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ESTRATEGIA: CONCEITO E APLICACAO

RESUMO

O presente estudo investiga o que diversos autores sobre estratégia pensam quanto ao
contetdo da estratégia, com o propésito de criar uma tipologia que melhor Permita a
aplicacdo destes conceitos. O trabalho em questdo se justifica ao isponibilizar aos
estrategistas um conjunto de férmulas sobre estratégia decorrente de anos de trabalhos
de diversos estudiosos e finaliza com a proposicdo de uma modelagem para além do
Balanced Scorecard.

Palavras-chave: estratégia; conceito; Balanced Scorecard.

ESTRATEGIA: CONCEPTO Y APLICACION
RESUMEN

Este estudio investiga lo que muchos autores piensan sobre la estrategia en cuanto al
contenido de la estrategia, con el objetivo de crear una tipologia que mejor permite la
aplicacion de estos conceptos. El trabajo en cuestion se justifica poner a disposicion de
los estrategas en un conjunto de formulas sobre estrategia resultante de afios de trabajo
de diversos estudiosos y termina con la proposicion de un modelado mas alla del
Balanced Scorecard.

Palabras clave: estrategia; concepto; Balanced Scorecard.

STRATEGY: CONCEPT AND APPLICATION

ABSTRACT

This study investigates what many authors think about strategy as to the content of the
strategy, with the aim of creating a typology that best allows the application of these
concepts. The work in question is justified as to making available to strategists on a set
of strategy formulas resulting from years of work by various scholars and ends with the
proposition of a modeling beyond the Balanced Scorecard.

Keywords: strategy; concept; Balanced Scorecard.



1. INTRODUCAO

O termo estratégia € milenar e inicialmente ndo foi empregado no campo dos
negocios. Nos dias atuais, a palavra estratégia tem aplicacdo em vérias areas, tais como
a militar, a dos esportes, a da geopolitica, a dos negdcios e outras. A proposta deste
estudo é abordar os conceitos genéricos de estratégia e concluir com a apresentacéo de
uma modelagem para além do Balanced Scorecard (BSC).

De forma geral, o artigo utiliza como referéncia:

- a andlise das escolas do planejamento estratégico, apresentada em MINTZBERG,
Henry. Safari

de estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico. Henry Mintzberg,
bruce

Ahlstrand, Joseph Lampel. Porto Alegre: Bookman, 2000.
as concepgdes de estratégia apresentadas em MONTGOMERY, Cynthia A. Estratégia:
a busca da vantagem competitiva. Cynthia A. Montgomery, Michael E. Porter. Rio de
Janeiro: Campus, 1998.

- a ferramenta de implantacdo da estratégia, exposta em KAPLAN, Robert S. A
estratégia em acdo: balanced scorecard. Robert S. Kaplan, David P. Norton. Rio de
Janeiro: Elsevier, 1997.

- a apresentacdo de experiéncias e licdes de empresas brasileiras que utilizam o BSC
exposto em Gestdo da estratégia: experiéncias e licbes de empresas brasileiras.
Organizadores David Kallas e André Ribeiro Coutinho. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

- autores que discorrem sobre temas referentes a organizacdo e seus aspectos de:

planejamento estratégico, ferramentas de gestao, especialmente, Balanced Scorecard.

2. ESTRATEGIA: CONCEITO E APLICACAO

Ansoff, Declerck e Hayes (1981, p. 88), mencionam que na perspectiva da
administracdo estratégica, o processo racional de planejar é apenas mais um dos
componentes de um proceso socio-dindmico muito mais complexo que gera a mudanca
estratégica. Na administracdo estratégica, as abordagens adaptativas e planejadas séo

combinadas em um processo de aprendizagem planejada.



Ansoff (1977 apud MINTZBERG 2004, p. 26), vé a selecdo de estratégia e a
formulacéo de politica, sobretudo como um processo de decisdo: primeiro, sdo fixadas
metas, ap6s o0 que (usando uma série de técnicas analiticas) sdo desenvolvidas
alternativas e (ainda usando técnicas analiticas) é feita uma escolha entre elas, talvez
apos alguns ajustes nas metas originais.

Para Hax e Majluf (1996, p. 2), estratégia pode ser vista como um conceito
multidisciplinar que abraca todas as atividades criticas de uma empresa. Provendo com
isto, um senso de unidade, direcdo e proposito, bem como atua como elemento
facilitador das mudancas necessarias provocadas pelo meio ambiente externo.

Estes autores apresentam as dimensdes da estratégia listados no quadro 1.

Mintzberg e Quinn (1996, p. 3), apontam uma estratégia como um padrdo ou um plano
que integra as metas maiores da organizacdo, politicas e a seqUéncia de agOes
objetivando a coesdo das forgas internas. Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar
e alocar os recursos da organizacdo numa postura Unica e viavel; isto baseado nas
competéncias e deficiéncias internas, na antecipacdo as mudancas do meio externo e

movimentos contingenciais dos concorrentes.

Tablel: DimensGes da Estratégia

Estratégia como um significado para o estabelecimento de um
12 dimensdo da estratégia proposito organizacional em termos de objetivos de longo alcance,

programas de acdo e prioridade para alocar recursos.

Estratégia como uma definicdo de um dominio competitivo de uma
] } o organizacdo. -Quais sdo 0s negocios que temos? -Quais sdo 0s
22 dimenséo da estratégia o ) ) L
negocios que temos, mas ndo deveriamos ter? -Quais Sd0 0S

negdcios que ndo temos, mas que deveriamos ter?

Estratégia como resposta as ameagas e oportunidade externas e as
3% dimensdo da estratégia fraquezas e forcas internas, a fim de alcancar uma vantagem

competitiva sustentavel.

42 dimensao da estratégia Estratégia como uma maneira de definir as tarefas e
interdependéncias gerenciais nas perspectivas corporativas, do

negacio e funcional.

52 dimensdo da estratégia Estratégia como um padrdo ou processo de decisGes coerentes,

consensuais e integradas.

. « L Estratégia como uma defini¢cdo da contribuicdo econbémica e néo-
62 dimensé&o da estratégia




econdmica que a organizacdo intenciona fazer para 0s seus

stakeholders (partes interessadas).

78 dimensdo da estratégia

Estratégia como uma expressdo da intencdo estratégica da

organizagao.

82 dimensdo da estratégia

Estratégia como o significado do desenvolvimento das

competéncias bésicas da organizacao.

92 dimensdo da estratégia

Estratégia como o significado do investimento nos recursos
tangiveis e intangiveis da organizacdo para desenvolver as
capacidades que assegurardo a sustentabilidade da vantagem

competitiva.

Fonte: Hax e Majluf (1996, p. 2)

Mintzberg (1992) enfatiza a importancia de se buscar o inter-relacionamento dos

“Ps” e que eles se ajustem como um todo. Porém, isto ndo é facil, pois depende da

visdo do estrategista. As organizacdes aparentemente desenvolvem carater, assim como

as pessoas desenvolvem personalidade. Desta maneira, um padréo pode dar surgimento

a uma perspectiva e também a uma posicéao.

Figura 1: Estratégias deliberadas e emergentes

Fonte: Mintzberg (1992) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 19)




Collins e Porras (1995), apresentam o perfil e as caracteristicas marcantes das
empresas mais duradouras e bem-sucedidas, chamadas por eles de “Empresas
Visionarias™:

Perfil:

- E uma instituicdo lider em seu setor.

- E muito admirada por empresarios conhecidos.

- Deixou marca indelével no mundo em que vivemos.

- Teve varias geracOes de altos executivos.

- Fundada antes de 1950 (média de fundacdo 1897) — minimo de 50 anos
Caracteristicas marcantes:

- Todas enfrentaram crises e erraram em alguma fase de suas vidas.

- Tém, porém, uma incrivel capacidade de recuperagao.

- Conseguem ter um extraordinario desempenho de longo prazo.

Algumas realidades estratégicas a respeito das empresas visionarias (vide quadro 2):

Table 2: Realidades Estratégicas das Empresas Visionarias

Os valores centrais de uma empresa visionaria sdo sélidos e ndo se deixam levar por tendéncias e
modas passageiras; ha casos em que permaneceram intactos por mais de cem anos. No entanto, as
empresas visionarias demonstram ter uma incrivel vontade de progredir, mudando e se adaptando,

sem comprometer seus ideais.

As empresas visionarias podem parecer conservadoras, para quem as vé de fora, mas ndo tém medo
de se comprometerem com “metas audaciosas”. Usaram-nas com sabedoria para estimular o

progresso, deixando 0s outros tipos de empresas para tras.

Maximizar os lucros ndo foi o principal objetivo ao longo da histéria das empresas visionarias.
Buscam objetivos e praticam uma ideologia central — valores e propdsito, segundo o qual, ganhar

dinheiro é apenas um e, ndo necessariamente, o principal objetivo.

N&o existe um conjunto “correto” de valores centrais para uma empresa visionaria. Duas empresas
podem ter ideologias radicalmente distintas e serem ambas empresas visionarias. A variavel crucial é

0 quanto a empresa acredita, vive, respira e expressa a ideologia com consisténcia, em tudo que faz.

Definitivamente, ndo precisam de lideres visionarios carismaticos. Alguns dos diretores executivos
mais importantes ndo se encaixavam no modelo de lider perfeito e carismatico. Eles procuravam dar

as ferramentas, ndo impor solucdes.

As empresas visionarias se concentram, em primeiro lugar, em se superarem. Para elas, 0 sucesso e
superacdo da concorréncia ndo constituem a meta final, mas o resultado de se perguntarem

incansavelmente: “Como podemos nos desenvolver para nos sairmos melhor amanhd do que nos




saimos hoje?

As empresas visionarias ndo se submetem a tirania do ou, o ponto de vista racional que diz que sé se
pode ter A ou B. Ao contrario, elas adotam a genialidade do e, o ponto de vista paradoxal que permite
que elas lutem para ter A e B. Como gerentes treinados internamente e mudancgas fundamentais:

ganhar dinheiro e viver conforme seus valores e objetivos.

Fonte: Collins e Porras (1995)

Para Michael Porter (1996, p. 68), estratégia € a criacdo de uma posicdo Unica e
valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades. Se houvesse somente uma
posicdo ideal, ndo haveria nenhuma necessidade de estratégia. (...) A esséncia do
posicionamento estratégico é escolher atividades que sejam diferentes dos rivais. Ainda
segundo o autor (1991), é fundamental diferenciar eficacia operacional de
posicionamento estratégico. Define eficacia operacional como algo que também ¢é
necessario, significa assimilar, atingir e ampliar a melhor prética.

Posicionamento estratégico mostra-se relacionado com criar uma posi¢do para
competir que seja exclusiva e sustentavel. O posicionamento exclusivo cria a vantagem
competitiva, mas ndo basta para manté-la. Em nome da sustentabilidade, é preciso
minar a capacidade dos concorrentes de imitar vocé, o que se consegue com o tradeoff
(trocas ou concessoes).

Para sobreviver, os competidores tém que se diferenciar em caracteristicas
importantes para dominar diferentes segmentos de mercado, seja relacionando-se com
distintos clientes ou oferecendo valores, servi¢os ou produtos diferentes.

Uma vez que as organizag0es podem combinar esses fatores de maneiras
diferentes, sempre existirdo muitas possibilidades de que cada competidor amplie o
escopo de sua vantagem, mudando aquilo que o diferenciam de seus rivais. Pode-se,
entdo, planejar a evolugdo de uma empresa? E exatamente para isso que existe a
estratégia. Cada instituicdo de ensino debe desenvolver sua estratégia coerente com sua
cultura e valores, com 0 ambiente externo, com 0 memento que esteja vivenciando, com
seu porte, com seus recursos, com sua filosofia educacional (missdo), politicas e
objetivos.

Kaplan (1997, p. 38) conceitua estratégia como a escolha dos segmentos de
mercado e clientes que as unidades de negdcios pretendem servir, identificando os

processos internos criticos nos quais a unidade deve atingir a exceléncia para




concretizar suas propostas de valor aos clientes dos segmentos-alvo e selecionando as
capacidades individuais e organizacionais necessarias para atingir os objetivos internos,
dos clientes e financeiros. Segundo o autor, esta abordagem é consistente com a analise
competitiva e de industrias articulada nos respectivos livros de Michael Porter sobre
estratégia.’

Cada uma dessas situa¢des oferece um campo vasto para reflexdes e discusséo e
se torna 0 maior e mais fascinante dos desafios de qualquer gestor, nas instituicdes
modernas que buscam conquistar tal perenidade e sucesso no mercado.

Para esta pesquisa, estratégia tem a ver com escolhas feitas pelas organizacdes,
que normalmente sdo duradouras. A estratégia tanto pode ser formulada intencional e
antecipadamente, como pode emergir da interacdo da organizacdo com seu ambiente. A
estratégia esta impregnada pelas praticas de planejamento, pela posicdo desejada no
mercado, pela capacidade empreendedora, pela cultura organizacional, pela ideologia,
pelas relagdes de poder, pelo processo de aprendizagem, pelos processos mentais e pelas
relagdes com o ambiente. Tudo isso cria 0 “caldo” no qual a estratégia se forma ou é
formulada. Entédo, estratégia deve ser vista como uma configura¢do que combina ou da
énfase a determinados atributos em detrimento de outros, para lidar com o contexto

ambiental percebido.

2.1 Origem da estratégia

A palavra estratégia foi incorporada ao mundo dos negécios na década de 60 e
70. E ndo foi sem sentido, pois a guerra estava armada e nao se tratava de estar em
guerra com o cliente nem com ofornecedor, mas sim com 0s concorrentes.

O quadro 3, apresenta 0s marcos historicos no desenvolvimento do
conhecimento sobre estratégia no mundo. De acordo com Zaccarelli (2000 apud Kallas,
2003, p. 32), acumulou-se grande quantidade de conhecimentos em pouco tempo,
resultando em uma enorme bibliografia disponivel. O grande motor dessa evolucdo foi o
crescente nivel de exigéncia das empresas, que queriam cada vez mais embasamento

para orientar suas agdes, proteger sua posi¢cdo no mercado e crescer.

M. E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and Competitors (Nova York: Free
Press, 1980) e Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance (Nova York: Free
Press, 1985).Ed. bras.: Estratégia Competitiva (Rio de Janeiro: Ed. Campus, 1986) e Vantagem Competitiva
(Rio de Janeiro: Ed.Campus, 1986).



Table3: Marcos historicos da estratégia nas empresas

Ano

Evento

Antigliidade

O primeiro texto de aplicagcdo militar conhecido tem mais de 2000 anos e é do
general chinés Sun Tzu: um tratado sobre a arte da guerra. No Ocidente, o conceito

também é utilizado militarmente pelo exército romano.

Século XVIII

O general francés Napoledo Bonaparte, que conhece a obra de Tzu, € considerado

um dos maiores estrategistas de todos os tempos.

Década de 50

Apdbs a Segunda Grande Guerra, o planejamento estratégico chega as empresas e
universidades, principalmente nos EUA. Surge o modelo de analise de forcas e

fraquezas, ameacas e oportunidades.

1965

Edicao do primeiro livro sobre estratégia “Corporate Strategy”, de H. Igor Ansoff.

Anos 60 e 70

O planejamento estratégico torna-se uma ferramenta muito popular e se espalha

pelas empresas dos EUA.

1973

Primeiro Seminéario Internacional de Administracdo Estratégica na Universidade
de Vanderbilt. Neste evento, inciam-se as primeiras criticas ao planejamento

estratégico.

1980

Publicacdo do primeiro livro de Michael Porter, com uma nova organizacdo dos

conceitos de estratégia.

Década de 80

Com a estabilizacdo do crescimento econémico, ha certo desencanto das empresas
norteamericanas em relacdo a estratégia. J& nas companhias japonesas, que
experimentam grande crescimento econdmico, 0s executivos l1éem e seguem 0s
ensinamentos do general chinés Sun Tzu. Surgem, cada vez mais, novos autores e

teorias sobre o tema.

1994

Edicédo do livro The Rise and Fall of Strategic Planning, de Mintzberg, que mostra
a precariedade dos conceitos de planejamento estratégico e marca o inicio de uma

nova fase dos conceitos de estratégia.

Década de 90

As duas metades dessa década sdo bem distintas. Na primeira, ha significativa
retomada do pensamento estratégico, levando-se em consideracdo todas as suas
limitagBes. Na segunda metade da década, com a euforia da Internet, algumas
empresas abandonam completamente a estratégia, na opinido de Michael Porter, e
outras tomam como sinénimo de transformacdo do negdcio. Kaplan e Norton

criam o Balanced Scorecard.

Século XXI

S&o propostos novos modelos com foco na capacidade de adaptar-se a mudanca,
na flexibilidade e no aprendizado organizacional. Para alguns, ter agilidade
estratégica para “dancar conforme a musica” passa a ser mais importante que a

estratégia em si. Segundo pesquisa de Bain & Co., 0 planejamento estratégico




ainda é a ferramenta de gestdo mais utilizada por empresas no mundo todo.

Fonte: Zaccarelli (2000 apud Kallas, 2003, p. 32)

As companhias, atualmente, estdo dispondo de informacdes gerenciais mais

reais, extraidas de alguns dos sistemas de gestdo inovadores mais utilizados no Brasil e

no mundo, segundo a HSM Management (2004, p. 39-44), que enumera as seguintes

ferramentas:
Table 4: Ferramentas de Gestao

Ferramentas Conceito (idéia)

ABC Mede com maior exatiddo os custos por atividade.

GECON Parte da premissa que as atividades ndo geram somente custos, mas
também resultados.

UEP Trata da introdugdo na empresa de uma unidade de esforco de

producdo, por meio da qual ela mede os esforcos de todas as atividades

produtivas da fabrica.

Planejamento Estratégico

Desenvolve um programa abrangente para posicionar o negdcio, afim

gue 0 mesmo obtenha o sucesso sustentavel.

BSC Traduz a missdo e a visdo da empresa para um conjunto de metas e
medidas de desempenho que podem ser mensuradas e avaliadas.
Benchmark Compara as atividades de um negd6cio as das melhores praticas

existentes no mercado.

Terceirizagdo

Repassa varias atividades ndo-criticas da empresa para terceiros, a fim

de reduzir custos e concentrar-se mais nas atividades essenciais.

Missdo / Visdo

A missdo define 0 negdcio, seus objetivos e seu caminho para alcanca-

los, enquanto a visdo descreve a posicao futura desejada pela empresa.

Estratégias de

Crescimento

Concentram recursos na avaliacdo de oportunidades de crescimento
rentavel para a empresa. E, na verdade, uma grande cesta de

ferramentas que inclui a inovacao.

Gerenciamento da

Mudanga

Infunde iniciativas de mudanca numa organizacdo. Envolve definir as
mudangas desejadas, promover 0 comprometimento das pessoas em

torno delas e implementé-las.

Competéncias Essenciais

Constroem competéncias que o0s clientes apreciam e que 0s

concorrentes ndo podem imitar.
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Gestdo da Qualidade | Visa a melhoria sistematica da qualidade, atrelando especificacfes de

Total produtos e servicos ao desempenho percebido pelos clientes.

Mede a criagcdo de valor para 0s acionistas de uma empresa ou de uma

Anélise do EVA unidade de negocio; também mede a capacidade de esta empresa ou

unidade gerar mais valor que seu custo total de capital.

Fonte: Adaptado de HSM Management n° 43, marco-abril (2004, p. 39-44)

No quadro 4, procurou-se apresentar as ferramentas de gestdo disponiveis no
mercado nos ultimos anos. O presente trabalho, fara uso de indicadores de desempenho
preconizados pelo Balanced Scorecard, considerada principal ferramenta adequada para
auxiliar o modelo de gestdo da instituicdo em estudo.

Pesquisa realizada pela Bain & Company procurou verificar quais as
ferramentas de gerenciamento mais usadas no Brasil e no mundo em 2003. De acordo
com osresultados brasileiros (quadro 5), o planejamento estratégico era a ferramenta de
gerenciamento mais usada nas empresas brasileiras. J& o Balanced Scorecard se
apresenta como uma ferramenta recente, porém em franca expansdo. Seu uso, que era de
30% em 2000, aumentou para 51% em 2003 (KALLAS; COUTINHO, 2005, p. 8).

Tabla 5: Ferramentas gerenciais mais usadas no Brasil em 2003

Ferramentas de Gestdo Uso

Planejamento estratégico 84%
Benchmarking 84%
Afericdo da satisfacdo do cliente 80%
Remuneracéo por desempenho 76%
Misséo / visdo 73%
Terceirizacdo 71%
Segmentacdo de clientes 69%
Gestéo pela qualidade total (TQM) 61%
Estratégias de crescimento 59%
Integracdo da cadeia de fornecimento 57%
Gestao do relacionamento com o cliente (CRM) 55%
Balanced Scorecard (BSC) 51%
Planejamento de cenarios 49%
Gestéo do conhecimento 49%
Competéncias essenciais 49%
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Anadlise de valor para o acionista 47%
Aliancas estratégicas 45%
Reengenharia 20%

Fonte: Rigby, Bridelli e Alves (2005 apud Kallas e Coutinho 2005, p. 8 — 9)

O quadro 7 resume as principais condicionantes do contexto politico-econdmico

vivido nos altimos 30 anos e oferece uma possivel evolugdo do pensamento estratégico

no Brasil como ressalta Bethlen:

Tabla 6 - Evolucédo do pensamento estratégico

Até  meados | Desde meados Década de 90 -
Década de 80 Anos 2000 a

dos da a
anos 70 — | decada de 70 abertura de | 2005
modelo de | até inicio da mercado
substituicao década de 80
de
importacdes

Regime Ditadura Democracia

Politico
* O Estado | * Estado como | * Interrupcdo do | * Estado | * Estado
como lider | formulador e | fluxo de capital | regulador regulador e
desenvolvimen | implementador | externo. * | (ANEEL, ANP, | investidor. *
tista. * | de politicas | Crescimento dos | ANATEL). * | Mudanca dos
Fortalecimento | industriais.  * | sindicatos. * Fim | Reformas modelos de
da  industria | Crises do | do ciclo | constitucionais, | gestdo
nacional. * | petroleo. * | desenvolvimenti | consolidagdo da | empresarial.

Contexto

» Financiamento | Grande sta. * Crise fiscal | democracia e | *

;Z:)I:;r(;ic_ compativel. * | liquidez do Estado. * | regras mais | Crescimento
Politica internacional. | Redemocratiza- | estaveis. * | da economia

° econémica *  Ampliacéo | ¢do. * | Reformas mundial. *
estavel. * Alta | do  programa | Consolidagdo da | econdmicas, fim | Pouco acesso
taxa de | de substituicdo | previdéncia do controle de | & tecnologia.
poupanca /| das privada. * Maior | precos. * | * Prevaléncia
PIB. * | importaces. organizacdo da | Investimento das regras do
Modernizagéo sociedade civil. * | direto do capital | mercado. *
da economia. * Decadéncia da | estrangeiro. * | Conscientiza-
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Politica de educagéo Lei de | cdo da
planejamento. primaria. * | responsabilidade | necessidade
* Desenvolvi- Hiperinflacdo. fiscal. * | de maior
mento Capacidade de | insercéo /
regional. * resposta a | acesso  aos
Opgéo pela competicdo.  * | mercados
educacdo e Pais mais | internacionai
pesquisa. importador  do | s.
que exportador.
* Forte processo
de privatizacdo
de empresas
publicas.
* Formacédo de | * Redugdo das | * Reducdo | * Busca pela | * Busca pelo
estoques. * | margens de | global das | recuperacdo do | poder de
Autofinan- lucro. * | margens de | tempo perdido. competitivida
ciamento da | Aumento da | lucro. * Busca de mundial.
expansdo dos | pressao por | obsessiva  por
O negocios eficiéncia. eficiéncia e
“Negocio” | através de altas eficécia. *
margens de Necessidade de
lucro. atualizacédo
tecnolégica  de
produtos e
processos.
@] Ndo se constituia  numa | Primeiros Comeca a | Torna-se
Pensamen | preocupacéo. exercicios de | formalizar-se. indispensavel
to formulagdo de
Estratégic estratégias.
0

Fonte: Adaptado de Bethlen (2003 apud KALLAS; COUTINHO 2005, p. 198)
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2.2 As escolas do pensamento estratégico

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), na obra Safari de Estratégia,
organizaram as dez escolas do pensamento estratégico que englobam grande parte da
producdo cientifica sobre o tema. Eles separaram as escolas por seu carater racional
prescritivo ou descritivo. O objetivo principal é demonstrar que existem varios modelos
parciais e fragmentados de ver a estratégia. Dai a idéia de apresentar cada uma e
empreender um esforco para integra-las.

No primeiro grupo, estdo as trés escolas racionais prescritivas: escola do design,
do planejamento e do posicionamento. A literatura e as escolas de administracdo se
encarregam de consagrar estas trés escolas fortemente influenciadas por Chandler
(1962), Ansoff (1977) e Porter (1986), que se baseiam em fases distintas de formulacéo,
implementacdo e controle, executadas em etapas quase em cascata. Dai o carater
racional prescritivo. Em um segundo grupo, estdo as seis escolas de carater descritivo
que se concentram no processo de concepcdo da estratégia: escola empreendedora,
cognitiva, de aprendizado, de poder, cultural e ambiental. O dltimo grupo
apresenta uma escola, a de configuragdo, que procura integrar vérias partes da
organizacdao em funcdo de diferentes estadgios do seu ciclo de vida. Ela apresenta uma
perspectiva conciliadora das demais escolas.

As dez escolas do pensamento estratégico buscam sistematizar e integrar as
varias concepcles e processos que envolvem a formulacdo e implementagdo de
estratégias.

Tabla 7: Escolas de pensamento na formacéo da estratégia

Escola Viséo do Processo
Design Conceitual
Planejamento Formal
Posicionamento Analitica
Cogpnitiva Mental
Empreendedora Visionaria
Aprendizado Emergente
Politica Poder
Cultural Ideoldgica
Ambiental Passiva
Configuracéo Episddica

Fonte: Mintzberg, 1990 apud Mintzberg, 2004, p. 19
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3. ESTRATEGIA NA PRATICA

A execucdo da estratégia € uma das tarefas mais dificeis dos executivos. Varios
estudos mostram que a porcentagem de insucesso € de 70% a 90%. H& mais de uma
década, Robert Kaplan e David P. Norton desenvolveram uma abordagem para auxiliar
as organizagOes a lidar com ese desafio pelo fato das empresas, cada vez mais,
competirem em ambientes complexos, imprevisiveis e volateis; é fundamental que
exista uma perfeita compreensdo de suas metas e dos metodos para alcanga-las. O
Balanced Scorecard (BSC) traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicéo e
gestdo estratégica: indicadores que traduzem as estratégias. O BSC continua enfatizando
a busca de objetivos financeiros, mas também inclui os vetores de desempenho desses
objetivos. O BSC mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do aprendizado e
crescimento. Permite que as empresas acompanhem o desempenho financeiro,
monitorando, a0 mesmo tempo, 0 progresso na construgdo de capacidades e na
aquisicdo de ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro. Muitas empresas
de servicos, principalmente as dos setores de transportes, educacdo, financeiro e
assisténcia médica, conviveram por muitas décadas com um confortavel ambiente nédo-
competitivo. Para Kaplan (1997, p. 3) o ambiente da era da informacéo, tanto para as
organizacbes do setor de producdo quanto as do setor de servigos, exige novas
capacidades para assegurar o sucesso competitivo. A capacidade de mobilizacéo e
exploracdo dos ativos intangiveis tornou-se muito mais decisiva do que investir e
gerenciar ativos fisicos tangiveis. Segundo o autor citado (1997, p. 8), o choque entre a
forca irresistivel de construir capacidades competitivas de longo alcance e o objetivo
estatico do modelo tradicional de contabilidade financeira criou uma nova sintese: o
BSC. O Balanced Scorecard preserva as medidas financeiras tradicionais. Mas as
medidas financeiras contam a histéria de acontecimentos passados, uma historia
adequada para as empresas da era industrial, quando os investimentos em capacidades
de longo prazo e relacionamento com clientes ndo eran fundamentais para o sucesso.
Entretanto, para o autor, as medidas financeiras séo inadequadas para orientar e avaliar
a trajetoria que as empresas da era da informacdo devem seguir na geracdo de valor

futuro investindo em clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e
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inovagdo. O BSC complementa as medidas financeiras do desempenho passado com
medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e medidas do
BSC derivam da visdo e estratégia da empresa. Os objetivos e medidas focalizam o
desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos
processos internos e de aprendizado e crescimento. Essas quatro perspectivas formam a
estrutura do BSC.

O Balanced Scorecard é mais do que um sistema de medidas taticas ou
operacionais. Empresas inovadoras estdo utilizando o BSC como um sistema de gestéo
estratégica para administrar a estratégia a longo prazo. Elas adotaram a filosofia do

scorecard para viabilizar procesos gerenciais criticos, entre os quais:

Tabla8: Processos gerenciais criticos

1. Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia.

2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.

3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

4. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Fonte: Kaplan (1997, p. 9-10)

A capacidade de aprendizado organizacional em nivel executivo — aprendizado
estratégico — talvez seja o aspecto mais inovador do BSC. O aprendizado estratégico,
segundo Kaplan (1997, p. 282), faz com que a jornada se justifique para todos aqueles
que aprendem a utilizar o scorecard como um sistema de gestdo estratégica. O processo
tem inicio com o esclarecimento da visdo compartilhada que a organizagdo estd
tentando alcancar. O uso de indicadores como linguagem ajuda a traduzir conceitos
complexos e freqiientemente obscuros em idéias mais precisas que alinham e mobilizam
todos os individuos em acgdes dirigidas a realizacdo dos objetivos organizacionais. A
énfase na construcdo de relagBes de causa e efeito no scorecard gera um raciocinio
sistémico dindmico, permitindo que os individuos nos diversos setores da organizacao
compreendam como as pecas se encaixam, como o seu papel influencia o papel de
outras pessoas, além de facilitar a definicdo dos vetores de desempenho e as iniciativas
correlatas que ndo apenas medem a mudanga, como também a alimentam. Por fim, essa

abordagem facilita o aprendizado em equipe.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Como consideracdo final, sugere-se uma abordagem para além do BSC: (1)
modelar o futuro para relacionar mudanca e estratégia com desempenho; (2) tratar da
modelagem da medicdo e da melhoria do desempenho por times de trabalho e pelos
processos, considerando a crengas de que tudo muda permanentemente; (3) as
organizacGes foram concebidas dentro de um paradigma que as torna engessadas,
burocréaticas, desumanas, voltadas para produtos, processos e sei la mais o que,
esquecendo, porém, o produtor, o ser humano por tras de toda essa engrenagem de todos
0s niveis, ndo como objeto, como recurso, como capital, mas como sujeito, criador e
beneficiario de sua criacdo; (4) um individuo muda o grupo, 0 grupo muda a
organizacdo e a organizacdo muda a sociedade; (5) as organizagdes publicas e

particulares vao ter um peso especifico maior no “palco” das mudancas sociais.
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