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Prefacio

Engajar as pessoas é a estratégia em acdo

O Centro de Tecnologia da Mahle Metal Leve ¢ responsavel pelo desenvol-
vimento local de todos os componentes de motores fabricados pela MAHLE
no Mercosul e tem a competéncia mundial do desenvolvimento e pesquisa de
anéis de pistdo, camisas de cilindros, filtros e calibragio de motores flex para o
grupo Mahle, um dos maiores fornecedores de pegas de motores do mundo.

Em 2008 o trabalho de alinhamento estratégico do Centro de Tecnologia
foi iniciado no Brasil e depois os conceitos foram estendidos aos demais gru-
pos de desenvolvimento de outras regies. Essa foi uma experiéncia insubsti-
tuivel para todos os profissionais que participaram dela e seus desdobramentos
continuam sendo uma fonte de aprendizado diirio.

Definir o rumo, acertar o foco, calibrar os esforgos a serem despendidos em
cada frente de trabalho e aprender a olhar através do emaranhado de infor-
magdes disponiveis — extraindo o que é realmente importante — é o sonho de
quem tem por objetivo trazer ao mercado o produto certo, no tempo certo.

Tudo comegou com a materializagio da missdo, usando como bussola a
nossa visio e valores, que é o lastro que cria a linguagem comum entre os
participantes ¢ a base perene para revisar, criticar e discutir os objetivos do
nosso trabalho. A convergéncia das ideias através dessas discussdes instilou
nas pessoas um sentimento de propriedade, impossivel de ser obtido de ou-
tra forma. O grande desafio ¢é criar naqueles que chegam depois, o mesmo



comprometimento e espirito dessa equipe inicial. Para isso, a formulago ini-
cial da estratégia depois tem que se fundir com a execugio e criar nos momen-
tos de revisdo a oportunidade de participar, encampar os conceitos e compar-
tilhar o aprendizado.

No entanto, se os novos profissionais que entram na empresa, nao sentirem
que esses principios pautam as atitudes das pessoas na organizagio, a chance
de sucesso é minima. Portanto, se ndo for para vivenciar na pritica a visdo, a
missdo e os valores é¢ melhor ndo implementé-los — é muito trabalho para nada.
Depois, os aspectos principais da fase de implementagio do alinhamento es-
tratégico foram:

O esforco de convencimento

Criar um plano estratégico de baixo para cima, quando ainda néo existe um
processo conhecido pelo grupo, é como vender um sonho. Ainda néo se tem
certeza de como serd feito e é preciso convencer os outros que os beneficios
irdo compensar. O maior desafio é garantir que a aceitagdo desse sonho pelos
outros nio ¢ uma capitula¢do ou falta de vontade de discuti-lo e isso é uma
dificil tarefa, que exige determinagio de todas as pessoas envolvidas.

O engajamento das pessoas na estratégia tem que ser obtido de forma que
a posigdo hierdrquica fique de fora, para que elas assumam o senso de proprie-
dade do ideal negociado. Neste momento a unido da lideranca faz a diferenga,
pois ou o sonho se torna coletivo ou nunca se tornard realidade.

O engajamento da lideranca

O comportamento do lider tem que ser o daquele que defende ideias mas
permite que elas evoluam e se amoldem ao longo das discussdes, fazendo com
que os envolvidos tenham o sentimento de coautoria. Essa é uma das ativi-
dades mais dificeis do processo de alinhamento estratégico. A li¢do principal
dessa fase foi perguntar sempre: “Estamos no caminho correto?” e nio ter
pudores de voltar ao inicio se necessario.

A humildade da lideranga de aceitar os erros e refazer o processo de con-
vencimento e discussdo das mudangas sdo essenciais. Essa postura tira a ima-
gem pomposa que a palavra estratégia assumiu: um tema para ser discutido
somente por especialistas nos altos escaldes das empresas.



E preciso simplificar as coisas, sem perder a esséncia do que se quer com
a estratégia: fazer as coisas certas, do jeito certo e na hora certa. Essa simpli-
ficagdo estimula a conversa, a troca de ideias, mas acarreta muito trabalho de
orientagdo, porque as pessoas nio estdo acostumadas a discutir sobre o futuro
e tem receio de fazé-lo. Mas s6 assim ird se gerar comprometimento.

A quebra da letargia

Era muito mais ficil quando meia dizia de pessoas se reuniam e decidiam
tudo. Se nio desse certo era culpa deles e ndo da equipe. Mas em uma ativi-
dade como o desenvolvimento de produtos onde se tem que fazer com que as
pessoas queiram pensar e depois suar para atingir resultados extraordinarios,
como alinhar o potencial criador do grupo sem o envolvimento das pessoas
sobre a decisdo do que ¢ preciso fazer?

No entanto, apesar de todo discurso moderno da participagio e autoge-
renciamento, tirar pessoas acostumadas com a letargia de serem mandadas,
para passarem a fazer parte da decisdo, se mostrou mais dificil do que se
esperava. Ainda hoje, é necessdrio nio se dar folga ao comodismo, e mesmo
assim hd pessoas que ndo irdo se enquadrar no espirito da coisa. Essas pessoas
terdo que sair.

Os indicadores de sucesso

Um ponto critico é quando vem a pergunta: “E ai, como é que medimos
isso? Como ¢ que se sabe que chegaremos 14 a partir desses enunciados de
boas intengdes”® E preciso destacar, que no processo de desenvolvimento
de novos produtos, é muito dificil estabelecer metas intermedidrias, pois ha
frequentemente risco da mudanga do caminho a ser percorrido para atingir
o resultado final.

Além disso, as vezes, a percepgio do objetivo final ndo é a mesma para
todos. Se isso nio for discutido e fixado claramente a estrutura departamental
cria o hébito de fazer “a minha parte” nio importando se isso é o necessirio
para o todo, da forma que todos se entendam.

E importante garantir que as sessdes de analise do atingimento das metas
sejam objetivas. As metas precisam ser mensurdveis, sem dar margem a des-
culpas verdadeiras. Criar o compromisso de que, quem participa na decisio



tem que fazer acontecer, nio importando os obsticulos, ¢ uma evolugio de
muito valor do processo de alinhamento estratégico.

Dai comega a execugio. E necessario respirar fundo....de novo... e estar
preparado para repetir, para refor¢ar mil vezes o sonho, a cada vez que o grupo
comegar a esmorecer, que as dificuldades aumentarem, que o trabalho gerado
pela nova metodologia parecer ndo compensar o beneficio.

Desdobrar o mapa estratégico em iniciativas, agdes, definir objetivos con-
cretos e aprender a medir o seu atingimento é um processo dinimico que ja
sofreu muitas mudangas. Mesmo que pequenas corregdes sejam necessdrias,
deve-se evitar modificagbes constantes, pois um causador de frustragio ¢ a
alteragio constante dos procedimentos. Aqui, o 6timo € inimigo do bom. Nio
se deve dar ao processo um valor maior do que ao produto, que ¢ a fixagdo dos
objetivos estratégicos, o resto ¢ acessério. O importante é chegar 14.

A disciplina na execugdo tem que ser aumentada na medida do grau de ama-
durecimento do grupo. Certo relaxamento de objetivos no inicio, diminui a resis-
téncia 4 implementagio e as melhorias do processo de planejamento estratégico.
Uma vez atingida altura de cruzeiro, exigir o seguimento do plano estratégico e
dar destaque a ele na avaliagio de desempenho e na concessio de recompensas
financeiras foi fundamental para o seu reconhecimento pela equipe.

Eu gostaria de expressar minha satisfagdo em ver todo esse processo descrito de
forma didatica e encorajadora neste livro, Pessoas focadas na estratégia: As disciplinas
da execugdo da estratégia. Minha sala tem um quadro com a missdo, visdo e valores
da drea, mapas estratégicos e planos mestres de desdobramento das iniciativas pe-
las paredes. Tudo fruto desse trabalho. Pode nio ser a melhor decoragio, mas sio
ferramentas uteis e uma constatagio da importancia deles para a drea.

Estou muito feliz em ver que conseguimos colocar em prética os principios
que o Emilio Herrero Filho (apoiado pelo Jodio Herrero) nos apresentou e que
estdo explicados de forma muito objetiva nesta obra. Tenho certeza de que
Pessoas focadas na estratégia: As disciplinas da execugdo da estratégia ajudara a outros
a alinhar, implementar e a executar estratégias vencedoras nos seus negécios.

Ricardo Simées de Abreu

Vice-presidente Mundial de Desenvolvimento de Sistemas

e Componentes de Motores do Grupo MAHLE

Diretor Executivo de Tecnologia da MAHLE Metal Leve S.A.
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Introdugao

Quando uma jovem estudante perguntou a Gene Cernan, comandante da Apollo
17 e ultima pessoa a pisar na Lua (11 de dezembro de 1972), qual foi a parte
mais dificil para o sucesso da missdo, ele respondeu: a preparagio da tripulagio,
nosso intenso treinamento sobre o que era preciso fazer. A resposta de Cernan ¢é
semelhante 4 de inimeras pessoas que conseguiram feitos extraordindrios no
campo da ciéncia, das artes, dos esportes ou dos negécios. O sucesso € precedi-
do por uma excelente prepara¢io, uma grande motivagio quanto 4 missao a ser
realizada e um forte engajamento das pessoas nas atividades, que possibilitam
a realiza¢do dos objetivos compartilhados.

A mensagem de Gene Cernan nos faz pensar por que uma atividade tao
importante como a estratégia (formulagio e execugdo) nio tem merecido a
devida atencdo de empresdrios, diretores, gerentes e colaboradores de uma
empresa. Essas pessoas ndo colocam a estratégia como uma de suas prioridades
no trabalho e, nesse sentido, elas podem ser consideradas pessoas nio focadas
na estratégia.

Nossa motivagdo para escrever este livro, Pessoas focadas na estratégia: As discipli-
nas da execugdo da estratégia, resulta de nossa experiéncia, de mais de 18 anos, como
executivo e consultor de empresas em projetos de estratégia, tanto no processo de
formulagdo quanto no de execugio. Reflete também as pesquisas que realizamos
constantemente sobre gestdo empresarial e gestdo estratégica. As licoes aprendidas
com os projetos nos permitiram verificar o que funciona, o que néo funciona e,
principalmente, quais os maiores desafios associados 4 estratégia das empresas.
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A consciéncia da importincia da prepara¢io nos levou a desenvolver as
disciplinas da execucdo da estratégia: a lideranga empreendedora, a capacitagio
em projetos estratégicos, o design de processos e o engajamento do capital humano. A
finalidade das disciplinas é que funcionem como um guia (como um sez-up)
para orientar as pessoas e as organiza¢des em sua aprendizagem no processo
da estratégia (formulagio e execugio), elevando em muito a possibilidade de
sucesso em rela¢do a execugdo da estratégia.

Um aspecto que gostariamos de destacar é que as recentes metodologias de
gestdo de negdcios como o Design Thinking e a Cocriagcdo de Valor ampliam
as possibilidades de envolver as pessoas no processo da estratégia, desde o
inicio dos trabalhos, na cria¢io, na execugio, na avaliagio dos resultados e
no aprendizado do ciclo como um todo. Neste livro, essas contribui¢des sio
exemplificadas na disciplina do design dos processos.

As disciplinas da execugido da estratégia também podem ser considera-
das uma referéncia para a definicio do perfil de competéncias — conhecimen-
tos, habilidades e atitudes — que as pessoas precisam dominar, num pro-
cesso de aprendizagem e de experiéncias significativas, isto é, de reflexdo
e acdo integrada.

Na definicio das disciplinas da execugio da estratégia, além de nossa experiéncia
e nossos estudos, nos beneficiamos dos ensinamentos de muitos especialistas de
negdcios, relacionados nas referéncias, mas queremos destacar as contribuigées
de: Larry Bossidy, Ram Charan, Lawrence Hrebiniak, Gary Harpst, Robert
Kaplan, David Norton, Walter Kiechel III, Henry Mintzberg e Richard Rumelt.
Todos eles nos fornecem importantes orientagdes sobre o processo da estratégia
(formulagdo e execugdo). Nossa intengdo foi a de focalizar em quatro disciplinas
que, segundo nossa vivéncia, integram e focalizam o trabalho que precisa ser feito,
desde o inicio da jornada da estratégia das pessoas de uma organizagio.

Mas como uma pessoa pode se engajar com a estratégia se ela ainda nio
tem um bom entendimento sobre seu significado? Um caminho para respon-
der a essa questdo seria apresentar um conjunto de defini¢cbes de estratégia dos
autores mais consagrados sobre o tema — é claro que também faremos isso.

Entretanto, muitas vezes essas defini¢des nio sio tuteis na pratica. Mesmo
lendo as defini¢des e as inimeras metodologias de gestdo estratégica sobre
como elaborar a missdo, a visdo, os valores e a proposi¢ao de valor para os
clientes e sobre como preencher os formuldrios das cinco for¢as competitivas,
da cadeia de valor, das vantagens competitivas, das competéncias essenciais e
dos objetivos estratégicos — as pessoas nio conseguem, depois desse trabalho

analitico, criar uma consistente estratégia competitiva.
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Nossa proposta, para o melhor entendimento sobre o significado da es-
tratégia (formulagio e execugio), é aprender com os estrategistas bistoricos e
com os estrategistas empresariais, ¢ observar como chegaram as suas grandes
realizagbes e ao legado que deixaram. Todos esses estrategistas estavam pro-
fundamente sintonizados com a sociedade em que viviam (o zeitgeist, espirito
da época) e tinham uma concepgio e uma ideia sobre como melhorar a vida
das pessoas, indo além das possibilidades do momento, superando os obsta-
culos, engajando os individuos que, em conjunto, transformariam a visdo em
realidade. Dessa forma, o livro também aborda as pessoas focadas na estratégia:
os lideres, os empresdrios, os executivos e as pessoas que tornaram possivel a
concretizagio dos sonhos de individuos, de organizagdes e da sociedade.

As personalidades, os estrategistas historicos e os estrategistas empresariais foram
escolhidos com a finalidade de servir de exemplo, de inspira¢io e fonte de co-
nhecimento para melhorar nosso entendimento sobre a estratégia (formulagio e
execugdo integradas), indo além das defini¢oes abstratas. Os estrategistas historicos
selecionados foram: Ulisses, Sun Tzu, Alexandre Magno, Maquiavel, Clausewitz,
Lénin, Churchill, Gandhi e Nelson Mandela. Os estrategistas empresariais esco-
lhidos foram: Henry Ford, Alfred Sloan Jr., Thomas Watson Sr., Thomas Watson
Jr., Jack Welch, Bill Gates, Warren Buffett, Muhammad Yunus e Steve Jobs.

Em relagdo aos estrategistas selecionados como exemplos, nosso interesse
consistiu em identificar e explorar qual era o desafio a ser enfrentado; qual era a
oportunidade a ser explorada; qual era o ponto forte para explorar a oportuni-
dade; o que eles fizeram de desconcertante; e qual o significado da estratégia que
orientava suas agdes. Acreditamos que, ao abordarmos essas questdes, o leitor
poderd construir o préprio conceito a respeito do significado da estratégia e
como ela pode ajudar no crescimento pessoal, da organizagio e da sociedade.
Também temos a clareza, que, nesse elenco de estrategistas, esquecemos ind-
meras personalidades que também deixaram importante contribui¢do para o
melhor entendimento do significado da estratégia.

A histéria da estratégia aplicada aos negécios pode ser considerada relati-
vamente recente, remontando aos anos 1960. Um fato curioso a ser mencio-
nado ¢ que, em 1964, quando Peter Drucker enviou o texto de seu livro Business
Strategies, o titulo foi recusado pelo editor porque a estratégia estava associada
a assuntos militares e politica, e ndo a negdcios — o titulo do livro foi alterado
para Managing for Results. Somente nos anos seguintes, Drucker retornou ao
tema, afirmando que “o objetivo final da atividade da estratégia é identificar
negdcios, tecnologias e mercados novos e diferentes que a companhia deve
tentar criar no longo prazo”.
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Alfred Chandler foi um dos primeiros especialistas em negdcios a propor
uma defini¢io de estratégia. Para Chandler (1962), “a estratégia pode ser defi-
nida como a determinagio das metas e de objetivos basicos no longo prazo de
uma empresa, bem como a adogio de cursos de agdo e alocagio dos recursos
necessdrios a consecu¢io dessas metas’.

Neste livro, nio é nosso interesse apresentar a evolugdo dos conceitos de
estratégia, mas somente alguns exemplos, para entendermos melhor a questdo
da execugio.

Michael Porter (1985), por sua vez, afirmou que “a estratégia competitiva
consiste em ser diferente, em se diferenciar. Isso significa escolher deliberada-
mente um conjunto diferente de atividades em relagio aos concorrentes para
fornecer um mix tnico de valor”.

Outro conceito de estratégia que merece ser mencionado ¢ o de Tkujiro No-
naka e Hirotaka Takeuchi (1997), para quem “a esséncia da estratégia estd no
desenvolvimento da capacidade organizacional para adquirir, criar, acumular
e explorar o conhecimento”. Para eles, a criagdo e o compartilhamento de co-
nhecimento representavam a fonte das vantagens competitivas. Mais recente-
mente, Walter Kiechel III (2010), apresentando uma evolugio do pensamento
estratégico, disse que sua pesquisa tinha por finalidade “apresentar a estratégia
como o paradigma por meio do qual as pessoas no mundo dos negdcios orga-
nizam sua compreensio do que uma empresa pode fazer”.

E, completando nossa breve lista de exemplos, Stephen Bungay (2011) afir-
mou que “estratégia ¢ um quadro de referéncia para a tomada de decisées, um
guia para a a¢do ponderada e dotada de propésito”. Todas essas defini¢oes
oferecem boas pistas para o entendimento da estratégia, mas uma questio per-
manece: E quanto a execugio da estratégia?

Enquanto isso, nas organizagdes os executivos passaram a utilizar a palavra
estratégia de forma indiscriminada, através de silos funcionais: estratégia de
marketing, estratégia financeira, estratégia de recursos humanos, estratégia
de tecnologia da informagio, estratégia de produgio e assim por diante. Um
novo conceito, inclusive, passou a ser usado — a gestdo estratégica como uma
atividade diferenciada e separada dentro da prépria organizag¢do. Com isso, a
fragmentagio da estratégia aumentava, o que era agravado pelo fato de a for-
mulagio e a execugio estarem cada vez mais separadas.

A questdo da execugio, apesar de ser o elo perdido da estratégia, somente foi
abordada diretamente em 2002, por Larry Bossidy e Ram Charan, em seu livro
Execugio. Até aquele momento, especialistas em negécios, pesquisadores, empresa-
rios, executivos e estudantes de administragdo tinham como principal preocupagio
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a formulagdo da estratégia. E a questdo poderia ser resumida da seguinte forma:
primeiro, a alta administracio elabora a estratégia competitiva, depois delega para
o nivel administrativo logo abaixo a responsabilidade pela execugio. Dessa forma,
a execugdo da estratégia era uma tarefa da geréncia — a responsabilidade da direto-
ria consistia em verificar se as metas definidas haviam sido alcangadas.

Felizmente, Bossidy e Charan foram direto ao ponto: a responsabilidade pelo
sucesso da execucio da estratégia é do presidente da empresa e de sua equipe de
diretores, que devem orientar, participar e se comprometer com todo o processo
da estratégia, desde a fase de formulacio até a execugdo. Um detalhamento da
contribui¢do de Bossidy e Charan serd apresentado mais adiante neste livro.

Basicamente, decidimos propor a ideia de Pessoas focadas na estratégia: As dis-
ciplinas da execugdo da estratégia por conta de dois fatos: a crescente fragmentagio
da estratégia dentro das organizagdes e o hiato existente entre a formulagio e
a execugdo da estratégia.

O baixo nivel de consciéncia do que representam a estratégia e o foco nas
metas de suas dreas leva as pessoas a se distanciarem cada vez mais do processo
de estratégia de suas empresas, exatamente quando ele se faz mais necessario,
devido a globalizagio, 4 intensifica¢do da concorréncia, as novas aspiragdes
dos clientes, 2 emergéncia das novas tecnologias que alteram as fronteiras dos
negdcios, a crescente interferéncia do governo na atividade econoémica e a li-
beragio dos mercados de capitais.

O foco nas metas e nas operagoes do dia a dia, ainda que importante, muitas
vezes estd desvinculado da estratégia e, com isso, eleva o risco e ameaga a sobrevi-
véncia das empresas no longo prazo. Por ndo contarem com um consistente pro-
cesso de estratégia (formulagio e execugdo), inimeras empresas operam de forma
limitada naquilo que, atualmente, é denominado de baixa performance satisfatéria
— isto ¢, as empresas estdo atuando bem abaixo de seu pleno potencial de criagio
de riqueza. Em sintese, ao buscar resultados de curto prazo, as empresas estdo
sacrificando sua capacidade de gerar maior valor para os stakeholders.

A cada dia, novas pesquisas mostram como ¢ muito baixo o nimero de
pessoas que conhecem a estratégia de suas empresas. As pesquisas sdo com-
plementadas com a informagio de que as pessoas se mostram resistentes as
mudangas organizacionais. E, para fechar esse quadro, as empresas enfrentam
grande dificuldade na execugio de suas estratégias competitivas.

Acreditamos que todos esses fatores estdo interligados. Como alguém pode
conhecer a estratégia se nio foi envolvido desde o inicio no processo? Como
¢ possivel envolver-se com a estratégia se membros da diretoria também nio
conhecem nem estdo engajados com a execugido? Como ¢é possivel entender em
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que medida seu trabalho contribui para a execugio da estratégia se suas tarefas
do dia a dia parecem tdo distante daquilo que ¢ considerado estratégico? Como
mudar seu comportamento se, além disso, o sistema de recompensas nio estd
vinculado ao atingimento dos objetivos estratégicos?

A finalidade das disciplinas da execugdo da estratégia — /ideranca empreen-
dedora, capacitacdo em projetos estratégicos, design de processos e engajamento do
capital humano — consiste em apresentar uma contribui¢do para o aperfeicoa-
mento do processo de estratégia (formulagio e execugio), para que a execugio
da estratégia seja considerada uma competéncia da organizagio e esteja inte-
grada 4 cultura organizacional.

Mas, antes de a execugio da estratégia se converter numa competéncia da
organizagio, é preciso mudar nosso nivel de consciéncia a respeito do que seja
o processo da estratégia. Em primeiro lugar, as pessoas devem ser envolvidas
no processo desde o inicio — a estratégia é centrada nas pessoas. Em seguida,
¢ preciso eliminar de vez o hiato existente entre a formulagio e a execugio da
estratégia, uma vez que elas estdo integradas entre si, e se reforcam mutua-
mente, quando as a¢des sdo empreendidas. O aprendizado sobre a execugio e
o teste das hipéteses sobre os negécios aperfeicoa a qualidade da formulagio
da estratégia e a exploragio de novas possibilidades.

Como veremos, a finalidade da estratégia (formulagio e execugio) é enga-
jar as pessoas e potencializar o desempenho do capital humano da organiza-
¢do. A inclusdo das pessoas no processo de criagio de valor da organizagio e
a integragio entre a formulagio e a execugio sdo inerentes a estratégia. Refle-
tir em conjunto, descobrir novas possibilidades, engajar-se conscientemente,
concentrar-se no que ¢ prioritdrio e produzir resultados para os individuos,
para a organizagio, para os stakeholders e para a sociedade, tudo isso passa
a fazer parte do dia a dia de trabalho das pessoas — das pessoas focadas na
estratégia.

Nossa jornada tem inicio com a narrativa das histérias vivenciadas tanto
pelos estrategistas histéricos como pelos estrategistas empresariais, revelando
como suas conquistas (transformando o aparentemente impossivel em possi-
bilidades reais) e como seu legado (realizagdes que transformaram a vida das
pessoas) podem iluminar nosso entendimento sobre o significado da estratégia
— e como ela pode contribuir para a autorrealiza¢do das pessoas.

A segunda parte do livro apresenta as disciplinas da execugio da estratégia
como um meio de aprendizado sobre os negécios e uma forma de realizar um
trabalho consciente, orientado para a produgio, e obter resultados significati-
VOSs para as pessoas.



As pessoas focadas
na estratégia

A empresa deve liderar a campanha para voltar a unir a atividade
empresarial e a sociedade. Lideres empresariais e intelectuais sofisticados jd
sabem disso, comegcam a surgir elementos promissores de um novo modelo.
Ainda nio temos, no entanto, um marco geral para nortear
essa iniciativa — e a maioria das empresas continua presa a uma
mentalidade de responsabilidade social na qual questies sociais estao
na periferia, ndo no centro.

A solugdo estd no principio do valor compartilhado, que envolve a geragao
de valor economico de forma a criar também valor para a sociedade
(com o enfrentamento de suas necessidades e desafios). E preciso reconectar
0 sucesso da empresa ao progresso social. Valor compartilhado ndo é
responsabilidade social, filantropia ou mesmo sustentabilidade, mas uma
nova forma de obter sucesso econdmico. Nao € algo na periferia daquilo
que a empresa faz, mas no centro. E, a nosso ver, pode desencadear a

proxima grande transformagio no pensamento administrativo.

MICHAEL PORTER E MARK KRAMER,
CRIACAO DE VALOR COMPARTILHADO



Os estrategistas historicos
e suas licoes

Mandela
Alexandre
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1. A ideia de estratégia na Grécia de Homero

Um dos primeiros exemplos histéricos de estratégia aparece em I/iada,
obra datada do século VI a.C., revelando-nos uma ideia de estratégia mui-
to além da militar. Os heréis gregos, antes de irem para a guerra, passavam
por um intenso programa de educagdo, que visava a formagio do cariter,
a exceléncia do pensamento e, acima de tudo, o impeto para a ag¢do. Se-
gundo Werner Jaeger, em seu livro Paideia, na Grécia Antiga “a educagio
converte-se, pela primeira vez, em formagio, isto ¢, na modelagem do ho-
mem integral”, a partir de um conjunto de principios éticos e estéticos. A
educagio era realizada por meio de aconselhamento e orientagio espiritual
dos jovens. Na formagdo do individuo, nio era utilizada a palavra estraté-
gia, mas ele era educado para refletir sobre determinadas situagoes, usar
sua inteligéncia para criar circunstincias engenhosas, que o levariam ao
sucesso.

Na narrativa de Homero, os gregos tém um objetivo de longo prazo: domi-
nar as rotas de abastecimento de estanho e cobre, fundamentais para a pro-
dugio de bronze (o que permitiria a confecgdo de armas e arados) e de outras
mercadorias, o que lhes possibilitaria a supremacia militar naquela importante
regido geopolitica.

O pretexto para a declaragio de guerra foi o rapto de Helena (esposa de
Menelau) por Piris (filho de Priamo). A batalha durou mais de 10 anos e o
objetivo final foi alcan¢ado com um estratagema: o cavalo de Troia. Como a
vitéria estava dificil tanto para os troianos como para os gregos, Ulisses, co-
nhecido por sua astucia, convenceu Agamenon a deixar um cavalo de madeira,
que simbolizaria o fim da guerra e o desejo de paz. O presente foi levado para
dentro das fortificagdes de Troia, mas, no interior do cavalo de madeira, ha-
via um grupo de guerreiros que, durante a noite, abriu os portées da cidade,
facilitando a entrada das tropas gregas, as quais, finalmente, conquistaram a
vitdria.

Embora descrita num ambiente nitidamente militar, a estratégia estava
vinculada 4 ética e aos principios morais da cultura grega. A estratégia se ba-
seava em valores, nio sendo concebivel para os nobres gregos vencerem uma
guerra, por exemplo, ao privar os adversirios de abastecimento de alimentos.
A vitéria dependia da a¢do militar, da coragem dos lideres e da exceléncia dos
guerreiros no campo de batalha.
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Licoes aprendidas com Ulisses

O Desafio Enfrentado: vencer um adversario fortemente posicionado.

A Oportunidade: dominar as fontes de abastecimento de cobre e estanho.

O Ponto Forte: um exército muito bem treinado, armado e disciplinado.

O Desconcertante: o cavalo de madeira como um presente pela paz.

O Significado da Estratégia: a estratégia toma a forma de um estratagema quando as
forcas em confronto sdo equivalentes e a possibilidade de vitéria, remota.

2. Sun Tzu: A primeira concepc¢iao de estratégia

Na antiga China, Sun Tzu nos oferece outra importante contribui¢do para
o entendimento do significado de estratégia, a partir de sua interpretagio do
que ocorreu no periodo dos Reinos Guerreiros (476-221 a.C.). Seu classico li-
vro, A arte da guerra, escrito por volta de 400 antes de nossa era, ¢ um conjunto
de conselhos dirigidos para governantes esclarecidos e generais sdbios.

A abordagem de Sun Tzu em relagio a estratégia é holistica, indo além de
preceitos militares: ela ¢ um instrumento de governanca politica. Nesse sen-
tido, a estratégia é considerada vital para a sobrevivéncia e o crescimento do
estado, devendo ser suportada por valores éticos; conhecimento de si mesmo
(forgas e fraquezas) e do outro (inimigo); capacidade de andlise e adaptabili-
dade a situagio existente, sempre em mudanca; planejamento das iniciativas e
forte disciplina na execugio.

Para Sun Tzu, a estratégia é fruto da imaginagdo criativa do governante e
do general, e é formulada para criar uma vantagem claramente perceptivel aos
olhos do inimigo. Na esséncia, a finalidade da estratégia é criar riqueza para o
reino (e nio destrui-la) e conquistar a vitéria sem precisar guerrear. Para Sun
Tzu, a estratégia estd associada ao sucesso, e somente uma pessoa com a mente
clara é capaz de criar uma estratégia. Uma pessoa com a mente confusa nio
apenas serd incapaz de formular uma estratégia, como também aquilo que ela
considera ser uma boa estratégia pode ser, de fato, uma estratégia ruim, amea-
cando a sobrevivéncia do reino.

De acordo com Sun Tzu, uma boa estratégia deve ser construida sobre
os pontos fortes, criando uma superioridade que desestimule o avanco dos
oponentes. Uma boa estratégia deve ser desenvolvida a partir do profundo
conhecimento de uma situagio, dos desafios a serem superados e confronta-
dos com os recursos disponiveis. Uma estratégia reflete os estados mentais do
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estrategista, seus insights, sua imaginac¢ido e como ele utiliza as informagdes
disponiveis para alcangar a vitéria. O estrategista tira proveito da falta de co-
nhecimento dos adversérios sobre a situagio.

Uma efetiva agio estratégica langada contra um inimigo despreparado é
como atirar pedras em ovos — o exemplo auténtico de uma sélida estratégia
agindo sobre o vicuo estratégico. O estrategista sibio usa o mais sélido para
atacar o mais vazio. O bom estrategista valoriza o conhecimento, a imagina-
¢do e a criatividade para desenvolver a estratégia. Assim, “conhecer o outro e
conhecer a si mesmo em 100 batalhas, nenhum perigo. Nio conhecer o outro
e conhecer a si mesmo: uma vitéria para uma perda. Ndo conhecer o outro e
nio conhecer a si mesmo em cada batalha, derrota certa”, disse Sun Tzu.

Apesar de sua importancia, A arte da guerra somente chegou ao Ocidente
por intermédio de J.M. Amiot, missiondrio jesuita que traduziu a obra para o
francés em 1772, pouco anos antes da eclosio da Revolugio Francesa (1789).
Posteriormente, as ideias de Sun Tzu exerceriam grande influéncia na histéria
da China, sendo fonte de inspiragio para Mao Tsé-Tung (1893-1976). Al-
gumas das principais obras de Mao Tsé-Tung, como Problemas estratégicos da
guerra revoluciondria na China (1936) e Sobre a guerra prolongada (1938), foram
fortemente influenciadas pelas ideias de Sun Tzu. Com a vitéria do Exér-
cito Vermelho contra os nacionalistas, na guerra civil, a Reptblica Popular
da China foi constituida em 1949 e Mao Tsé-Tung, proclamado presidente da
Republica.

O legado de Sun Tzu nos mostra como as estratégias cldssicas representam
importantes ensinamentos para os estrategistas, porém o mais importante de
tudo é que uma estratégia tem de ser original.

Licoes aprendidas com Sun Tzu

O Desafio Enfrentado: ensinar a estratégia aos governantes.

A Oportunidade: aplicar a arte da guerra na arte de governar.

O Ponto Forte: um exército muito bem treinado, armado e disciplinado.

O Desconcertante: o pensamento estratégico pode transformar-se em forga.

O Significado da Estratégia: utilizar o sélido (estratégia) contra o vazio (auséncia de
estratégia).






