro lado, tem-
se a incapacidade dos pesquisadores de ajudar os dirigentes a tomar decisoes
mais Uteis. Implementar uma estratégia €, assim, considerada como uma arte,
uma &rea impropria a ciéncia. No entanto, a implementacdo € inseparével da
formulag@o (Mintzberg, 1987). Ndo se pode formular [uma estratégia] sem
referénciaaacao coletivae as dimensdes do funcionamento organizacional . Tudo
isso significa que os esforcos de separacao das dimensdes dur as, faceis de ser
estudadas, das dimensfes moles e complexas da vida coletiva das pessoas
envolvidas sdo inGtels. Eles permitem fazer exercicios de andlise tecnicamente
validos, mas que ndo tém nenhum sentido para a estratégia.

O problema é que ndo se pode afirmar que tal andlise segja destrutiva, aindaque
Se possa ser teoricamente convencido. A razdo principal provém da propria
complexidade. As dimensdes que fazem 0 sucesso séo tdo numerosas, as escalas
de tempo que permitem apreciar o desempenho sdo t&o diferenciadas, que as
pesquisas que permitiriam fechar os debates estédo fora do alcance dos
pesquisadores considerados individualmente. Seria necessério fazer projetos de
pesquisa coletivos de grande escala, 0 que ninguém pode fazer atualmente. Por
isso, apesar da importancia das pesquisas feitas em outros lugares, a Harvard
Business School que continuou afocar seus estudos em perguntas de integracéo
e em instrumentos de abordagem antigos e imperfeitos, permanece a referéncia
amaisinfluente.

A idéiadabengalaparaum cego estano geral maisadeguadae maisconvincente
gue as pretensdes cientificas dos pesguisadores universitarios. Além disso, tais
pretensdes induzem problemas cada vez mais graves, em particular quando o0s
gestores profissionais seguem-nas cegamente.
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A EsTrRATEGIA DE HOJE: UMA CIENCIA AMORAL E ACONTEXTUAL
QUE ACABA POR SE TORNAR IMORAL E INEFICAZ

A Dominagdo dos Financistas e dos Economistas Elimina a
Reflexdo Estratégica

Inimeros observadores de todos 0s campos, gestores profissionais reflexivos
ou académicos generalistas destacam a ascensdo do capitalismo financeiro, ha
15 anos, liberado ideol ogicamente pela queda do bloco sovi ético e tecnicamente
pela ndo intervengdo bancéria e pela desregulamentacdo. Muitos se preocupam
com os desvios ou mesmo com os riscos de autodestrui¢do deste capitalismo sem
reais contra-poderes onde tendem a alinhar-se os interesses dos fundos
especulativos, dos analistas financeiros, dos bancos de negécios e dos grandes
dirigentes em procurade enrigquecimento répido. Até ao ponto em que aestratégia
e a gestdo das sociedades com acfes na bolsa, encontram-se dominadas pelos
imperativos financeiros. Para alguns os dez mandamentos das financas
(Betbeze, 2003) tém lugar de roteiro quase obrigatdrio. Assim, por exemplo, a
partir do objetivo de 15% de RoE, deduzem-se de maneira mecanica as vias e
meios que adotam as empresas de maneira convencional e mimética: foco numa
competénciaunica, smplificacdo dasestruturas, reducdo dos custos, exteriorizacéo,
reaquisi¢ao das suas proprias agoes, fusdes e aquisicdes. Esta série deinjungdes
pode se traduzir em agdes tecnicamente sofisticadas, mas que dispensam
completamente a reflex@o estratégica

A edtratégiaé defato umaarte feitade arbitragens e de ponderacdes entre critérios
diversos onde setrata de fazer escolhas e compromissos que permitem realizar uma
trgetdriade desenvolvimento Singular conservando ao mesmo tempo grausdeliberdade
suficienteseriscosaceitavels. Assim, seumaseqliénciade deci sBes quase-a goritmica
encontra-se tracada, pode-se ainda faar de reflexdo estratégica?

A Dominagdo dos Campos e das Ciéncias Tradicionais Elimina
a Integragao

Deumlado aeconomiae asfinancas, do outro lado apsicologiaeasociologia.
Poder-se-ia condensar assim a evolucdo da pesquisa em estratégia desde que
€elaprocurou aparecer como uma ciéncia. Em termos de contetido das escol has
estratégicas, a economia industrial, a abordagem pelos custos de transacéo e
por ultimo as financas vieram se substituir progressivamente ao programa
relativamente origina desenvolvido em Harvard por Andrews, Bower, Chandler,
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Rumelt e os seus companheiros. O promotor dateoria dos custos de transacéo,
Williamson (1991), ndo hesitou ao argumentar em favor da superioridade da
economia sobre a estratégia nas paginas mesmas do ‘ Strategic Management
Journal’. De maneira similar, ateoria da agéncia, fortemente promovida pelos
financistas Jensen e Meckling (1994) constituiu o referencial essencial damaior
parte dostrabal hos sobre 0 governo daempresa. Amoral e acontextual, eclipsou
até os ultimos anos qual quer abordagem concorrente, como, por exemplo, ados
stakeholders, uma abordagem j& antiga (Freeman, 1984; Martinet, 1984) mas
muito mais estratégica.

O segundo campo de pesquisa se refere aos processos. Iniciado por Barnard
(1938) e Simon (1945), e apos operacionalizado por Bower (1968), e recolocado
na ordem do dia, no meio dos anos 1970, segundo Ansoff, Declerck e Hayes
(1976), este frutifero campo de pesquisa langcou médo de todo o espectro das
ciéncias sociais pedindo emprestado aquadros tedricos multiplos: dapsicandlise
a semidtica, passando por todas as psicologias, sociologias, ciéncias politicas.
Indimeras contribuic¢des, eruditas, mas cadavez mais parcel adas e fragmentadas,
propuseram umasérie de grades deinterpretacéo, permitindo que algumasgirassem
em torno da organizacdo (Morgan, 1986) sem, no entanto, levar a prescricdes
claras ou a qualquer praxeologia.

Pior ainda, passou a ser cada vez mais dificil publicar trabal hos sintéticos,
por causa da necessidade de articular, sendo de integrar, as diferentes
dimensdes geralmente empregadas em qual quer situacdo estratégicamaisou
menos complexa. O que é relevante para problemas de pesquisa muito
estruturados (financas do mercado, comportamento do consumidor...) ndo é
necessariamente importante para problemas pouco estruturados como a
estratégia. Ostrabalhos do Prémio Nobel de EconomiaHerbert Simon (1945)
sobre este ponto, sdo frequentemente mais citados que levados em conta e,
de fato, meditados.

A Concentragdo dos Poderes nas Maos das Empresas torna a
Ciéncia Inutil

N&o ha necessidade de refazer a histéria. A constituicdo do corpo de
conhecimentos sobre a gestéo estratégica durante 0 século XX éinseparével do
desenvolvimento dos gerentes profissionais e da empresa de negdcios estudada
por Berle e Means (1968), Chandler (1962), Galbraith (1967), Roethlisberger
(1977) e outros. O ensino da politica geral da empresa (business policy) tem
sido vivido como um exercicio pragmético in vitro sobre casos especificos, servindo
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também de ritual de passagem simbdlico para quase-diplomados prometidos a
posicBesdedirecdo. O ‘modelo de Harvard’ foi muito tempo suficiente paraesta
duplafuncéo.

Durante o periodo 1970-1990, apesquisaem gestéo estratégicae osinstrumentos
propostos por empresas de consultoria vieram sofisticar o ensino e difundiram
uma linguagem estratégica, primeiro nas grandes empresas, seguidamente nas
PME e, cedo nas organizagdes com fins ndo lucrativos (empresas publicas,
hospitais, comunidadeslocais...). Estaespécie de esperanto permitiu interiorizar
uma idéia gratificante para muitos gestores, qual seja, a de pensar que, no seu
nivel de gestdo, podiam ser também estrategistas.

Mas a diminui¢do de niveis verticais da empresa de estrutura piramida® e a
financeirizagéo das empresas alteraram profundamente esta situacéo. As
decisdes estratégi cas centrali zadas e repintadas com as coresfinanceir asvoltam
aser o dominio reservado de um punhado de altos dirigentesdo nivel corporativo,
expressdes as vezes mal disfarcadas das suas Unicas estratégias de carreira.
Uma carga para os responsaveis de unidades que devem realizar nas empresas
0S compromissos industriais e comerciais inevitaveis, conservando ou ndo o
sentimento de ser estrategistas comuns, embora sofrendo fortes restriges. A
verdadeira tragédia da sociedade Nortel no Canada € deste ponto de vista um
caso exemplar para o ensino.

Concentrada deste jeito a algumas grandes decisfes pontuais de alguns com
consideracado sO paracritérios essencial mente financeiros, aestratégia, napratica,
pbde, nesses Ultimos anos, transformar-se em puraretdricaou mesmo semidtica,
gquando os dirigentes tém que utilizar as palavras esperadas pelos analistas
financeiros, agéncias de classificacdo de risco e outros criador es de tendéncia.
Tal uso pode largamente passar-se como ciéncia sofisticada e pesguisa
aprofundada. Alias, com excecdo de alguns lugares ou programas simbolicos, 0s
dirigentes ndo emprestam grande importancia a pesquisa em estratégia. Quando
se trata de demonstrar abertura, socidlogos, economistas ou mesmo fildsofos ou
antropdl ogos surgem como fornecedores mais prestigi0sos.

As Empresas de Consultoria se Especializam e Acentuam o
Movimento

N&o se pode vender a arte ou 0 julgamento. Em conseqiliéncia, aintegracéo se
vende dificilmente. Apés ter esgotado as qualidades do modelo de porfélio, as
grandes empresas de consultoria reorientaram-se rapidamente para modelos
técnicos, simplificados e baseados na tecnologia. Todas as grandes empresas
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americanas de consultoria em estratégia, McKinsey, Bain, A. D. Little, Booz-
Allen, estimuladas pelos sucessos do modelo integrador de SAP, orientaram-se
progressivamente paraumautilizacdo cadavez maior dastecnologias, focalizando
principalmente na tecnol ogia dainformac&o ou em suas aplicagoes.

O foco nos produtos como os ERP, a reengenharia, o Balanced Scorecard,
como modo de integraco, tinha a vantagem de transformar as relagdes com os
clientes de maneira favoravel a agdo da consultoria. Permitia diminuir a
ambiguidade e clarificar a natureza dos produtos a fornecer, reduzindo assim a
responsabilidade do consultor no fornecimento de um produto especifico. Assim
fazendo, afastava-se também da abordagem estratégica ou pelo menos deixava
aresponsabilidadetotal aosdirigentes. Em compensagao, osdirigentes que créem
“comprar a estratégia mais aceita pela area’ estavam felizes, gragas a esses
trabalhos técnicos, em fazer a economia da reflexdo estratégica, cuja possivel
contestac@o é sempre perigosa para eles.

Focalizando nos aspectos cada vez mais técnicos, as consultorias agravam de
fato o fenémeno de transformacdo da estratégia em um territdrio técnico onde o
julgamento € cada vez menos bem-vindo. Mesmo se as vezes reconhece-se 0
papel consideravel que desempenha o dirigente neste exercicio de equilibrio que
€0 julgamento estratégico, tal papel é reduzido quase sempre adimensdessimples
e facilmente compreensiveis. Alguns trabal hos que sdo vendidos em massa sdo
todavia notavelmente construidos, como aguel e apresentado por Collins (2001)
no seu livro Good to great.

O Campo Académico da Estratégia e a sua Relagdo com os
Gestores Profissionais Estdo Agonizando?

A situagdo é, apriori, paradoxal . Nuncao vocdbul o de estratégiafoi téo utilizado
e causou tantos escritos, discursos e consultorias. No nivel académico, asrevistas
e associagdes cientificas se multiplicaram, se estabel eceram e estdo bem. Qual quer
nocdo usual - vantagem competitiva, fusdo, externalizagéo etc. - vé-se
imediatamente associadaamilhares de referéncias bibliogréficas. E o nimero de
pesquisadores, que estdo sempre muito preocupados com a publicacdo do seu
préximo artigo numa revista indexada, ndo levantam nenhuma divida sobre a
pertinéncia e o futuro do seu campo de trabal ho.

Mas ainda percebe-se que, independentemente das palavras usadas, a
especificidade daéreano plano tedrico ndo é sequer evidente: muitos artigos sao
mais exercicios de economistas, financista, soci6logos das organizagdes, e outros,
pedindo emprestado imagensimpostas pel as disciplinas maistradicionais, fazendo
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da estratégia um objeto-pretexto, furtivo e aplicado. Duas décadas atrés, Ansoff
(1987) via ou desgjava a emergéncia de um paradigma do comportamento
estratégico da empresa. Hoje, é-se satisfeito quando linhas de pesquisa
suficientemente robustas sao batizadas como paradigmas sem incomodar-se muito
com suas coexisténcias caleidoscopicas.

Quanto as relagbes da pesquisa com os gestores profissionais, o sofrimento é
duplicado. Explica-se pelo fraco interesse, como escrito antes, que o alvo - 0s
grandes dirigentes — dedica a pesquisa e a literatura estratégica como o atestam
todos oslevantamentos procedidos. Mesmo agerentes médios (middle manager),
gque manifestam-se, por vezes, com um interesse acima do normal, fazem-no
talvez sobretudo devido aumaval orizagdo simbdlica, e s que o vocabul o continua
a ser associado ao poder nas representacdes da maioria.

Mas estas relagbes também sdo prejudicadas pelo pequeno reconhecimento,
nas publicacdes cientificas, dasformas de pesguisaque privilegiam estasrel agoes.
A pesqguisa-acdo, aohservacao clinica, o estudo longitudinal de umaorganizacéo,
apesar da sua grande pertinéncia na area, sdo muito dificeis para executar,
dispendiosos em tempo e energia, e sobretudo inadaptados aos formatos e aos
critériosmgj oritariamente levados em conta pel asrevistas, 0s encontros cientificos
e os avaliadores. E assim que a elaborac&o paciente de um framework sintético
einstrumental baseado em dez anos de visitasfreglientes atrés ou quatro empresas
seraprovavelmente rejeitado pel o Ssmplesmotivo de ndo trazer resultados validados
em face de uma hipotese explicativa precisa. Mesmo se alguns investigadores
solicitam regularmente o desenvol vimento de pesguisas que geram conhecimentos
mais adaptados aos fendmenos estratégicos (Whittington, 2004), o decano da
Sloan School of Management conclui que infelizmente o sistema de
reconhecimento académico atual ndo é feito para este tipo de pesquisa
(Schmalensee, 2006)!

O positivismo dominante quisproduzir umaciénciaamoral e acontextual obcecada
pela mensuracdo e pelas generalizactes estatisticas. Relevante em certas areas,
estaposicdo € mal adaptada ao objeto e ao projeto daestratégia. Eladeveintegrar
plenamente as consideracdes éticas, morais e politicas e ser constantemente
orientada para 0 servico da acdo organizada. A area ganharia sem divida muito
em ver seu centro de gravidade epistemol 6gico deslocar-se na direcdo de um
neopragmatismo exigente (Wicks & Freeman, 1998) onde a experimentacéo
prética vai junto com um intenso trabalho de integracéo conceptual e de
esclarecimento dos valores em jogo. No caso contrério, a imoralidade e a
ineficiéncia na pesquisa arriscam-se a preval ecer.
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O RENASCIMENTO DA GESTAO EsTRATEGICA VIRA DA CIENCIA
TRADICIONAL?

A Estratégia é uma Ciéncia do Complexo, por conseguinte
Incompativel com Redugbes Analiticas Acentuadas em Demasia

Qual quer um que é confrontado com umasituacdo estratégicareal experimenta
a complexidade: grande ndmero de variaveis, critérios multiplos, dados
dessemel hantes, informacfes incompletas, objetivos emaranhados, interacdes
numerosas, incerteza quanto as (re)acdes dos outros etc. Deduz-se entdo que
esta complexidade ndo éredutivel aum problema perfeitamente definido ao qual
se poderia associar uma solugdo Unica e definitiva. Se for necessario convencer-
se, ésuficiente que serecorde os desastres gerados pelaplanificaco centralizada
soviética: desviar um rio para produzir algodao em grande escala revelou-se a
melhor maneira de secar o mar de Aral.

Contudo, €isso que a corrente dominante da pesquisaem estratégiaprivilegia;
€ com certezaamel hor téticaparapublicar rapidamente um artigo. Mas étambém
uma maneira extremamente eficaz de esvaziar a estratégia do seu contetido e da
suarazéo de ser. Querendo fazer ciéncia, adisciplinaescolheu Descartes: “quebrar
0 problema em tantas parcelas quanto se possa para ascender gradual mente do
mais simples a0 mais complexo...”. Certamente aquilo teve éxito dentro da
mecanicaracional do século XIX. Mas afisica quanticadistancia-se largamente
dele. E de qualquer modo, a estratégia ndo € afisica

Provavelmente estas linhas ndo teriam necessidade de ser escritas se 0s
pesquisadores tivessem seguido Pascal que, na mesma época, escrevia: “Tenho
como impossivel conhecer as partes sem conhecer 0 todo; ndo mais do que
conhecer o todo sem conhecer particularmente as partes’. Brilho do génio para
plangjar o caminho da analise sistémica e ainteligéncia da complexidade: fazer
idas e voltas incessantes entre as representacdes provisorias do conjunto e a
andlise das relacbes elementares. E ndo se satisfazer de multiplicar asidas sem
voltarefugiando-se nailusdo que a Unicajustaposi cao de explicacdes parcel adas
dard um conhecimento do todo.

Se a complexidade chama a estratégia como o argumentam Morin e Moigne
(1999), ainda € necessario que a ciéncia da estratégia ndo reduza o seu objeto a
po, sem davidaexplicado, mas privadas de senso e de interesse paraagir. Porque
a razdo de ser da pesquisa em estratégia é claramente a de guiar a agdo, de
fornecer operadores de sentido aos estrategistas do campo, conceitos e métodos
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provados que lhes permitem conceber melhor e usar as vias € meios mais
adequados para a sua empresa em funcdo dos seus contextos especificos.

A Estratégia é uma Ciéncia do Dialdgico, do Paradoxo, do
“ Antagonismo Cooperativo”(?

A estratégia chama, por sua vez, a dialdgica e suas diversas expressoes:
paradoxo, dial ética, razéo contraditoria, antagoni smo cooperativo. Este principio
geral, admitido e respeitado em massanas outras areas do pensamento estratégico
(assuntos militares, relagbes internacionais, psicoterapia, medicina...) sofre para
ser reconhecido na érea de estratégia empresarial.

E, no entanto, trata-se aqui de unir emvez dedividir, Unicamaneirade ultrapassar
0 pensamento biné&rio e as oposic¢des estéreis: entre o plano de ensino e a
aprendizagem, aintegracdo e adiferenciacdo, acentralizacdo e adescentralizaco.
N&o é preciso escolher, mas dosar, agir sobre os dois polos de maneira sutil,
dindmica, recursiva(Avenier, 1997).

A estratégiando consiste em analisar paraexplicar. Mas em compreender para
conceber acdes que estdo em flux, em tramas, em redes. N&o se trata de extrair
a esséncia das coisas apagando as aparéncias ou as circunstancias. Mas apoiar-
senessas Ultimas pararecriar potencial em condicdes de permanéncia. A estratégia
€ uma ida e volta incessante entre a virtualidade (conceber uma visao) e a
realizacdo (fazer que aquilo ocorra). Aristoteles, Ulisses e Heraclito sdo, para
isso, melhoresinspiradores que Platdo.

A Estratégia Deve Levar em conta os Jogos Reciprocos entre
os Dispositivos ou Instrumentos de Gestdo e as suas Filosofias

O corpus moderno dagestdo e, |ogo, dagestéo estratégica constituiu-se, digamos,
apartir de Taylor e Fayal, propondo primeiramente astécnicas. A tentagdo cientifica
infiltrou-se em seguida promovendo af astamento desses instrumentos. De modo
gue nos dominios como a estratégia, contrariamente as finangas por exemplo, a
grande maioriadas publicagdesignora-0s. Simultaneamente, a pesquisacontribui
para eliminar a sua especificidade - a instrumentacéo da acéo organizada - e
assim, ndo cumpre a sua dupla missdo de critica em relacdo aos instrumentos
usados e de gjuda a concepcdo de novos.

Hoje as organizagdes sao conjuntos complexos e heterdclitos de instrumentos,
técnicas, regras, normas, discursos, que veiculam filosofiasmais ou menosclaras:
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uma abor dagem de qualidade ou um desenvolvimento sustentavel designam
atores, relacOes, objetivos, critérios de acdo, que sdo também visdes do homem
na sociedade. A responsabilidade dos pesquisadores em estratégia estd em jogo:
elesdevem, sobretudo, atualizar, 0 mais perto possivel dos dispositivos concretos
usados nas empresas, ndo somente a sua eficacia, mas também as filosofias de
gestéo subjacentes e of erecer, em seguida, dispositivos renovados, esclarecendo
a0 mesmo tempo os val ores que | hes s&o inerentes. Reconhece-se aosfinancistas
Jensen e Meckling ter esclarecido a natur ezado homem sobre qual fundamentam
ateoria da agéncia, mesmo se ela parece ingénua e pouco realista.

Estaatencéo asfil osofias subjacentes necessitaao mesmo tempo conhecimento
e compreensdo refinadas desses dispositivos, uma cultura em ciéncias sociais
suficiente para pd-los em perspectiva e liga-los a histéria das idéias e a uma
imaginacdo conceptual para conceber a sua reconstrucéo. Este trabalho é
certamente exigente e arriscado, ao lado do qual aliteratura prolixaque procura
por exemplo medir o efeito da planificac8o estratégica sobre o desempenho da
empresa aparece bem ingénuo, sem saida e extremamente pouco esclarecedor.

A Estratégia Deve Continuar a ser Obcecada pela Finalidade

Desde a emergéncia da estratégia como area de pesquisa, aidéia de metas, de
objetivos, definalidade, foi central. Ansoff (1965) consagrou-lhe grande parte da
suareflexd@o, enquanto o grupo LCAG de Harvard (1965) consagrou seus estudos
ao exame da esséncia da estratégia. A definicdo do objetivo € como afirmavam
estas duas grandes contribuicdes, a0 mesmo tempo um fundamento da acéo e
um guia prético para ela. O fundamento € construido sobre a crenca que agles
coerentes e convergentes levam a resultados positivos (eficazes, construtivos,
em vez de destrutivos). Como fundamento, os objetivos contribuem para dar
sentido as agBes. Para isso, € necessario construi-los em relacdo com as fontes
de coeréncia (internas e externas) e fazer um caminho demarcado para evitar os
desvios e aincoeréncia.

Como guia prético, os objetivos sdo necessariamente ligados aos métodos e
instrumentos de medida. Para apreciar mais este caréter prético, Ansoff (1965)
tinha proposto considerar trés aspectos: (1) o atributo (e.g. rentabilidade); (2) o
intervalo de aceitacao!’® e (3) o alvo. Neste dominio, a tendéncia moderna foi
evacuar 0 debate sobre os métodos e instrumentos. O lucro é freglientemente
considerado como umamedidaindiscutivel emboraele sejaprecisamenteamais
discutivel das medidas. Drucker (1954) recordava com vigor que o objetivo ndo
pode ser o lucro, ainda menos a sua maximizacéo, embora o lucro pudesse ser
considerado como um resultado necessario. Afirmavague o objetivo estavanoutro

RAC, Curitiba, v. 12, n. 4, p. 1131-1158, Out./Dez. 2008 1151



lugar e comportava particularmente a necessi dade de satisfazer o cliente etodos
os stakeholders relevantes.

Cremos que é este vai-e-vem, entre anecessi dade de fundamentos de coeréncia
na acdo e no pensamento, e a necessidade de métodos e medidas adequados
parando desnaturar a pesquisa dessa coeréncia, que esta no centro daintegracao
gue a area da estratégia propde aos gestores profissionais e aos pesguisadores.

A Estratégia Deve Recolocar as Classes de Risco no Centro
das Preocupagodes

Qualquer que segjaaentidade em causa- o individuo, aorganizacdo, anacao...
— aexisténcia da estratégia faz sentido se contribui para a sua perenidade que,
com certeza, passa por evolucdes e as vezes por bifurcagfes radicais.
Reconhecendo que esta entidade € necessariamente inserida na sociedade e néo
apenas implicada em mercados, a duragéo, a contextualizagdo, a prevencéo dos
riscos, certamente econdmicos e financeiros ou individuais, mastambém sociais,
ecologicos, politicos, culturais, surgem como as preocupacfes essenciais da
estratégia; fornecer os conceitos e 0s métodos genéricos que permitem aos
dirigentes em exercicio compor e gerenciar o seu portfdlio de riscos constitui
portanto a missdo principal dapesquisa.

Observe-se, dlias, que o0 modelo de Harvard, extremamente rustico, coloca
no centro a identificacdo das ameagas e das oportunidades, da mesma maneira
gue ostrabal hos prescritivos de Ansoff. Tudo porque certos riscos sdo portadores
de oportunidades. E assim que se pode entender o Gltimo livro de Prahalad (2004);
0 risco maior de perda de legitimidade e de esgotamento das fontes habituais de
lucro das multinacionais pode ser invertido por estratégiasinovadoras e ambiciosas
de construcdo de of ertas adaptadas aos 4 bilhdes de pobres que povoam o planeta.
Tal visdo vai bem aém dos esforgos de responsabilidade socia que essasempresas
emgeral privilegiam.

CoNcLusAo: 0s PesQuisADORES UNIVERSITARIOS EM ESTRATEGIA
TeM NECESSIDADE DE RECONSIDERAR A SUA CONTRIBUIGAO A PARTIR
DE UMA BASE MoRAL E PoLITICA?

A reconfiguracdo dos poderes nunca aconteceu téo rapidamente que no
ultimo quarto de século: as grandes corporagdes mundiais, qualquer que seja
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a sua nacionalidade, tornaram-se o maior lugar da sua concentracdo. A sua
gestao é portanto o principal vetor da politica, por modelar, quer se deseje ou
néo, o futuro da humanidade, das culturas, das sociedades, dafauna, daflora,
do planeta.

A gestéo estratégicando pode maisreivindicar um caréter privado e oscritérios
derentabilidade, delucratividade, de eficiénciadaempresa, devem ser examinados
por critérios de pertinéncia, dejustica, de eqliidade das suas agdes, cujos efeitos
externos sdo enormes. H& suficientemente préticas ruins. Nao € realmente
necessario que mas teorias de gestéo venham destruir as boas préticas, como foi
explicitado pelo pranteado Ghoshal no seu Gltimo artigo (2005).

Damesmamaneiraque aciénciapoliticando é separavel dafilosofiapolitica, a
ciéncia da gestdo estratégica ndo pode deixar de lado uma reflexdo exigente de
carater moral e politico. A globalizacdo empurrada pel as grandes empresas pode
ser vista como uma sucessdo de encontros mais ou menos conflituosos entre
umaldgicaecondmico- financeira, abstrata, quantitativada, detendénciauniversa
e uniformizadora e o0s contextos sociais, humanos, juridicos, politicos que
caracterizam os locais concretos onde a gestdo opera. Ajudar a pensar melhor
€sses encontros, ao mesmo tempo criadores e destrutivos, de acordo com agama
doscritérios evocados, of erece umadtimamissao aos pesquisadores em estratégia,
mais que nunca politica de empresa (Martinet, 2007). A responsabilidade deles
consiste entdo em ndo se refugiar em uma neutralidade cientifica ilusoria e
ideol 6gicamas em assumir um papel de pensador inseparavel, em ciénciassociais,
do de pesquisador. Hayek (1953) afirmava que um economista que ndo fosse
também fil dsofo, socidlogo e historiador seriairresponsavel e perigoso. Poderia
se pensar diferentemente em relacdo ao estrategista?

As ciéncias de gest@o ndo podem ser mais vistas como técnicas econdmicas
aplicadas ou exclusivamente preocupadas em explicar regul aridades observadas
nas empresas. A gestdo estratégica € hoje o produtor principal dos fatos
econdmicos e sociai s detectéveis nos nivels meso e macro e constitui assim, de
certa maneira, um gigantesco back office em redes. Em geral, como mostrou-o
Hatchuel (2000), as ciéncias de gestdo ndo sdo mais a aplicagdo mas a base
determinante das ciéncias sociais. A res gestae dos Romanos, toda preocupada
com as agles realizadas, torna-se entdo o principal interlocutor dares publica,
todas as duas necessérias a vida em comunidade.

A estratégia € uma ciéncia? A resposta que tentamos argumentar neste texto,
propondo um ol har historico, € que elando pode ser concebidasem acontribuicéo
das ciéncias, mas ela ndo pode ser uma érea cientifica especializada e precisa
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sem desnaturar-se e sem conduzir as sociedadesaimoralidade eatotd ineficiéncia
Ela é ao mesmo tempo, uma arte e uma filosofia e, deste ponto de vista, seria
mais umainfraciéncia®® como dizia-o Hatchuel (2000), ou paraficar mais perto
das preocupacfes praticas, uma integralogia cujo objeto é o de integrar e
reconciliar os resultados das ciéncias tradicionais, buscando explicacOes mais
gerais e guias para a agéo.

NoTAs

1 Os autores agradecem Kamal Argheid de Concordia e Steve Maguire, da McGill University
pelos comentérios sobre uma versao anterior que permitiu uma melhoria sensivel da qualidade
deste texto. Pamela Sloan, da HEC Montréal e Howard Thomas, da Warwick Business School,
enriqueceram nossa compreensao e estimularam nossas i ntui ¢des durante numerosas discussdes
sobre o assunto. O artigo foi originalmente publicado narevista Gestion, Revueinternationale de
gestion, 32(3), 88-98, publicadapelaHEC-Montréal, em 2007, e é aqui reproduzido, especialmente
para a se¢do Documentos e Debates da RAC, com autorizac8o dos autores e permissdo da
Gestion, Revue internationale de gestion. Tradugdo por Marc O. Abadie e revisdo técnica de
Roberto C. Fachin.

2HEC Montreal, cujo centenario esta ora sendo celebrado, foi criadano mesmo ano.
3 Ver o caso Harvard, McKinsey and Co., 9-396-357 (2000).

4 O texto em francés usa, literalmente, a expressao baton d aveugle que preferimos traduzir por
bengalaparacego. (N.R.T.)

50Os elementos desta se¢do sao extraidos em parte de Hafsi, T., & Thomas, H. (2005). Thefield of
strategy: In search of awalking stick. European Management Journal. 23(5), 507-519.

5 Infelizmente, o caso Midway ndo é mais referenciado pela HBS Press. Os autores dispdem de
copias em versdo papel que poderiam ser disponibilizadas, caso fossem solicitadas por um de
Nossos |eitores.

"Practiciensnoorigina. (N.R.T.)

8 Osautores usam aexpressao firme managérial e que traduzimos por empresade estruturapiramidal.
(N.R.T)

9 No texto original os autores usam ago-antagonisme cuja melhor tradugdo entendemos ser
antagonismo cooperativo. E expressdo de origem grega, cujo significado envolve umasituagio em
permanente tensdo — sendo, a0 mesmo tempo, cooperativa e conflitual, nunca chegando a uma
sintese. (N.R.T.)

10 Mais precisamente em inglés Threshold.

11 No sentido de infra-estrutura.
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