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INTRODUGAO

0BSTAGULOS OPRESSIVOS

Em 1805, a Inglaterra estava com um problema. Napoledo havia conquistado
grande parte da Europa e planejava a invasao da ilha. No entanto, para cruzar
o Canal, ele precisava tomar dos ingleses o controle dos mares. Na costa su-
doeste da Espanha, a frota conjunta de franceses e espanhéis, composta por
33 navios, foi ao encontro de uma frota britAnica menor, com 27 navios. As
taticas mais bem desenvolvidas da época recomendavam que as duas frotas
inimigas ficassem em linha atirando pelos costados uma na outra. Porém, o
almirante britanico Lord Nelson teve um insight estratégico. Ele dividiu a
frota britdnica em duas colunas e conduziu-as em direcdo a frota franco-es-
panhola, atingindo-a perpendicularmente. O lider dos navios britanicos assu-
miu um grande risco, mas Nelson julgou que os artilheiros franco-espanhéis
menos treinados ndo conseguiriam compensar a ondulag¢do pesada daquele
dia. No final da Batalha de Trafalgar, os espanhdis e franceses haviam per-
dido 22 navios, correspondendo a dois tercos de sua frota. Os britanicos ndo
perderam nenhum navio. Nelson foi ferido mortalmente, tornando-se, ao fa-
lecer, o maior heréi naval da Gra-Bretanha. O dominio naval britanico foi
assegurado e permaneceu inigualdvel por um século e meio.

O desafio de Nelson era o de estar em desvantagem numérica. Sua es-
tratégia foi colocar em risco seus navios lideres para quebrar a coeréncia

da frota inimiga. Com a coeréncia perdida, ele refletiu, os capitdes ingleses

mais experientes iriam prevalecer no meio da confusio que se seguiria. (@

wma grossa pilha de slides de PowerPoint para ser explicada 1.1 12 sizc

de alouma ferramenta, matriz, orafico, triAngulo ou esquema de “completar
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os espacos em branco” de “gestdo estratégica”. Na verdade, (@Uidertalentoso)
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A responsabilidade mais importante de um lider ¢ identificar os maiores
desafios para o avanco e desenvolver uma abordagem coerente para supe-

z

ré-los. A estratégia é importante em contextos que variam desde a gestdo

empresarial até questdes de seguranca nacional. No entanto,

Eis quatro exem-

plos dessa sindrome:

e O evento era um ‘retiro para montagem de estratégia”. O CEO havia
usado como modelo um evento semelhante da British Airways do qual
participara vérios anos atrds. Cerca de duas centenas de gestores mais
graduados vindos do mundo todo se reuniu no saldo de um hotel, onde
a alta administracdo apresentava sua visdo de futuro: ser a companhia
mais respeitada e bem-sucedida em sua drea de atividade. Havia um
filme especialmente produzido mostrando os produtos e servicos da
empresa utilizados em cendrios coloridos em todo o0 mundo. O CEO
fez um discurso acompanhado por uma musica dramética para desta-
car as metas “estratégicas” da companhia: lideranca global, crescimen-
to e alto retorno para os acionistas. Foram montados grupos menores
para permitir a discussdo e a adesdo. Houve o lancamento de baloes
coloridos. Houve de tudo, menos estratégia. Como um dos convida-
dos, fiquei desapontado, ndo surpreso.

e Especializada em bonus de empresas, a Lehman Brothers havia sido pio-
neira na nova onda de titulos garantidos por hipotecas que impulsionou
Wall Street no periodo de 2002-2006. Em 2006, foram aparecendo sinais
de tensdo: as vendas de iméveis nos Estados Unidos atingiram um pico
em meados de 2005 e a valoriza¢do dos precos imobilidrios estava inter-
rompida. Um pequeno aumento nas taxas de juros pelo Fed desencadeou
0 aumento nas execugdes hipotecdrias. A resposta do CEO da Lehman,



ESTRATEGIA BOA/ESTRATEGIA RUIM 3

Richard Fuld, formalizada em 2006, foi uma “estratégia” de continuar a
conquistar participa¢do de mercado, crescendo mais rapido do que o res-
tante do setor. Na linguagem de Wall Street, a Lehman alcancaria esse
objetivo aumentando seu “apetite ao risco”. Ou seja, ela assumiria os con-
tratos que seus concorrentes estavam recusando. Operando com apenas
3% de capital préprio e com grande parte de sua divida fornecida em uma
base de curto prazo, essa politica deveria ter sido acompanhada por formas
mais inteligentes de atenuar o risco ampliado. Uma boa estratégia é aque-
la que reconhece a natureza do desafio e oferece um meio de superi-lo.
Apenas ser ambicioso ndo é uma estratégia. Em 2008, a Lehman Brothers
encerrou seus 158 anos de banco de investimento com uma quebra que
colocou o sistema financeiro global em parafuso. Nesse caso, as conse-
quéncias de uma estratégia ruim foram desastrosas para a Lehman, para
os Estados Unidos e para o mundo.
Em 2003, o presidente George W. Bush autorizou os militares dos
Estados Unidos a invadirem e conquistarem o Iraque. A invasio foi
rapida. Com o término da luta entre os exércitos, os dirigentes da ad-
ministracdo do governo esperavam supervisionar uma rapida transicdo
para uma sociedade civil democritica no Iraque. Em vez disso, quando
uma violenta insurgéncia ganhou impulso, as unidades militares indi-
viduais dos Estados Unidos passaram a executar missdes de “busca e
destruicdo” a partir de bases seguras — a mesma abordagem que havia
fracassado tdo gravemente no Vietna. Houve intimeros objetivos altis-
sonantes (liberdade, democracia, seguranga), mas nenhuma estratégia
coerente para lidar com a insurgéncia.

A mudanca veio em 2007. Tendo acabado de escrever o Manual
de campo da contrainsurgéncia para os corpos do Exército/Marinha, o
General David Petraeus foi enviado para o Iraque, com cinco brigadas
de tropas. Mais do que com soldados adicionais, Petraeus foi armado
com uma estratégia real. Sua ideia era que s6 seria possivel combater
uma insurgéncia se uma grande preponderancia de civis apoiasse um
governo legitimo. O truque foi alterar o foco militar, passando a pro-
teger a populagio, em vez de fazer patrulhas. Uma popula¢ido que nao
tivesse medo da retaliacdo dos insurgentes forneceria as informagoes
necessdrias para isolar e combater a minoria insurgente. Essa mudan-
ca, substituindo objetivos amorfos por uma estratégia de verdadeira-
mente resolver o problema, representou enorme diferenga em termos

de resultados alcancados.
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® Em novembro de 2006, participei de uma curta conferéncia sobre ne-
g6cios na Web 2.0. A expressdo “Web 2.0” supostamente se referia
a uma nova abordagem para os servicos na Web, mas nenhuma das
tecnologias envolvidas era realmente nova. A expressio foi, na verdade,
uma designacdo dada para o Google, MySpace, YouTube, Facebook e
véarios outros novos negécios baseados na Web que, repentinamente,
se tornaram muito valiosos. Na hora do almogo, sentei-me junto com
outros sete participantes em uma mesa-redonda. Alguém me pergun-
tou o que fago. Expliquei brevemente que era professor na UCLA,
onde dava aulas e fazia pesquisas sobre estratégia (e que era consultor
sobre o assunto em vérias organizagoes).

O CEO de uma empresa de servicos na Web estava sentado di-
retamente 2 minha frente. Ele pousou o garfo e disse: “A estratégia
¢ nunca desistir até que vocé ganhe.” Eu discordava completamente,
mas ndo estava l4 para discutir ou fazer uma palestra. “Vencer é melhor
do que perder”, respondi, e a conversa seguiu para outros assuntos.

A ideia-chave condutora deste livro é a licdo duramente aprendida em
uma vida inteira de experiéncias com estratégia trabalhando como consul-
tor de organizac¢des, conselheiro pessoal, professor e pesquisador. Uma boa
estratégia faz mais do que nos impelir para a frente em direcdo a uma meta
ou visdo. Uma boa estratégia reconhece honestamente os desafios e fornece
uma abordagem para supera-los. Quanto maior o desafio, mais a boa estraté-
gia se concentra e coordena esforcos para alcancar o efeito de um poderoso
avanco em termos de concorréncia ou de soluc¢do para o problema.

Infelizmente, a boa estratégia é uma exce¢do, e ndo a regra. Além do mais,

o problema estd crescendo. (EICAUENCAMAIONOMUMETOCIIACTEs deorganiZLD
oes que dizem possuir uma estratégia, mas que nao a possuem. Naverdade,
(EIESAAGHRONGHEChAmO S S HRARRIRNIR) A cstratcgia ruim tende a pular

os detalhes incomodos (como os problemas). Ela ignora o poder da escolha
e do foco, tentando, em vez disso, acomodar uma infinidade de demandas e
interesses conflitantes. Agindo da mesma forma que um zagueiro de futebol
americano cujo tnico conselho aos colegas da equipe é “Vamos vencer!”, a
estratégia ruim cobre seu fracasso em orientar, abracando uma linguagem de
objetivos amplos, ambi¢do, visdo e valores. Naturalmente, cada um desses
elementos é parte importante da vida humana. No entanto, por si sos, eles
ndo sdo substitutos para o trabalho drduo da estratégia.



FSTRATEGIA BOA/ESTRATEGIA RUIM @ 5

¢

R '~ |96, q.2ndlo co-

mecei a estudar estratégia empresarial, havia apenas trés livros sobre o assun-
to e nenhum artigo publicado. Atualmente, as prateleiras de minha biblioteca
pessoal estdo repletas de livros sobre estratégia. Empresas de consultoria se
especializam em estratégia, sdo oferecidos cursos para PhDs em estratégia e
hé intimeros artigos sobre o assunto. No entanto, essa enorme quantidade

nio trouxe clareza. (NENERIAAE0 CONCEI0 e SidoIESTicadoa PoRto deFicar)
‘com uma magreza transparente, na medida em que os especialistas procuram
@EIPURIOANAD) desde visdes utopicas até regras para combinar sua gravata
com a camisa. (PAIAIPIOTANASILNACA0) para muitas pessoas nas empresas, na
drea de educagio e no governo (D AIAVIAN CSMAICEIAIOOUSSCIIMIIGUENCE)
BADO discurso empresarial transformou o marketing em (ESirategiademarkes
@R8) o processamento de dados em ESIrAlCGIAAETD c a busca de aquisicdes
em— . Se vocé cortar alguns precos, um analista dird
que sua empresa tem uma (ESIALCGIAC PIECOS DAIXOS "

Griou-se uma confusdo ainda maior a0 se equiparar estratégia com su-
(EESSONGENERBICED) Fste foi o problema com (HOEONIENIRANERPIESS
servigos na Web que afirmou: “A estratégia ¢ nunca desistir até que vocé
ganhe.” Infelizmente, esse tipo de mistura de cultura pop, palavras de ordem
‘motivacionais e chavdes em negdcios estd se tornando cada vez mais comum..

Ele provoca um curto-circuito na verdadeira inventividade e ndo consegue

distinguir entre as diferentes tarefas e virtudes da gestdo em nivel executivo.

GUEESSEINem pode ser uma ferramenta itil EEGHEORUNAIMACOMEMBICA0)

determinacdo, lideranca inspiradora e inovacdo. A ambi¢do é a soma de ini-

ciativa e zelo pela exceléncia. A determinagio é a soma de compromisso com
garra. A inovacdo representa a descoberta e a constru¢do de novas formas

de pensar. A lideranca inspiradora motiva as pessoas a se sacrificarem pelo

proprio bem e pelo bem comum. (ANESHFALEGIA) POL SUANEA cm resposta A
inovagio e a ambicdo, SEIECIONA0CAMINNO CIdCRTTicaComoNporquEConde

‘Unma palavra que no quer dizer nada perde seu valor, P dar contciido

a um conceito, devem ser tracados limites, estabelecendo aquilo que ele sig-

nifica o1 nao. Para iniciar a jornada rumo a uma maior clareza, seria titil reco-
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Nas empresas, por exemplo, muitas fusdes e aquisi¢des, in-
vestimentos onerosos em novas instalacdes, negociacdes com fornecedores
e clientes importantes e projetos organizacionais em geral sdo considerados
atos “estratégicos”. Entretanto, ao falar de “estratégia”, vocé nao deve apenas
querer marcar o grau de autoridade do tomador de decisdo. Na verdade, o
termo “estratégia” deve significar uma resposta coesa a um desafio impor-
tante.

e fato, esta é a reclamacdo mais
comum a respeito de “estratégia”. Ecoando muitos outros, um alto executivo
me disse em certa ocasido: “Possuimos um processo sofisticado de estratégia,
mas hd um problema enorme de execu¢do. Quase sempre ficamos aquém
das metas que estabelecemos para n6s mesmos.” Se vocé seguiu minha linha
de raciocinio, entdo consegue enxergar o motivo desta reclama¢do. Uma boa
estratégia inclui um conjunto coerente de ac¢des. Elas ndo sdo detalhes de
“execuc¢do”; elas representam o avango da estratégia. Uma estratégia que ndo
defina uma variedade de a¢des imediatas plausiveis e vidveis estd deixando de
fornecer um componente critico.

Quando o processo de
« PRl . . . -

estratégia” representa basicamente um jogo de fixa¢do de metas de desem-
penho (o tamanho da participacdo de mercado e do lucro, a quantidade de
estudantes se graduando no colégio, o niimero de visitantes do museu), entdo
continua a haver uma distincia enorme entre essas ambicdes e a acdo. A es-
tratégia refere-se a como uma organiza¢do avancara. Fazer a estratégia é con-

ceber como levar adiante os interesses da organizagido

‘ |||
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(Uia oA eStrategiapossiy uma estrutura logica fundamental que eu chamo
de ceme. O ceme de uma estratégia EORIGIIESIClomEntos) v @EERGSHEO)

umafditetnizpolitica da0ESIcocrentes. A diretriz politica especifica a abordagem

para lidar com os obstéculos identificados no diagnéstico. Assemelha-se as pla-

cas de sinaliza¢@o, marcando a dire¢@o a seguir, mas ndo definindo os detalhes da
viagem. As acdes coerentes sdo politicas vidveis coordenadas, comprometimento
de recursos e ac¢oes concebidas para conduzir a diretriz politica.

Depois de obter mais facilidade com a estrutura e os fundamentos de uma
boa estratégia, vocé desenvolverd a capacidade paralela de identificar a pre-

senca de uma estratégia ruim. (DENHESMANONNAIGUEINA0 DIECISASCHUMIdiTes

@AMAESHAEg Olhando, por exemplo, para a “estratégia” do governo dos

Estados Unidos para lidar com a crise financeira de 2008, vocé notard que

faltaram elementos essenciais. Especificamente, ndo havia nenhum diagnés-
tico oficial sobre a moléstia subjacente. Houve apenas uma transferéncia
de recursos do setor publico para os bancos. Vocé ndo precisa ser PhD em
macroeconomia para fazer esta avaliacdo; ela demanda compreensio sobre a

natureza de uma boa estratégia em si mesma.

@HAdAS A estratégia ruim pode ativamente evitar a andlise dos obstaculos
porque determinado lider acredita que os pensamentos negativos atrapalham

o caminho. Os lideres podem gerar estratégias ruins por, equivocadamente,
tratar o trabalho de estratégia como um exercicio de estabelecimento de me-
tas, e ndo como solucdo de problemas. Ou podem evitar escolhas dificeis por
ndo querer ofender ninguém, gerando uma estratégia ruim que tenta cobrir
todas as dreas, em vez de concentrar recursos e agoes.

A insidiosa disseminagdo da estratégia ruim afeta a todos nés. Atuando
pesadamente com metas e palavras de ordem, o governo americano ficou
cada vez menos capaz de resolver os problemas. Os conselhos de diretoria

aprovam planos estratégicos que sdo pouco mais do que manifestacdes de

vontade. O sistema educacional ¢ rico no estabelecimento de metas e pa-

drdes, mas pobre em compreender e combater as fontes do baixo desempe-
nho. O tinico remédio ¢ exigirmos mais de quem lidera. Mais do que carisma




