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E stamos envolvidos no ensino e na pratica da for­
ma<;ao de estrategia desde 1960. 0 que trouxe, ongl­

nalmente, este livro a 1uz foi nossa firme cren<;a de que 
este campo estava precisando urgentemente de urn novo 
livr~. Desejavamos uma reda<;aQ que abordasse as ques­
toes processuais assim como a ';:malise; queriamos uma 

' .. obra que abrangesse conceitos e contextos dina:micos de 
estrategia em vez da surrada rigidez analitica e da dic9to­
mia da formula<;ao e implementa<;ao - e uma obra que 
atingisse esses objetivos com urn estilo inteligente, ecle- . 
tico e diligente. Procuramos aliar a pratica a teoria, a des­
criyao a prescri<;ao, em novas maneiras que of ere cess em 
uma percep<;ao nao-atingivel por outrem isoladamente. 

Em qualquer trabalho desta grandeza, existe urn nu­
mere demasiado de pessoas para agradecer individual­
mente. Todavia, gostariamos de reconhecer a assistencia 
especial que nos foi dada pelos que sairam de seu cami­
nho para nos ajudar. Na comunidade academica, varias 
pessoas merecem men<;ao especial. Os Reitores Hennes­
sey, Blaydon e Fox da Tuck School gentilmente cederam 
apoio temporal e financeiro. 0 Sr. Hiroshi Murakami eo 
Reitor Melvyn Copen da International University of Ja­
pan contribuiram generosamente com fundos e contatos 
no Japao. Ao passo que, no INSEAD, Sumantra Ghoshal, 
ofereceu aconselhamento valioso sobre quais novas 1ei­
turas 1evar em considerayao. 

As pessoas que rea1mente fazem com que uma 
produyao de porte como esta aconte<;a sao os compe­
tentes pesquisadores associados e secretarias que as­
sumiram 0 principal fardo da obra. NaAmos Tuk School 
of Business Administration, Penny C. Paquette, Suzan-

ne Sweet e Tammy Stebbins merecem louv~r especial. 
A Srta. Paquette fez 0 trabalho de pesquisa e supervi­
sionou os interminaveis problemas de coordenar as au­
toriza<;oes e a logistica de produ<;ao para grande parte 
do livr~. As Sras. Sweet e Stebbins administraram pro­
fissionalmente milhares de paginas de texto original e 
revisoes com habilidades de secretaria e computa<;ao 
que se mostraram inestimaveis. Na McGill, as inconta­
veis pequenas contribui<;oes de Kate McGuire-Devlin, 
conquanto fossem muito importantes, nao fazem fren­
te a maior de1as -, proporcionar uma boa ordem, sem 
a qual os segmentos de leitura deste livro nunca teriam 
sido terminados. 

Na Prentice Hall, agradecemos a David Shafer, que 
assumiu este livro com habilidade e energia, e a Lisama­
rie Brassini, que trabalhou nele proveitosamente durante 
algum tempo. 

Agradecimentos especiais tambem precisam ser ex­
tensiveis aqueles que trabalharam com 0 livro tanto em 
seu estagio preliminar como nas varias revisoes e que pro­
porcionaram urn feedback valioso: as muitas classes de 
estudantes "cobaias" da McGill e Tuck, assim como aos 
nossos .inumeros profissionais e colegas academicos que 
apresentaram sugestoes uteis para novas 1eituras, comen­
tando de forma ponderada como melhorar este livro. Em 
particular: Bill Joyce, Rich D' Aveni, Philip Anderson e 
Sydney Finkelstein, na Tuck; John Voyer, na University 
of Southern Maine; Sumantra Ghoshal, da LBS; Bill Da­
vidson, da Univer~ity of Southern California; Pierre Bru­
net e Bill Taylor, da Concordia; Fritz Reiger, da Windsor; 
Jan Jorgensen, Cynthia Hardy e Tom Powell, da McGill; 
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. 'Robert Bulgennan, da Stanford; e Frank Lohrke e Gary 
,',Castrogiovanni, da Louisiana State University. 

Porultimo: este livro nao esta "terminado". Nos·· 
~s;a obra, como'c' assunto da maior parte de seu conteu­
t60, e um processo continuo e nao uma afinna9ao esta­
';,tlca. Como grande parte deste livro di fere clos manuais 
tconvencionai~ sobre estrategia, alias, difere de nosso 
: ultimo livro, com certeza havera toda sorte de oportu-

nidades para melhoria. Gostariamos de pedir sua ajuda 
neste sentido. Escreva-nos sugerindo maneiras de me­
Ihorar a leitura, a organiza~:ao do livro e sua apresenta­
yao. 0 estabelecimento da estrategia, em nossa opiniao, 
e urn processo de aprendizado; tambem estamos enga­
jados nesse processo. Por isso, precisamos de seufee­
dback. Muito obrigado e tire born proveito do que vern 
a seguir. 

fl enry Mintzberg 
James Brian Quinn 
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m nossa primeira edi<;ao, objetivamos produzir 
tipo diferente de manual no campo da politiCa 

empresarial ou, como agora e m~is popularmente conhe-
cida, da administra<;ao estrategica. Tentamos proporcio-

. ,nar ao leitor uma riqueza de teoria, uma riquezade pniti­
ca'e uma forte base para a liga<;ao entre as duas. RejeJta­
mos a abordagem rigida do estudo de caso, que deixa to­
talmente a teoria de fora, ou que a enfatiza menos, negan­
do, portanto, os beneficios acumulados de muitos anos de 
cuidadosa pesquisa e considera<;ao sobre os processos de 
administra<;ao. Rejeitamos tambem uma abordagem al­
temativa que impinge nos leitores urn modelo altamente 
racionalista de como 0 processo da estrategia deveria fun­
cionar. Colaboramos neste livro porque acreditamos que 
neste complexo rnundo de organiza<;oes faz-se necessaria 
uma gama de conceitos para transpor e iluminar aspectos 
peculiares dessa complexidade. 

Nao existe urn "melhor caminho" para se criar es­
trategia, tampouco existe urn "melhor caminho" para Of­

ganiza<;ao. Formas bern diferentes funcionam em contex­
tos particulares. Acreditamos que explorar sistematica­
mente uma variedade maior crianl uma aprecia<;ao mais 
profunda e uti! do processo da estrategia. 

Este livro, ao contrario dos dernais, e ecletico. Apre­
sentar artigos ja publicados e trechos de outros livros, em 
sua forma original, em vez de filtra-Ios atraves de nossas 
mentes e canetas, e uma das maneiras de intensificar essa 
variedade. Cada autor tern suas pr6prias ideias e sua rne­
Ihor maneira de expressa-Ias (n6s, inclusive!). Resumi-

das por nos, essas leituras perderiam grande parte de sua 
nqueza. 

Nao pedimos desculpas pelas contradi<;oes entre as 
ideias dos lideres do pensamento. Este mundo esta cheio 
de contradi<;oes. 0 perigo real reside no uso de solu<;oes 
acomodadas para uma realidade em nuances, nao na aber­
tura de perspectivas para interpreta<;oes diferentes. 0 es­
trategista eficiente e aquele que pode viver com as con­
tradi<;oes, aprender a reconhecer suas causas e efeitos e 
reconcilia-las eficientemente para a obten<;ao da a<;ao de­
sejada. Nao obstante, as leituras foram ordenadas por ca­
pitulo para sugerir algumas maneiras pelas quais a recon­
cilia<;ao possa ser considerada. Nossas proprias introdu­
<;oes de capitulo tarnbern tern 0 proposito de ajudar nessa 
tarefa e auxiliar na coloca<;ao das leituras em perspectiva. 

SOBRE A TEORIA 

Cabe aqui uma palavra sobre teoria. Nao considerarnos 
teoria uma palavra suja, tarnpouco nos desculparnos por 
toma-Ia urn componente importante do livro. Para algu­
mas pessoas, ser teorico e estar desligado da realidade e 
ser pouco prcitico. Porem, urn brilhante cientista di~se certa 
vez: "Nao ha nada tao prcitico quanto· uma boa teoria." 
Assirn, to do medico, engenheiro e fisico de sucesso teri­
am de concordar: ~eriam incapazes de praticar seu traba­
lho modemo sem as teorias. Elas sao uteis porque pro­
porcionam urn atalho para a necessidade de armazenar 
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grandes volumes de dados. E mais tacillembrar uma sim­
ples estnltura fenomenica do que levaT' em conta todos O~ 
cletalhes ja observados. Em um cerro sentido, as teorias 
sao parecidas com a cataloga<;2io ern bibliotecas. 0 mun­
do seria caotico sem elas. As teorias perrnitem que voce 
armazene e tenha acesso a suas proprias experiencias, 
assim como as dos outros. 

Entretanto, pode-se sofrer nao apenas com a fait a 
de teorias mas tambem peIo dominio que elas exerc~m 
sem que se perceba. Para parafrasear as paIavras de John 
Maynard Keynes, os homens "mais prMicos" sao os es­
cravos de alguma teoria ultrapassada. Queira perceba­
mos ou nao, nosso comportamento e guiado pelos siste­
mas de ideias que interiorizamos ao longo dos anos. 
Muito pode ser aprendido ao traze-las para a luz do dia, 
examinando-as com 0 maior cuidado e comparando-as 
com maneiras alternativas de ver-o"mundo - inc1uindo 
algumas baseadas no estudo sistematico (em outras pa­
lavras, pesquisa). Uma de nossas. inten<;oes principais 
neste livro e expor as limita<;oes das teorias convencio­
nais e oferecer explica<;oes alternativas que podem ser 
diretrizes superiores para compreender e agir em con­
textos especificos. 

TEORIA PRESCRITIVA VERSUSTEORIA 
DESCRITIVA 

Ao contrario de muitos manuais neste campo, este livro 
tenta explicar 0 mundo como ele e, em vez de retrata-Io 
como aIguem gostaria que fosse. Embora algumas vezes 
tenha havido a tendencia de desdenhar essas teorias des­
critivas, as teorias prescritivas (ou normativas) tern sido 
o problema muitas vezes, em vez de ser a solu<;ao, no 
campo da administra<;ao. Nao existe uma melhor maneira 
na administra<;ao; nenhuma receita funciona para todas 
as organiza<;oes. Mesmo quando uma receita parece ser 
eficiente em urn determinado contexto, eia requer uma 
compreensao sofisticada do que seja exatamente 0 con­
texto em questao e como funciona. Em outras palavras, 
eia nao po de decidir de forma confiavel 0 que deve ser 
feito em urn sistema tao complicado quanta uma organi­
za<;ao contemporanea, sem uma compreensao genuina de 
como essa organiza<;ao realmente funciona. N a engenha­
ria, nenhum estudante jamais questiona ter de aprender 
Fisica, e em medic ina ter de aprender Anatomia. Imagine 
urn estudante de engenharia levantar a mao em uma aula 
de fisica para dizer: "Escute aqui, professor, tudo bern 0 

senhor nos dizer que 0 atomo funciona. Mas 0 que nos 
realmente queremos saber e como 0 atomo deve funcio­
nar." Por que uma exigencia similar, no dominio da estra-

tegia on estrLltura, partindo de urn estudante de adminis­
tnH;ao deveria ser considerada mais a proposito do que a 
primeira? Como e que as pessoas podem administrar sis­
temas complexos que nao compreendem? 

Nao obstante, nao ignoramos a teoria normativa 
quando se apresenta util. Uma serie de tecnicas prescriti­
vas (anal ise industrial, CUl-vas de experiencia e assim por 
diante) e discutida. Mas estas estao associadas a outras 
leituras que 0 ajudarao a compreender 0 contexto e as 
limita<;oes de sua utilidade. As leituras oferecem a opor­
tunidade de procurar en tender a complexidade total das 
situa<;oes estrategicas. Voce encontrara a apresenta<;ao de 
urn leque de questoes e de perspectivas. Urn de nossos 
objetivos principais e integrar uma serie de pontos de vis­
ta, ao contrario de permitir que a estrategia fique frag­
mentada em "questoes humanas" e "questoes econ6mi­
cas". 0 livro proporciona a base para tratar da complex i­
dade total da estrategia administrativa. 

SOBRE AS FONTES 

Como as leituras foram selecionadas e editadas? Alguns 
textos se gabam de quaD novas sao essas leituras. Nao 
fazemos qualquer reivindica<;ao nesse sentido; alias, gos­
tariamos de pleitear algo diferente: muitas de nossas lei­
turas estao circulando ha algum tempo, 0 tempo sufici­
ente para matura<;ao, assim como 0 born vinho. Nosso 
criterio para sua inclusao nao foi a novidade dos artigos, 
e sim a qualidade de sua percep<;ao - isto e, sua habili­
dade em explicar alguns aspectos do processo de estra­
tegia melhor do que qualquer outro artigo. 0 tempo nao 
envelhece os artigos real mente bons. Pelo contrario -
distingue sua qualidade (mas, as vezes, nos faz retomar 
aos velhos habitos do genero masculino; pedimos des­
culpas aos nossos leitores por isso). Nab temos, e claro, 
inclina<;ao para os artigos antigos - apenas para os bons. 
Desta forma, os artigos deste livro van dos classicos da 
decada de 60 ate os public ados pouco antes de fazermos 
nossa sele<;8.o final (inclusive alguns artigos ineditos). 
Voce encontrara artigos das publica<;oes academicas mais 
conceituadas, as melhores revistas para os profissionais 
do ramo, livros e algumas fontes obscuras. Os melhores 
artigos podem, as vezes, ser encontrados nos lugares mais 
estranhos! 

Tentamos incluir artigos mais curtos e .um numero 
menor de leituras mais Iongas e tambem tentamos apre­
sentar a maior variedade possive! de boas ideias, ao mes­
mo tempo em que procuramos manter a clareza. Para tal, 
foi preciso fazer cortes em textos algumas vezes. Na rea­
lidade, foi realizado urn grande esfor<;o nos cortes a fim 
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de extrair as lnensagens-chave da maneira mais concisa e 
clara possível. Infelizmente, nossa editoração, em alguns 
casos, nos forçou a eliminar exemplos interessantes e ques-

. . ~ • f) . • r-

tões secundárias. (Nas leIturas, retIcenCIaS \ ... j slgmn-
cam que algumas palies foram eliminadas do texto origi­
nal, ao passo que colchetes [ J significam nossas próprias 
inserções de pequenos esclarecimentos dentro do texto 
original). Pedünos desculpas a você, leitor, assim como 
aos autores por tell.nos feito isso, mas esperamQs que o 
resultado geral tenha valido a pena. 

Incluímos também alguns de nossos trabalhos. Tal­
vez sejamos preconceituosos, tendo padrões menos obje­
tivos através dos quais julgar o que escrevemos. Porém, 
temos também mensagens a transmitir, e nossos próprios 
trabalhos realmente examinam os temas básicos que acre­
ditamos sejam impoliantes nos cursos de política e estra­
tégia hoje em dia. 

~NÃO FORlVIULi-\ÇÃO, 

A primeira edição deste texto apresentou um fon11ato de 
página que era novidade para o campo da política e estra­
tégia. Ao contrário de muitos outros, o livro não tinha um 
capítulo ou seção específica dedicado à "implementaç~o" 
em si. A pressuposição, em outros livros, é de que a estra­
tégia é fOll.nulada e em seguida implementada com estru­
turas organizacionais, sisten1as de controle e coisas do 
gênero seguindo obedientemente na esteira da estratégia. 
Neste livro, assim como na realidade, a fOll.nulação e a 
implementação estão interligadas como processos intera­
tivos complexos, nas quais políticas, valores, cultura or-

~ • o e e 0 e • • • • • • • •• 0 • • • • 0 • • • • • • • • • • • • • • ~ • 0 • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

DIAGRAMA TEMÁTICO DO PROCESSO DA ESTRATÉGIA 

ESTRATÉGIA ORGANIZAÇÃO 

~/ 
Estratégia de Análise de Formação 
Formulação Estratégia de Estratégia 

Estrutura 
e 

Sistemas 

o Contexto Empreendedor 

o Contexto Maduro 

o Contexto Diversificado 

o Contexto Profissional 

Cultura Poder l 
CONCEITOS 

J 

CONTEXTOS 
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ganizacional e estilos de administração detenninam ou 
impõem determinadas decisões estratégicas. A estratégia, 
as estruturas e os sÍsternas se misturam de maneira com­
plexa para influenciar os resultados. Conquanto a tonnu­
,lação da estratégia e a implementação possam estar se-
paradas em algumas situações talvez em crises, em 
alguns riscos totalmente novos e em organizações que se 
deparam com futuros vaticinados - esses eventos estão 
longe de serem típicos. Certamente, não acreditamos .em 
montar um livro inteiro (o que dirá um campo inteiro) em 
tomo dessa distinção conceituaI. 

ANTES CONCEITOS, DEPOIS CONTEXTOS 

As leituras estão divididas basicamente em duas partes. 
A primeira trata de conceitos,-a--segunda, de contextos. 
Introduzimos ~stratégia e estrutura, assim como poder, 
cultura e diversos outros conceitos logo no início do livro 
como parceiros iguais na complexa teia de idéias que for­
mam o que chamamos de "o processo da estratégia". Na 
segunda parte, interlig?-mos esses conceitos em uma série 
de situações distintas, às quais damos o nome de contex­
tos. 

Nosso diagrama temático ilustra~ste ponto. Os con­
ceitos, mostrados no topo, estão divididos em dois gnlpOS 
- estratégia e organização - para representar as duas pri­
meiras seções do livro. Os contextos juntam todos esses. 
conceitos em uma série de situações - cobertas na tercei­
ra seção - que consideramos essenciais no campo da es­
tratégia hoje em dia (embora nem por isso os únicos). O 
esquema do livro, capítulo por capítulo, é formado da se­
guinte forma: 

SEÇÃO I: ESTRATÉGIA 

A primeira seção chama-se Estratégia, englobando cinco 
capítulos (dois introdutórios em sua natureza e três sobre 
o processo pelo qual o processo da estratégia acontece). 
O Capítulo 1 introduz o conceito da estratégia e investiga 
o significado dessas palavras importantes para ampliar sua 
visão sobre o assunto. Aqui, estabelece-se o desafio para 
que você questione os pontos de vista convencionais, es­
pecialmente quando estes agem para estreitar perspecti­
vas. Os temas apresentados neste capítulo permanecem 
ao longo do livro e merecem cuidado na compreensão. 

O Capítulo 2 introduz um personagem muito im­
portante deste livro, o estrategista como gerente geral. 
Esta pessoa pode não ser a única a ditar estratégias na 
organização, mas ela é seguramente uma peça-chave. Ao 
examinar o trabalho do gerente geral e o caráter de seu 

trabalho, talvez denTlbemos uma série de idéias aceitas. 
Fazemos isso para ajudá-lo a entender a verdadeira com­
plexidade e as dificuldades presentes no estabelecimento 
de estratégias e na administração nas organizações con­
temporâneas. 

Os Capítulos 3, 4 e 5 abordam o tema tratado exaus­
tivamente no livro - a ponto de ficar ret1etido em seu 
título: o desenvolvimento de uma compreensão dos pro­
cessos pelos quais a estratégia é feita. O Capítulo 3 exa­
minaformulando estratégias, especificamente alguns mo­
delos prescritivos aceitos de como as organizações de­
vem agir para desenvolver suas estratégias. O Capítulo 4 
amplia essas idéias para maneiras mais formais de reali­
zar a análise de estratégia, levando em conta quais for­
mas "genéricas", se for o caso, a estratégia pode tomar. 
Conquanto leituras nos capítulos posteriores possam con­
testar alguns desses preceitos, o que não será questionado 
é a importância da necessidade de entendê-los. Eles são 
fundamentais para se reconhecer o processo de estratégia 
hoje em dia. 

O Capítulo 5 se desloca da abordagem nonnativa 
para a descritiva. Abordando a compreensão daformação 
da estratégia, leva em consideração como, defato, se for­
mam nas organizações (não necessariamente por serem 
formuladas) e por que processos diferentes podem ser 
eficientes em circunstâncias específicas. Este livro assu­
me uma postura convencional ao considerar o planeja­
mento e outras abordagens formais como não sendo as 
únicas - e muitas vezes nem mesmo as mais desejáveis 
- maneiras de conduzir estratégia. Você verá que nossa 
ênfase no processo descritivo - como parceiro análogo 
junto às preocupações mais tradicionais para questões téc­
nicas e analíticas - é um dos temas unificadores deste 
livro. 

SEÇÃO II: ORGANIZAÇÃO 

Na Seção I, as leituras apresentaram a estratégia, o estra­
tegista e as várias maneiras pelas quais a estratégia pode 
ser formulada e o que, de fato, forma. Na Seção II, intitu­
lada Organização, introduzimos outros conceitos que 
constituem parte do processo de estratégia. 

No Capítulo 6, consideramos estrutura e sistemas, 
nos quais se dá destaque especial às várias formas que a 
estrutura pode tomar, assim como o mecanismo de que 
consiste. No Capítulo 7, discutimos cultura e poder, espe­
cialmente como sistemas fortes de crenças, chamados 
"ideologias", causam impacto na organização e nas suas 
estratégias e, assim, influenciam sua eficiência. Exami­
namos, também, como o poder se distribui entre os vários 
atores dentro da organização e como esta age como enti-
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dade por seus pr6prios meritos, quer de fonna responsa­
vel ou nao, face as fon;as de oposiC;ao da sociedade. Sera 
verificado que ambos os aspectos terao inf1uencia signifi­
cativa sobre 0 processo pelo qual as estrategias sao for­
muladas Oll formadas. 0 Capitulo 8, finalmente, examina 
com rigor os estilos administrativos na 111edida em que 
exercem impacto sobre a estrategia e as operac;oes e apre­
senta urn ator especialrnente ilnportante, 0 gerente inter­
mediario. 

CONTEXTOS 

A Sec;ao III chama-se Contextos. Examinamos como to­
dos os elementos apresentados ate este ponto estrate­
gia, 0 processo pelo qual e formulado e se forma, 0 estra­
tegista, a estrutura, os sistemas, a cultura, 0 poder e 0 es­
tilo ----.::- combinam para se adaptar a determinados contex­
tos, sete ao todo. 

a Capitulo 9 trata do contexto empresarial, no qual 
uma organizac;ao relativamente simples opera sob 0 con­
trole de urn lider forte, muit~s ve~es uma pessoa de visao. 
o Capitulo 10 examina 0 contexto plenamente desenvo1-
vido, comum a muitas grandes organizac;oes e a orgaos 
govemamentais envolvidos na produc;ao em massa ou na 
distribuic;ao de bens e servic;os. 

Os Capitulos 11 e 12 desenvolvem os contextos de 
, profissionalismo e inovac;ao, ambos envolvendo organi­
za<;oes de alta pericia. No contexto profissional, os espe­
cialistas trabalham com relativa independencia em ~con­
dic;oes urn tanto estaveis, ao passo que, na area da inova­
c;ao, juntam-se em equipes sob condic;oes mais dinami­
cas. Entretanto, 0 que esses dois contextos tern em co­
mum e que agem de maneira a conturbar muitas das idei­
as amplamente aceitas de como as organizac;oes devem 
ser estnlturadas e de como deve ser a estrategia. 

--'-

INTRODu(~i\o Xi 

o Capitulo 13 introduz 0 contexto diversificado e 
t1'ata das organizayoes que diversificaram sua 1inha de 
produtos ou servi<;os e que, geralmente, fragmentaram suas 
estruturas para liclar com a grande variedade de ambien­
tes que enfrentam. No Capitulo 14, examinamos 0 aspec­
to cada vez mais importante e popular do contexto cliver­
sificado, 0 geogrMico - isto e, 0 contexto inte1l1acional 
ou 0 chamado ambiente global. 

Ao considerar cada urn desses contextos amplamente 
diversificados, procurarnos discutir (quando existe mate-­
rial apropriado para tal) a situa<;ao na qual cada um deles 
tem a maior probabilidade de ser encontrado, os tipos de 
estrategias que tendem a ser perscrutados, os processos 
pel os quais essas estrategias tendem a ser formadas e que 
poderiam ser f01l11uladas, assim como as questoes sociais 
associadas ao contexto. 

o CapitUlo 15 e dedicado nao tanto a urn contexto 
especffico mas a mudan<;a administrativa entre contextos 
(que podemos caracterizar, e claro, como 0 contexto da 
mudanc;a). As principais preocupac;oes sao como as orga­
nizac;oes podem lidar com as crises, as reviravoltas, as 
revitalizayoes e os novos estagios em seu proprio ciclo de 
vida ou aqueles de seus produtos principais. 

Bern, ai esta. Trabalhamos duro neste livro, tanto no 
original como nas edic;oes revisadas, paraacelia-lo. Ten­
tamos examinar os assuntos a partir do basico, e como 
resultado 0 texto final em estilo, formato e contelldo nao 
e usual para 0 campo da politica ou da estrategia. Nosso 
produto pode nao ser perfeito, mas acreditamos que seja 
bom - com efeito, melhor do que qualquer outro livro 
disponivel. Agora e a sua vez de verificar se voce concor­
da. Divilia-se na tarefa! 

Henry Mintzberg 
James Brian Quinn 
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A brimos este livro em seu ponto ele enfoque: estraté­
gia. A primeira seção chama-se "Estratégia", o p~i­

me iro capítulo, "O Conceito de Estratégia". Capítulos pos­
teriores nesta seção descrevem ~ papel do gerente geral 
como estrategista e abordam os processos pelos quais as 

" -estratégias se desenvolvem a partir de três perspectivas: 
formulação deliberada, análise sistemática e formação 
emergente. Porém, neste capítulo inicial, consideramos o 
conceito central - a estratégia em si. 

O que é estratégia? Não existe uma única defInição 
universalmente aceita. Alguns autores e gerentes usam o 
tenno de maneira diferente; por exemplo, alguns incluem 
metas e objetivos como parte da estratégia, enquanto ou­
tros fazem uma firme distinção entre eles. Nossa inten­
ção, ao incluir as leituras que vêm a seguir, não é a de 
promover qualquer ponto de vista sobre estratégia, mas 
sim sugerir um número delas que seja útil. Como será 
evidenciado através deste livro, nosso desejo não é o de 
estreitar perspectivas, mas sim o de ampliá-las ao tentar 
esclarecer questões. Ao seguir essas leituras, será útil pen­
sar sobre o significado da estratégia, tentar compreender 
como as pe.ssoas têm usado o termo e verificar, posterior­
mente, se certas definições se aplicam melhor a determi­
nados contextos. 

Aproveitamos a oportunidade para incluir, neste pri­
meiro capítulo, leituras de nossa autoria, as quais mar­
cam o estilo que vem a seguir e proporcionam uma indi­
cação de nosso pensamento. Como você verá, nossos pon­
tos de vista são similares, mas certamente não são idênti-
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cos; em alguns pontos, aliás, divergimos do autor (por 
exemplo, na palavra "tática"). 1\1as, de modo geral, con­
sideramos que você observará que esses pontos ele vista 
são complementares. 

A primeira leitura, de James Brian Quirm, daAmos 
TllCk School da Dmimouth College, proporciona um pa-
11m'ama geral dos temas que surgirão ao longo desta obra. 
Nesta leitura de seu livro Strategiesfor Change: Logical 
lncrementalism, Quinn dá ênfase especial aos usos mili­
tares do tenno "estratégia" e aufere desse domínio um 
conjunto de "dimensões" essenciais, ou critérios, para es­
tratégias de sucesso. Para tanto, volta-se ao passado até 
Felipe e Alexandre da Macedônia para seu principal exem­
plo; proporciona também um breve caleidoscópio de como 
conceitos similares influenciaram, posteriormente, estra­
tegistas militares e diplomáticos. 

A discussão dos aspectos rriilitares de estratégia deve 
estar, certamente, entre as mais antigas literaturas contÍ­
nuas do mundo. Com efeito, as origens da palavra "estra­
tégia" são ainda mais antigas do ,que essa experiência na 
Macedônia; remontam aos gregos, os'quais Alexandre e 
seu pai denotaram. Co~o Quinn observa e Roger Evered 
comenta em outro artigo: 

Strategos referia-se, inicialmente, a um papel (um gene­
ral no comando de um exército). Posteriormente, passou 

"".a significar "a arte do general", ou seja, as habilidades 
psicológicas e comportamentais com as quais exercia seu 
papel. Ao tempo de Péricles (450 a,C.), passou a signifi- ' 
car habilidades gerenciais (administração, liderança, ora­
tória, poder). E, à época de Alexandre (330 a.c.), referia­
se à habilidade de empregar forças para sobrepujar a opo­
sição e criar um sistema unificado de governação global 
( 1980:3). 

A segunda leitura, de Henry Mintzberg, professor de ad­
ministração na Faculty of Management, da McGill Uni­
versity em Montreal e no INSEAD na França, serve para 
inaugurar o conceito de estratégias para uma série de pon­
tos de vista, algumas bem diferentes dos escritos tradici-
0nais militares ou de negócios (mas sugeridos de passa­
gem no artigo de Quinn). Mintzberg enfoca as várias de­
finições de estratégia - como plano (assim como demar­
cação em colunas), padrão, posição e perspectiva. O au­
tor usa as duas primeiras para nos transportar além da 
estratégia deliberada - além do ponto de vista tradicio­
nal do termo - à ideia de estratégia emergente. Isso apre­
senta a idéia de que as estratégias podem ser fOr/nadas 
em uma organização sem serem conscientemente inten­
cionais, isto é, sem seremformuladas. Isto pode parecer 
contrário a todo o ataque da literatura sobre estratégia, 
mas o autor argumenta que muitas pessoas usam o termo 

implicitamente desta maneira, mesmo que não o definis­
sem desta fom1<-L 

Após a leitura desses artigos, esperamos que você 
esteja menos seguro sobre o uso da palavra "estratégia" e 
mais pronto a abraçar o estudo do processo da estratégia 
com uma perspectiva ampliada e mente aberta. Não exis­
tem respostas universalmente conetas neste campo (não 
mais do que em qualquer outro), l1laS existem orientações 
interessantes e construtivas. 

ESTRATÉGIAS PARA MUDANÇA* 
James Brian Quinn 

Algumas Definições Úteis 

Em virtude de as palavras estratégia, objetivos, metas, 
politica e programas terem significados diferentes para 
várias pessoas e para várias culturas organizacionais, eu 
[procuro] usar certas definições consistentemente ... Por 
motivos de clareza - não de pedantismo - essas defini­
ções estão assinaladas a seguir: 

í-'Estratégia é o padrão ou plano que integra as prin­
cipais metas, políticas e seqüência de ações de uma orga­
nização em um todo coerente. Uma estratégia bem-for­
mulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma or­
ganização para uma postura singular e viável, com base 
em suas competências e deficiências internas relativas, 
mudanças no ambiente antecipadas e providências con­
tingentes realizadas por oponentes inteligentes-o 

Metas (ou ob.ietivos) ditam quais e quando os re­
sultados precisam ser alcançados, mas não dizem co/no 
devem ser conseguidos; Todas as organizações têm metas 
múltiplas dentro de uma hierarquia complexa (Simon, 
1964); desde objetivos de valor, que expressam as amplas 
premissas de valor no sentido das quais a empresa deve 
se movimentar; através de objetivos organizacionais ge­
rais, que estabelecem a natureza pretendida do empreen­
dimento e as direções nas quais deve se movimentar -
até uma série de objetivos menos pennanentes que defi­
nem metas para cada unidade organizacional, suas subu­
nidades e, finalmente, todas as principais atividades den­
tro de cada subunidade. As metas principais - as que 
afetam a direção e a viabilidade total da entidade - são 
chamadas metas estratégicas. 

* Extraído do livro Strategiesfor C/wllge: Logica/ fncrel11enta/ism, de James 
8rian Quinn (copyright © Richard D. rrwin, Inc. 1980), Caps. 1 e 5, repro .. 
duzido com autorização do editor. 
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politicas sao regras ou diretrizes que expressam os 
!imites dentro dos quais a ayao deve OC01Ter. Essas regras 
podem, muitas vezes, tOl~ar a forma ~e ~lecis5es c~ntin­
aentes para resolver contlltos entre obJehvos especlficos. 
por exemplo: "Nao ultrapasse tres meses de invent8.rio de 
qualquer item sem aprova<;ao ~~ diret~ria." C~mo os .ob­
jetivos que os ap6iam, as pohtlcas ~xls~em hle,r~rqUl.ca­
mente em toda a extensao da orgamza<;ao. Pollhcas nn­
portantes - as que oriental? a dire<;ao. e ~ ?ostura ger_al 
da entidade ou que determmam sua vlablhdade - sao 
chamadas politicas estrategicas. 

Program as estabelecem a seqiiencia passo-a-pas­
so das ar;oes necessarias para que voce atinja 6s princi­
pais objetivos. Expressam como os objetivos serao alcan­
yados dentro dos limites estabelecidos pela politica. As­
seguram que os recursos estejam comprometidos para que 
voce atinja as metas e proporcionam 0 tra<;ado dinfnnico 
contra 0 qual 0 progresso pode ser mensurado. Esses pro­
gram as de porte que detelminam 0 empuxo e a viabilida­
de geral da entidade sao chamados prograrnas estrategi-

cos. 
Decisoes estrategicas sao aquelas que detelminam 

a direyao geral deum empreendimento e, em ultima ana­
lise, sua viabilidade a luz do previsivel e do imprevisivel, 
assim como as mudan<;as desconhecidas que possam ocor­
rer em seus ambientes mais importantes. Ajudam intima-

'. '-m~nte a f0n11ar as verdadeiras metas doempreendimen­
to. Ajudam a delinear os amplos limites dentro dosquais 
a entidade opera. Ditam tanto os recursos aos quais 0 em­
preendimento tera acesso para suas tarefas quanto os prin­
cipais padroes nos quais esses recursos serao alocados. E 
detelminam a eficiencia do empreendimento - se seus 
principais esfor<;os estao na direyao dada pelo potencial 
de seus recursos - em contraposi<;ao ao fato de as tare­
fas individuais serem ou nao realizadas. 0 ambito das ope­
rac;oes e a administra<;ao pela eficiencia, juntamente com 
uma miriade de decisoes necessarias para manter a rotina 
diaria e os servi<;os da empresa. 

ESTRATEGIAS VERSUS TATICAS 

(As estrategias, normalmente, existem em varios niveis em 
qualquer organiza<;a~-.~ Por exemplo, no govemo existe 0 
comercio mundial, economia domestic a, departamento do 
Tesouro, gastos militares, investimentos, suprimento mo­
netario, fiscalizayao, operayoes bancarias, desenvolvimen­
to regional e estrategia de reemprego local- tudo relaci­
onado entre si de maneira um tanto hierarquica, mas cada 
qual com seus ditames proprios. Da mesma forma, as 
empresas tem inumeras estrategias, desde 0 nivel de dire-

toria ate os niveis departamentais entre divis5es. No en­
tanto, se as estrategias existem em Lodos esses niveis, qual 
e a diferen<;a entre estrategias e ti:1ticas? ~/luitas vezes, a 
diferen<;a basica reside na escala de a<;ao ou na perspecti­
va do Hder. 0 que aparenta ser ,r·t6tica" para 0 execlltivo 
principal (ou general) pode ser r"estrategia" para 0 cliretor 
de marketing (ou tenente), se isso cletermina, em tlltima 
analise, 0 sucesso ou a viabilidade de sua organiza<;ao. 
Em um sentido 111ais preciso, as taticas podem oconer em 
qualquer urn clos niveis. :Sao de cL{rta dura<;ao, adapta­
veis, realinhamentos int~~ativos de a<;ao que as for9as 
opostas us am para atingir objetivos limitados apos seu 
contato inicial. A estrategia define uma base continua para 
ordenar essas adapta<;5es no sentido de prop6sitos conce­
bidos mais amplos: 

Uma estrategia genufna e sempre necessaria quan­
do as a<;oes em potencial ou respostas de oponentes inte­
ligentes possam afetar seriamente 0 resultado desejado 
do esfor<;o - inclependentemente do nivel organizacio­
nal do esfor<;o no empreendimento total. Esta condiyao 
quase sempre esta relacionada a providencias importan­
tes tomadas no nivel mais elevado de organiza<;oes com­
petitivas. Entretanto, alguns teoricos assinalam rapidamen­
te que algumas providencias tomadas pela cllpula - por 
exemplo, enviar uma frota de paz Atlantico afora - sim­
plesmente requerem pIanos e program as coordenadamente 
elaborados (Von Nemnann e Morgensten, 1944; Shubik, 
1975; McDonald, 1950). Todo urn novo conjunto de con­
ceitos, uma verdadeira estrategia, se faz necessario se al­
gumas pessoas ou paises decidirem se opor aos proposi­
tos da frota. E sao esses conceitos que, em grande parte, 
distinguem a formulayao estrategica do planejamento pro­
gralTlatico mais simples. 

Estrategias podem ser encaradas como afinnayoes 
a priori para orientar providencias ou resultados a poste­
riori de um comportamento decisorio reaf' Na maioria 
das organiza<;oes complexas ... seria muito dificil encon­
trar uma afirmay30 completa a priori de uma estrategia 
total que e de fato seguida. Nao obstante, a existencia de 
uma estrategia (ou mudan<;a de estrategia) po de ser clara 
para um observador objetivo, embora ainda nao seja apa­
rente para os executivos tomando as decis5es criticas. E 
precIso, portanto, observar 0 padriio emergente real das· 
metas operantes, das politicas e dos principais program as 
do empreendimento para constatar 0 que e estrategia ver­
dadeira (Mintzberg, 1972). Se ela for. conscientemente 
estabelecida de antemao ou se for simplesmente uma com­
preensao generalizada resultante de uma torrente de deci­
soes, este padrao se toma a estrategia real da organiza­
<;ao. E a mudanya neste padrao independentemente do 
que digam quaisquer documentos estrategicos formais -
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que tanto analistas como tomadores de decisões estraté­
gicas precisam levar em conta se desejam compreender 
ou alterar a postura estratégica da organização ... 

A Abordagem Clássica para a Estratégia 

Estratégias diplomático-militares existem desde os tem­
pos pré-históricos. Com efeito, uma das funções dos anti­
gos historiadores e poetas era a de coletar a erudição acu­
mulada dessas bem-sucedidas e mal sucedidas estratégi­
as de vida ou morte e convertê-las em sabedoria e em 
orientação para o futuro. À medida que as sociedades cres­
ciam e os conflitos se tomavam mais complexos, gene­
rais, estadistas e capitães estudavam, codificavam e testa­
vam conceitos estratégicos essenciais até que um coeren­
te corpo de princípios parece surgir;-Estes foram destila­
dos, posteriormente, nas máximas de San Tzu (1963), Ma­
chiavelli (1950), Napoleão (1940), Von Clausewitz (1986), 
Foch (1970), Lenin (1927), Hart (1954), Montgomery 
(1958) ou Mao Tse-Tung (l967):'Entretanto, com poucas 
exceções - em grandy parte introduzidas pela modema 
tecnologia - esses princípios mais básicos de estratégia 
estavam em vigor e registrados muito antes da Era Cristã. 
Instituições mais modernas modificaram esses princípios 
e os adaptaram a seus ambientes especiais. 

", -Embora se pudesse escolher qualquer número de es­
tratégias clássicas diplomático-militares como exemplos, 
os atos de F elipe e Alexandre em Chaeronea (em 338 
a.C ... ) contêm muitos conceitos atualmente relevantes 
(Varner e Alger, 1978; Green, 1970) ... 

U MA ESTRATÉGIA CLÁSSICA 

Uma Estratégia Magnifica 
Felipe e seu jovem filho Alexandre tinham metas muito 
claras. Procuravam livrar a Macedônia da influência das 
cidades-estado gregas e estabelecer domínio sobre o que 
era então essencialmente o norte da Grécia. Queriam tam­
bém que Atenas fizesse parte de uma coalizão com eles 
contra a Pérsia em seu flanco oriental. Avaliando seus 
recursos, decidiram evitar a superioridade esmagadora 
da frota ateniense e optaram por desistir do ataque sobre 
as poderosas cidades muradas de Atenas e Tebas, onde 
suas falanges e cavalaria notavelmente bem treinadas não 
teriam vantagens notáveis. 

Felipe e Alexandre usaram sua abordagem indireta 
quando um convite pelo Conselho Anfictiônico levou seu 
exército ao sul para punir Anfisa. Em uma seqüência pla­
nejada de ações e manobras ardilosas, desviaram-se da 
linha direta de marcha para Anfisa, contornaram o inimi­
go e fortiticaram uma base-chave, Elatea. Em seguida, 

passaram a en/iaquecer ,)'cus ad\"éTw.lrios politica e nw­
m/mente, ao a restauração das comunidades 
fenícias antç;rionnente dispersadas pelos tebanos e ao fa­
ZéT com que Felipe se declarasse campeão elos deuses de 
Delfos. Depois, lIsando mensagens enganosas para fazer 
o inimigo acreditar que tinham se deslocado para o norte 
de Trace e também pelo uso defontes de inteligência de­
senvolvidas, os macedónios, em um ataque-swpresa, ani­
quilaram as posições gregas perto de Anfisa. Isso atraiu 
seus adversários para longe de suas posições defensivas 
nos desfiladeiros das montanhas próximas para consoli­
dar suas forças pelio da cidade de Chaeronea. 

Lá, avaliando asforças relativas de seus adversários, 
os macedônlos primeiro tentaram negociar para atingir 
suas metas. Quando isso não dava certo, eles tinham um 
plano de contingência bem-desenvolvido de como ata­
car e sobrepujar os gregos. Anteriormente a essa época, 
no entanto, os macedônios haviam organizado suas tro­
pas nas famosas falanges; haviam desenvolvido a logística 
total necessária para seu suporte de campo, incluindo uma 
lança mais comprida que ajudou suas falanges a penetrar 
na sólida parede de escudos das compactas massas gre­
gas. Usando as vantagens naturais de seu terreno, os 
macedônios haviam desenvolvido cavalaria de suporte 
para o movimento de suas falanges muito acima da capa­
cidade dos gregos. Finalmente, tirando proveito de uma 
relativa vantagem _. a estrutura de comando que seu sis­
tema social hierárquico pem1itia contra os mais de­
mocráticos gregos, os nobres macedônios haviam treina­
do seu pessoal em uma das mais disciplinadas e alta­
mente motivadasforças do mundo inteiro. 

A Estratégia da Batalha 
Em apoio a isso, houve a estratégia de batalha em 
Chaeronea, que emergiu da seguinte forma. Felipe e Ale­
xandre primeiramente analisaram asforças e asfraque­
zas dos alinhamentos correntes e prováveis investidas de 
seus adversários. A força dos macedônios residia em sua 
nova tecnologia de lanças, na mobilidade de suas falanges 
soberbamente disciplinadas e nas poderosas unidades de 
cavalaria lideradas por Alexandre. Seus pontos fracos 
eram que estavam em menor número e enfrentavam 
na banda tebana e ateniense - algumas da melhores tro­
pas tenestres do mundo. Seus adversários, entretanto, 
possuíam dois pontos fracos. Uma delas era o flanco es·· 
querdo grego com tropas locais munidas de armas leves 
situadas perto da Acrópole de Chaeronea, e ao lado de 
alguns soldados fortemente armados, mas agrupados às 
pressas, fazendo uma ponte ao forte centro mantido pe­
los atenienses. A famosa Banda Tebana ancorou a ala di­
reita grega perto de um pântano no Rio Cefiso. [veja Fi­
gura 1.] 

Felipe e Alexandre organizaram sua liderança para 
comandar posições-chave. Felipe assumiu o flanco di­
reito e Alexandre, a cavalaria. Alinharam suas forças em 
uma postura singular que tirava proveito de seus pontos 
fortes, contrabalançando suasfraquezas. Decidiram nos 
pontos em que cone-entrariam suas forças, quais posi-
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A BATALHA DE CHAERONEA 

" .. Tropas macedônias 

c:::=:J Tropas gregas e aliadas 

FIGURA 1 
A Batalha de Chaeronea 
Fonte: Modificado com a permissão de P. Green, 
Alexander the Great, Praeger Publishers, Nova 

York (1970). 
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ções conceder e quais pontos-chave deveriam tomar e 
manter. Começando com suas unidades anguladas atrás 
das linhas gregas (veja mapa), desenvolveram uma 
investida de porte en/ocada contra a ala esquerda dos 
gregos e atacaram os pontos fracos do adversário - as 
tropas perto de Chaeronea com suas unidades mais 
disciplinadas, a brigada dos guardas. Após manter pres­
são e prolongar a linha grega para sua esquerda, a briga­
da dos guardas iniciou abruptamente uma retirada pla­
nejada. Esse estratagema fez com que a ala esquerda gre­
ga se desmembrasse e avançasse, acreditando que os 
macedônios estavam em franca retirada. Isso distendeu 
os recursos dos adversários à medida que o centro grego 
se movimentava para a esquerda para manter cantata com 
seu flanco e atacar os "afugentados" macedônios. 

Em seguida, com ritmo predeterminado, a cavalaria 
de Alexandre atacou a abertura da linha prolongada ao 
mesmo tempo em que as falanges de Felipe se 
reagruparam conforme planejado, no topo do margem 
do Rio Heamon: Alexandre investiu eformoll uma cabe­
ça-de-ponte atrás dos gregos. Reconcentrou suas forças 
contra um segmento da linha dos adversários; sua cavala­
ria cercou e destruiu a Banda Tebana à medida que 
irresistível poder das falanges se embrenhou na abertura 
que havia criado. De sua posição segura, o flanco es­
querdo dos macedônios voltou-se e atacou oflanco dos 
atenienses. Com a ajuda do contra-ataque planejado de 
Felipe, os macedônios expandiram seu domínio e sobre­
pujaram o alvo crítico, isto é, o centro grego ... 
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ANALOGIAS MODERNAS 
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Conceitos similares continuaram a dominar a era moder­
na do pensamento estratégico formal. À medida que este 
período se inicia, Schamhorst ainda assinala a necessida­
de de analisar forças e estruturas sociais como base para 
compreender estilos de comando eficientes e estímulos 
motivacionais (Von Clausewitz, 1976:8). Frederico, o 
Grande provou este ponto no campo. Provavelmente com 
base em tais análises, adotou treinamento, disciplina e 
manobras rápidas como os conceitos centrais para uma 
rígida disciplina de cultura alemã que precisava estar cons­
tantemente pronta para lutar em duas frentes (Phillips, 
1940). Von Bülow (1806) continou a enfatizar o papel 
estratégico dominante do posicionamento geográfico e 
sistemas de suporte logístico na estratégia. Tanto lomini 
(1971) e Von Bülow (1806) enfatizaram os conceitos da 
concentração, pontos de domínio e rapidez de movimen­
tos como temas de estratégia central e tentaram até de­
senvolvê-los, no sentido de princípios matemáticos pre­
cisos para sua época. 

Posteriormente, ainda, Von Clausewitz fez uma ex­
posição sobre a supremacia de objetivos mais amplos com 
horizontes de tempo estendendo-se além da guerra em si. 
Dentro do contexto por ele formulado de que uma estra-
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tégia eficiente deve girar em torno de poucos principios 
que podem crim: orientar e Fnanter o domínio, a 

uV,cJl_"'.d~V dos enonnes atritos que ocouem à medida que 
;1.i·:,;'.:·;,·,;i.).J,.~'-'J.HL' posicionar ou manobrar grandes forças na guer­

Entre estas, incluiu muitos conceitos que produziram 
efeito desejado na época macedônia: espírito ou moral, 

surpresa, astúcia, concentraçZío em espaço, domínio de 
posições selecionadas, uso de reservas estratégicas, uni­
ficação ao longo do tempo, tensão e relaxamento e assin1 
por diante. O autor mostrou como esses princípios geraIs 
se aplicavam a ataque específico, defesa, determinação 
de flancos e situações de retirada; porém, sempre enfati­
zou a intangibilidade da liderança. Seus princípios bási­
cos de posicionamento e organização não deveriam ser 
confundidos com ousadia, perseverança e genialidade. 
Ressaltou constantemente - como o fez Napoleão - a 
necessidade de flexibilidade planejada assim que a guer­
ra irrompesse. 

Análises posteriores de estratégia adaptaram esses 
temas clássicos para conflitos. de maior escala. Von 
Schlieffen reuniu as imensas forçás numéricas e de pro­
dução da Alemanha e ~ vasta capacidade de manobras 
dos campos de Flandres para conter o poder da nação con­
ceitualmente por trás de um alinhamento singular de for­
ças ("um gigantesco ancinho") para sobrepujar os flan­
cos de seus oponentes franceses, atacar fraquezas (suas 
linhaB.de suprimentos e a retaguarda), capturar e manter 
importantes centros politicos-chave da França e dominar 
ou destruir seu enfraquecido exército no campo de bata­
lha (Tuchman, 1962). No lado oposto, Foch e Grandmai­
son viram moral ("elán") ousadia ("cran") e ataque con­
centrado contínuo ("attaque à outrance") como iguais aos 
valores de uma nação volátil, recentemente derrotada e 
vingativa que havia decidido (tanto por motivos morais 
como por coalisão) estabelecer limites importantes so­
bre seus próprios atos na 1 a Guerra Mundial isto é, não 
atacar primeiro ou através da Bélgica. 

À medida que essas duas estratégias perdiam con­
sistência e se tomaram a carnificina frontal da guerra em 
trincheiras, Hart (1954) revitalizou a abordagem. indire­
ta, e isso se tomou o tema central do pensamento estraté­
gico britânico entre as guerras. Posteriormente, nos Esta­
dos Unidos, Marloff e' Snell (1953) começaram a enfati­
zar o planejamento para coalisões de larga escala à me­
dida que as forças gigantes da 2u Guerra Mundial se de­
senvo lviam. O grupo Enigma se movimentou secretamente 
para desenvolver a rede de inteligência tão fundamental 
no irrompimento da guerra (Stevenson, 1976). Porém, uma 
vez engajado na guerra, George Marshall ainda via uma 
única esperança para a vitória dos Aliados na concentra­
ção esmagadora de forças contra um inimigo, primeira-

mente (Alemanha), e após ter concedido perdos iniciais 
no Pacífico, reeI/focou as forças aliadas em uma gigan­
tesca investida coordenada contra o Japão. No plano ori­
ental, lvlacArthur primeiramente retrocedeu, consolidou 
(f base para operações, construiu sua logística) evitou as 
jórças de seus oponentes, contornou as posições defensi­
vas estabelecidas do Japão e, em uma gigantesca mano­
bra de flancos, estava pronto para invadir o Japão após 
enfraquecer sua força politica e psicológica através de 
bombardeios contínuos. 

Todos esses modernos pensadores e praticantes utili­
zaram princípios clássicos de estratégia que datam da era 
grega, mas as analogias mais surpreendentes da 2a Guerra 
Mundial talvez residam nas estratégias de batalha de Pat­
ton e Rommel, que eram praticamente cópias-carbono dos 
conceitos macedónios de concentração planejada, investi­
da rápida, cerco e ataque na retaguarda do inin1igo (Essa­
me, 1974; Farago, 1964; Irving, 1977;Young, 1974). 

Conceitos semelhantes ainda permeiam estratégias 
bem-concebidas - quer sejam governamentais, diplomá­
ticas, militares, esportivas ou de negócios. O que poderia 
ser mais direto do que o paralelo entre Chaeronea e a bem­
desenvolvida estratégia de negócios que investiga e se re.:. 
trai, em primeiro lugar, para determinar os pontos fortes 
da concorrência, força esta a ampliar seus comprometi­
mentos, após o que concentra seus recursos, ataca uma 
brecha exposta, assenhora-se de um segmento de merca­
do, monta uma cabeça-de-ponte nesse mercado e, em se­
guida, reagrupa e se expande dessa base para dominar um 
campo ainda maior? Muitas empresas ado taram exatamen­
te essas estratégias com grande sucesso ... 

Dimensões da Estratégia 

A análise de estratégias diplomático-militares e as analo­
gias similares em outros campos proporcionam algumas 
percepções para as dimensões básicas, natureza e design 
de estratégias formais. 

Primeiro, as estratégias fOlmais bem-sucedidas con­
têm t[~S elementos essenciais: (1) as metas (ou objetivos) 
mais importantes a serem atingidas, (2) as politicas mais 
significativas orientando ou limitando as ações e (3) as 
principais providências seqüenciais (ou programas) que 
devem atingir as metas definidas dentro dos limites esta­
belecidos. Como a estratégia determina a orientação ge­
ral e o foco de ação da organização, sua formulação não 
pode ser encarada como uma mera geração e alinhamen­
to de programas para atingir metas predeterminadas. O 
desenvolvimento de metas é parte integral da formulação 
da estratégia ... 
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Segundo, estrategias eficientes giram em torno de 
alguns conceitos e investidas-chave que Ihes dao coeren­
cia, equilibrio e enfoque. Algumas investidas sao tempo­
rarias, outras se estendem ate 0 tIm da estrategia. Algu-· 
mas custam mais por ganho de unidade do que outras. 
Entretanto, os recursos precisam ser alocados em padroes 
que proporcionem recursos suficientes para que cada in­
vestida seja bem-sucedida independentemente de sua re­
lativa correlayao custo/beneficio. E as unidade~ organi­
zacionais precisam ser coordenadas e as ayoes controla­
das para apoiar 0 padrao de investida pretendida, caso con­
trario a estrategia total caira por terra ... 

Terceiro, a estrategia lida nao apenas com 0 impre­
visivel, mas tambem com 0 desconhecido. No caso das 
gran des estrategias empresariais, nenhum analista pode 
preyer as maneiras precisas pelas quais todas as foryas de 
colisaopodem interagir entre·si ou ser distorcidas pel a 
natureza ou pelas emoyoes humanas, ou ainda ser modi­
ficadas pela imaginayao neutralizadora proposita1 de opo­
nentes inteligentes (Braybrooke e Lindblom, 1963). Mui­
tos tern notado como sistemas de larga escala podem rea­
gir contraria e intuitivamente a ayoes aparentemente raci­
onais Oll como uma serie de eventos aparentemente biz~r­
ra'pode conspirar para evitar ou assistir no sucesso (Whi-
te, 1978; Lindblom, 1959)... ' 

Conseqiientemente, a essencia da estrategia - quer 
-. -seja militar, diplomatica, empresarial esportiva (ou) poli­

tiea ... - e Cf?!!struir Ulna postura ~u~seja tao fOI}€-(e 
potencialmente flexivel) de maneira seletiva que aorga­
nizayao possa alcanyar suas metas, apesar das maneiras 
imprevisiveis que as foryas extemas possam, na real ida­
de, interagir quando a ocasiao chegar. 

Quarto, assim como as organizayoes militares tern 
multiplos escaloes de estrategias grandiosas, teatrais, de 
area, de batalha, de infantaria e de artilharia, assim tam­
b~m outras organizayoes complex as tern uma serie de es­
trategias de suporte mutuo hierarquicamente relaciona­
das (Vancil e Lorange, 1975; Vancil, 1976). eada uma 
dessas estrategias precisa ser mais ou menos completa 
em si e congruente com 0 nivel de descentralizayao pre­
tend ida. Entretanto, cada uma dessas estrategias precisa 
ser moldada como urn elemento coesivo das estrategias 
de nivel rnais elevado. Muito embora, por motivos ja cita­
dos, a obtenyao de coesao entre todas as estrategias prin­
cipais de uma organizayao sej a uma tarefa sobre-humana 
para 0 executivo principal de uma ernpresa, e irnportante 
que haja urn meio sistematico de testar cada componente 
estrategico e verificar se preenche os principios mais im­
portantes de uma estrategia bern-form ada. 

Os criterios advindos dessas estrategias diplomati­
co-militares proporcionam uma excelente estrutura para 
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isso; no entanto, 0 que se ve freqlientemente sao estrate­
gias fon11ais propostas em todos os niveis organizacio­
nais que nao tem nada de estrategico. Em virtude de igno­
rarem ou de violarem ate mesmo os principios estrategi­
cos basicos, sao POllCO mais do que um aglomerado de 
filosofias ou urn conjunto de programas. Falta-lhes coe­
sao, flexibilidade, impeto, um sentido de posicionamento 
contra a oposiyao e outros criterios que a analise hist6rica 
sugere quais estrategias eficientes precisam ter. Quer se­
jam derivados formalmente ou de modo incremental, as 
estrategias precis am ser pelo menos testadas intelecrual­
mente contra os criterios adequados. 

CRITERIOS PARA ESTRATEGIA 
EFICIENTE 

Ao se formular uma estrategia para lidar com 0 desco­
nhecido, quais fatores devem ser levados em conta? Em­
bora cada situayao estrategica seja singular, existem al­
guns criterios comuns que tend em a definir uma boa es­
trategia? 0 fato de que urna estrategia funcionou em re­
trospecto nao e urn criterio suficiente para se julgar qual­
quer estrategia. Foi Grant urn melhor estrategista do que 
Lee? A estrategia de Foch era melhor do que a de Von 
Schlieffen? A estrategia de Xerxes era superior a de Leo­
nidas? Foi a estrategia dos russos que lhes permitiu pas­
sar por cima dos tchecos em 1968? E 6bvio que outros 
fatores alern da estrategia - incluindo sorte, recursos 
esmagadores, implementayao estupenda ou idiota e erros 
do inimigo ajudam a determinar os resultados finais. 
Alem disso, quando se formula uma ~strategia, nao e pos­
sivel usar 0 criterio de sucesso final porque 0 resultado 
ainda constitui uma duvida. No entanto, e preciso 1anyar 
mao de diretrizes para definir a estrutura estrategica. 

Alguns estudos tern sugerido alguns criterios ini­
ciais para avaliayao da estrategia (Tilles, 1983; 
Christiensen e outros, 1978). Estes incluem sua clareza, 
impacto motivacional, consistencia material, compati­
bilidade com 0 meio ambiente, adequayao a luz dos re­
cursos, grau de risco, equiparayao aos valores pessoais 
de figuras exponenciais, horizonte de tempo e praticabi­
lidade ... Alem disso, exemplos hist6ricos - tanto dos 
cenarios empresariais quanta dos diplomatico-militares 
- sugerem que as -estrategias eficientes devem, no mi­
nimo, abranger certos fatores criticos adicionais e ele­
mentos estruturais ... 

T Objetivos claros, decisivos e diretos: estao todos 
os esforyos direcionados no sentido de objetivos 
gerais claramente compreendidos, decisivos e atin-
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gíveis? J\!letas específicas de unidades subordina·· 
das modificam-se no calor ela campanha ou da 
competição, mas as metas principais da estraté­
gia afim ele todas as unidades precisam permane­
cer suficientemente claras para proporcionar con-
tinuidade e coesão para decisões táticas durante o 
horizonte de tempo da estratégia. Nem todas as 
metas precisam ser determinadas por escrito ou 
numericamente precisas, mas precisam ser com­
preendidas e ser decisivas - isto é, se forem atin­
gidas devem assegurar a viabilidade continuada e 
a vitalidade da entidade vis-à-vis seus oponentes. 

V Mantendo a iniciativa: a estratégia preserva liber­
dade de ação e realça o comprometimento? Esta­
belece o ritmo e determina o curso dos eventos 
em vez de reagir contra eles? Uma postura reativa 
prolongada gera mal-est-ar,rebaixa o moral e abre 
mão da vantagem do tempo e dos intangíveis em 
favor do oponente. Em última análise, essa postu­
ra provoca aumento de custos, diminui o número 
de opções disponíveis e reduz a probabilidade de 
alcançar sucesso suficiente para assegurar inde­
pendência e co·htinuidade. 

. ~~;~~;;'Y~~t",. ' .. ". 

Concentração: a estratégia concentra poder supe­
rior no local e na hora em que provavelmente se­
rão decisivos? A estratégia definiu precisamente 
o que tomará o empreendimento superior em ter­
'mos de poder - isto é, "melhor" em dimensões 
críticas - em relação aos seus oponentes? Uma' 
competência distinta gera maior sucesso com 
menos recursos e é a base essencial para maiores 
ganhos (ou lucros) do que a concorrência ... 
Flexibilidade: a estratégia reservou propositalmen­
te recursos e dimensões para flexibilização e ma­
nobras? Habilidades reservadas, maneabilidade 
planejada e reposicionamento permitem que se use 
um mínimo de recursos ao mesmo tempo em que 
se mantém a oposição em relativa desvantagem. 
Como corolários da concentração e da concessão, 
permitem ao estrategista reutilizar as mesmas for­
ças para suplantar posições selecionadas em épo­
cas diferentes. Também forçam oponentes menos 
flexíveis a usar mais recursos para manter deter­
minadas posições, ao mesmo tempo em que re­
querem, simultaneamente, comprometimento fixo 
de seus próprios recursos para efeito defensivo. 

." Liderança coordenada e comprometida: a estra­
tégia proporciona liderança responsável e com­
prometida para cada uma das metas 
principais? ... [Os líderes] precisam ser escolhidos 
e motivados para que seus próprios interesses e 

valores se equiparem às necessidades ele seus pa­
péis. Estratégias bem-sucedidas exigem compro­
metimento, não apenas aceitação. 

'V' Surpresa: a estratégia fez uso ela velocidade, do 
segredo e da inteligência para atacar o oponente 
despreparado e exposto em momentos inespera­
dos? Com surpresa e tempo corretos, o sucesso 
pode ser alcançado fora de qualquer proporção 
em relação à energia exercida e pode modificar 
posições estratégicas decididamente ... 

V Segurança: a estratégia garante bases de recursos 
e todos os pontos operacionais vitais para o em­
preendimento? Desenvolve sistema de inteligên­
cia eficiente para evitar surpresas por parte dos 
oponentes? Desenvolve a logística total para 
apoiar cada uma de suas principais investidas? Usa 
coalizões de maneira eficiente para prolongar a 
base de recursos e zonas de aceitação amigável 
para o empreendimento? ... 

Estes são elementos críticos de estratégia, quer sejam aPli­
cados nos negócios, no governo ou no conflito armado. 

OS 5 Ps DA ESTRATÉGIA* 
Henry Mintzberg 

A natureza humana insiste em uma definição para todos 
os conceitos. Mas a palavra estratégia há muito tem sido 
usada implicitamente de várias maneiras, mesmo que te­
nha sido definida tradicionalmente em apenas uma. O re­
conhecimento explícito de múltiplas definições pode aju­
dar as pessoas a manobrar pensamentos através destt:; di­
fícil campo. Assim sendo, cinco definições de estratégia 
estão sendo apresentadas aqui - como plano, pretexto, 
padrão, posição e perspectiva - após o que alguns de 
seus inter-relacionamentos são considerados. 

A Estratégia Como Plano 

Para qualquer um que você pergunte, estratégia é um pIa­
no -algum tipo de curso de ação conscientemente en­
gendrado, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para 
lidar com uma determinada situação. Uma 'criança tem 
uma "estratégia" para pular uma ceca, uma corporação 

* Publicado originalmente no Ca/ifornia Management Review (outono ame­
ricano), © 1987 do Conselho da Universidade da California. Reimpresso 
com cortes e autorização da Califol'llia iv/anC/gemem Review . 
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a estratégia para dominar um mercado. Por esta tem um , . . 
fi ·' -o as estratéaias têm duas caractenstlcas essenCl-de mIÇa , b L. ,_ • 

.. ,-o preparadas previamente as açoes para as qUaIS se 
aIS. sa , d l'b d 

1· m e são desenvolvidas conSCIente e e 1 era amente. ap lca . 
Uma série de definições, em u~a varIedade de campos 
de ação, reforça este ponto de vIsta. Por exemplo: 

T na área militar: a estratégia trata do "planejamen­
to do plano de guerra, moldando as campanhas e, 
dentro destas, tomando decisões sobre os engaja­
mentos individuais" (Von Clausewitz, 1976: 177); 

T na teoria de jogos: a estratégia é "um plano com­
pleto que especifica quais opções serão feitas [pelo 
jogador] em cada situação possível" (von New­
man e Morgenstern, 1944:79); 

V na administração: "A estratégia é um plano unifi­
cado, abrangente e-int€grado ... com a finalidade 
de assegurar que os objetivos básicos do empre­
endimento sejam alcançados" (Glueck; 1980:9). 

Como planos, as estratégias poqem ser genéricas ou es­
pecíficas. Existe um uso para a palavra no sentido especí­
fico que precisa ser identificado aqui. Como plano, u~a 
estratégia pode ser um pretexto, também, e realmente 
apenas uma "manobra" específic'~ com a finalidade de en­
ganar o concorrente ou o competidor. O garoto poderá 

"'.usar a cerca como pretexto para atrair um marginal para 
seu quintal, onde seu Doberman aguarda os intruso~..-Da 
mesma forma, uma empresa talvez ameace expandir a ca­
pacidade da fábrica para desencorajar um concorrente de 
construir uma nova fábrica. Aqui, a estratégia real (isto é, 
como plano, a intenção real) é a ameaça, não a expansão 
em si, e como tal é um pretexto, um blefe. 

Com efeito, existe uma literatura em expansão no 
campo da administração estratégica, assim como no pro­
CE:Sso geral de negociação, que encara a estratégia desta 
maneira e, assim, enfoca sua atenção nos seus aspectos 
mais dinâmicos e competitivos. Por exemplo, em seu fa­
moso livro, Competitive Strategy, Porter (1980) dedica um 
capítulo a "Sinais de Mercado" (incluindo uma discussão 
sobre os efeitos de anunciar as manobras, o uso de "mar­
ca de confronto" e o uso de ameaças de processos anti­
truste particulares) e outro capítulo intitulado "Manobras 
Competitivas" (incluindo ações de preempção contra a 
reação da concorrência). E Schelling (1980) dedica a maior 
parte de seu famoso livro, The Strategy of Conflict, ao 
tópico de pretextos para iludir os rivais em uma situação 
competitiva ou de negociação. 
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A Estratégia Como Padrão 

Mas se as estratégias podem ser pretendidas (seja como 
planos gerais ou pretextos específicos), certamente tam­
bém podem ser realizadas. Em outras palavras, definir a . 
estratégia como plano não é suficiente; precisamos tam­
bém de uma definição que abranja o comportamento re­
sultante. Assim, propõe-se uma terceira definição: a es­
tratégia é um padrão - especificamente um padrão em 
um fluxo de ações (Mintzberg e Waters, 1985). Por e,sta 
definição, quando Picasso pintou em azul durante algum 
tempo, isso era uma estratégia, assim como foi o compor­
tamento da Ford Motor Company quando Henry Ford ofe­
receu seu Modelo T somente na cor preta. Em outras pa­
lavras, por esta definição, a estratégia é consistência no 
comportamento, quer seja pretendida ou não. 

Isso pode parecer uma definição estranha para uma 
palavra que esteve tão ligada ao livre arbítrio ("strategos", 
em grego, a arte do general de exército [Evered 1983]). 
Mas a questão é que, conquanto quase ninguém defina 
estratégia desta forma, muitas pessoas parecem usá-la vez 
por outra. Veja esta citação de um executivo de negócios: 
"Aos poucos, as abordagens bem-sucedidas se fundem em 
um padrão de ação que se toma nossa estratégia. Certa­
mente não temos uma estratégia geral para isto" (citado 
em Quinn, 1980:35). Este comentário é inconsistente ape­
nas se nos restingirmos a uma definição de estratégia: o 
que es·se homem parece dizer é que sua empresa tem a 
estratégia como padrão, mas não como plano. Considere, 
ainda, este comentário na revista Business rVeek sobre Ulna 
jaint venture entre a General Motors e a Toyota: 

O provável negócio da-Toyota talvez seja altamente sig­
nificativo porque é outro exemplo de como a estratégia 
da GM se resume em fazer um pouco de tudo, até que o 
mercado decida para onde vai. (Business J/Veek, 31 de 
outubro de 1983). 

Um jornalista inferiu um padrão no comportamento de 
uma empresa e o rotulou de estratégia. 

A questão é que toda vez que um jornalista atribui 
uma estratégia a uma empresa ou a um governo, e toda vez 
que um gererite faz a mesma coisa com relação a um con­
corrente ou mesmo à cúpula de sua própria firma, essas 
pessoas estão implicitamente definindo a estratégia como 
padrão em ação - isto é, inferindo consistência de com­
portamento e rotulando-a de estratégia.· Isso pode, é claro; 
ir mais além e atribuir intenção a essa consistência - isto 
é, presumir que existe um plano por trás do padrão. Porém, 
isso é uma suposição que poderá provar-se falsa. 
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Assim, as definiyoes de estrategia como plano e 
como paddio podem ser bem independentes uma da ou­
tra: os pIanos podem nao ser atingidos, enquanto que os 
padroes poderao surgir sem suspeita. Para parafrasear 
}Iume, as estrategias poderao,resultar de atos humanos, 
mas nao d£::designs humanos (veja Majone, 1976-77). Se 
rotularmo~f:~'primeira definiyao como estrategia preten­
dida e a segunda como realizada, conforme mostra a Fi­
gura 1, poderemos distinguir estrategias deliberadas, n,as 
quais as int~myoes que existiam anteriormente foram rea­
lizadas, de~strategias emergentes, nas quais os padroes 
se desenvo'fveram na ausencia de intenyoes ou a despeito 
delas (que !1iia jorclln realizadas). 

Para 'que uma estrategia seja realmente'deliberada 
'\sto e, para que um padrao tenha sido pretendido exa­

tCllJ1ente confonne realizado - e de supor que tenha ori­
il,nado de uma ordem de grand~-+mportancia. Intenyoes 
pt~cisas devem ter sido estabelecidas de antemao pela li­
:d\~ttl:mya da organizayao; essas intenyoes devem ter sido 
a¢eitas por todos como se origin'.lram e, em seguida, rea­
lizadas sem a interferencia das fdryas politicas, tecnolo­
'gt:cas ou de mercado. I)a mesma forma, uma estrategia 

,"t~~linente el)1ergente e'tambem umaordem importante, 
._~~igindo consistencia nas ayoes sem qualquer sugestao 
"a~rintenyao. (Nenhuma consistencia significa estrategia­
Z~fd, ou pelo menos estrategia nao-realizada). No entan­
to, algumas estrategias chegam perto 0 suficiente de qual­
quer uma das formas, enquanto outras - provavelmente 
a maioria - permanecem no continuum que existe entre 
os dois, refletindo aspectos deliberados bern como emer­
gentes. A Tabela 1 relaciona varios tipos de estrategias ao 
longo desse continuum. 

ESTRATEGIAS SOBRE 0 QUE? 

Rotular estrategias como pIanos ou padr5es ainda pede 
uma questao basica: estrategias sabre 0 que? Muitos es­
critores respondem ao discutir 0 desenvolvimento de re­
curso~,_ mas a questao permanece: quais recursos e para 
que finalidade? Qualquer militar pode reduzir 0 numero 
de pregos em suas botas, ou uma empresa pode por em 
pratica urn padrao de marketing somente com produtos 
pintados de preto, mas isso mal atende ao imponente ro­
tulo de "estrategia". Ou sera que sim? 

Como a palavra nos foi herdada dos militares, "es­
trategia" refere-se a coisas importantes, "taticas" aos de­
talhes (mais formalmente, "a tatica nos ens ina 0 uso de 
fon;:as annadas no engajamento, estrategia, 0 uso do en­
gajamento para 0 objetivo da guerra", von Clausewitz, 
1976: 128). Pregos nas botas e cor dos carros sao certa-

mente detalhes, ,0 problema e que em retrospecto os de­
talhes podem as vezes se provar "estrategias". Mesmo na 
area militar: "Por falta de urn Prego, a Botase perdeu; 
por falta de uma Bota, 0 Cavalo se perdeu ... ", e assim por 
diante 0 cavaleiro e 0 general perderam a batalha, '"tudo 
por falta de Cuidados com 0 Frego de uma Bota" (Frank­
lin, 1977:280). Na verdade, um dos motivos pelos quais 
Henry Ford perdeu sua batalha contra a General Motors 
foi que ele se recusou a pintar seus carros em uma cor que 
nao fosse a preta. 

Rumelt (1979) assinala que "as estrategias de uma 
determinada pessoa sao as taticas de outra - 0 que e es­
trategico depende de onde voce esta situado". Depende 
tambem de quando voce se situa; 0 que parece ser tatico 
hoje pode provar-se estrategico amanha. A questao e que 
rotulos nao devem ser usados para inferir que algumas 
quest5es sao inevitavelmente mais importantes que ou­
tros. Existem ocasioes em que e vantajoso gerenciar os 
detalhes e deixar que as estrategias slujam por si. Ha um 
born motivo para referir-se as questoes como relativamente 
"estrategicas", em outras palavras, relativamente "impor­
tantes" em algum contexto, seja como pretendido antes 
de agir ou como pretendido depois disso. Da mesma for­
ma, a resposta a pergunta estrategias sobre 0 que? e a se­
guinte: em potencial sobre qualquer coisa - sobre pro­
dutos e processos, clientes e cidadaos, responsabilidades 
sociais e auto-interesses, controle e cor. 

Dois aspectos do con!elldo das estrategias devem, 
entretanto, ser individualizados porque sao de particular 
interesse. 

• • • • • e 0 eo. • • • 

A Estrategia Como Posiyao 

A quarta definiyao e que a estrategia e uma posi<;ao -
especificamente, uma maneira de colocar a organizayao 
no que os teoricos da organizayao gostam de chamar de 
"ambiente". Por esta definiyao, a estrategia se toma a for­
ya de mediayao - ou "harmoniza<;ao", segundo Hofer e 
Shendel, (1978:4) - entre a organizayao e 0 ambiente, 
isto e, entre os contextos interno e extemo. Em tennos 
ecologicos, a estrategia se torna um "nicho"; em termos 
economicos, um local que gera "aluguel" (isto e, "retor­
nos por [estar em] local exclusivo" (Bowman, 1974:47); 
em terrnos administrativos, de maneira formal, urn "do­
minio" do mercado de produtos (Thompson, 1967), 0 lo­
cal no ambiente no qual os recursos estao concentrados. 

Note que esta definiyao de estrategia pode ser com­
pativel com uma ou com todas as definiyoes precedentes; 
uma posiyao pode ser pre-selecionada e pretendida atra­
yes de urn plano (ou tram a) e/ou pode ser alcanyada, ate 
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FIGURA 1 
Estratégias Deliberadas e Emergentes 

TABELA 1 
Vários Tipos de Estratégias, de Um Tanto Deliberadas a Em Grande Parte Emergentes* 

Estratégia Planejada: intençôes precisas são formula­
das e articuladas por uma liderança central e apoiadas 
por controles formais para garantir sua implementaç~o 
livre de surpresas em um ambiente benigno, controlá­
velou previsível (para asseg:urar que não haja distorção 
de intenções); essas estratégias são altamente delibe­
radas. 

Estratégia Empresarial: as intenções existem como a 
visão pessoal e não-articulada de um único líder e são, 
portanto, adaptáveis a novas oportunidades; a organi­
zação está sob o controle pessoal do líder e colocada 
em um nicho protegido de seu ambiente; essas estra­
tégias são relativamente deliberadas, mas podem ser 
também emergentes. 

Estratégia Ideológica: as intenções existem como a visão 
coletiva de todos os membros da organização, contro­
ladas através de fortes normas compartilhadas; a orga­
nização é, muitas vezes, reagente vis-à-vis seu ambien­
te; essas estratégias são relativamente deliberadas. 

Estratégia Guarda-Chuva: uma liderança com controle 
parcial das ações da organização define metas estraté­
gicas ou limites dentro dos quais ou outros precisam 
agir (por exemplo, que todos os novos produtos de­
vam ter preços altos na vanguarda tecnol6gica, embo­
ra o que esses produtos devam é ficar por conta da 
emergência); como conseqüência, as estratégias são 
parcialmente deliberadas (as fronteiras) e párcialmente 
emergentes (seus padrões intrinsecos);'essa estratégia 
também pode ser chamada de deliberadamente emer­
gente, na medida em que a liderança permite proposi­
talmente a outros a flexibilidade de manobra e de for­
mar padrões dentro de suas fronteiras. 

* Adaptado de Mintzberg e Waters (1985:270). 

Estratégia de Processo: a liderança controla os aspectos 
processuais da estratégia (quem é admitido e, portan­
to, tem a oportunidade de influenciar a estratégia, com 
quais estruturas intrínsecas vai trabalhar, etc.), deixan­
do o contexto da estratégia em si para outros; as estra­
tégias são outra vez parcialmente deliberadas (relati­
vamente ao processo) e parcialmente emergentes (no 
que se refere ao conteúdo) e deliberadamente emer­
gentes. 

Estratégia Desconectada: os membros das subunidades, 
pouco ligados ao resto da organização, produzem pa­
drões nos fluxos de suas próprias ações, na ausência 
de ou em contradição direta das intenções comuns ou 
centrais da organização como úm todo; as estratégias 
podem ser deliberadas para aqueles que as originam. 

Estratégia de Consenso: através de ajuste mútuo, vários 
membros convergem em padrões que penneiam a or­
ganização na ausência de intenções centrais ou co­
muns; essas estratégias são um tanto emergentes em 
sua natureza. 

Estratégia Imposta: o ambiente externo dita padrões 
em ações, ou através de imposição direta (digamos, 
por um proprietário externo ou por um cliente exi­
gente) ou através de preempção implícita ou ainda 
pelo cerceamento das opções da empresa (como em 
uma grande empresa aérea que precisa operar com 
aeronaves grandes apenas para se manter viável); 
essas estratégias são organizacional mente emergen­
tes, embora possam ser interiorizadas e tomadas de­
liberadas. 
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mesmo encontrada, atraves de urn padrao de comporta­
mento. 

Do ponto de vista da teoria militar e de jogos sobre 
estrategia, a posiyao e geralmente us ada no contexto do 
,que e chamado de "jogo de duas pessoas", mais conhe­
cido nos negocios como concorrencia frontal (na qual 
as tramas sao especialmente comuns). A definiyao de 
estrategia como posiyao, entretanto, permite-nos abrir 
implicitamente 0 conceito por completo aos chamados 
jogos de n pessoas (isto e, muitos jogadores), e alem 
disso. Em outras palavras, conquanto a posiyao possa 
sempre ser definida com relayao a urn tinico competidor 
(literalmente assim tambem na area militar), Qnde a po­
siyao se torna 0 local da batalha, pode tamb6m ser defi­
nida no contexto de uma serie de competidores ou sim­
plesmente com relayao a mercados ou ao ambiente como 
urn todo. Todavia, a estrategiacoI1H5 posiyao pode se es­
tender tambem alem da concorrencia, quer seja ela eco~ 
nomica ou nao. De fato, qual eo significado da palavra 
"nicho" se nao uma posiyao a syr ocupada para evitar a 
concorrencia? Desta forma, podemosnos transportar da 
definiyao empregada p,~10 General Ulysses Grant na de­
cada de 1860 - "Estrategia e 0 posicionamento dos re­
cursos a nossa disposiyao de maneira que apresente a 
maior probabilidade de derrotar 0 iriimigo", - para a 
do Professor Richard Rumelt na decada de 80 - "Es­
trategia, e criar situayoes para retornos economicos e 
descobrir maneiras de sustenta-Ias" (Rumelt, 1982), - . 
isto e, qualquer posiyao viavel, quer seja ou nao direta­
mente competitiva. 

Astleye Fombrun (1983), com efeito, assumem 0 

passo 16gico seguinte ao introduzirem a ideia de estrate­
gias "coletivas", ou seja, a estrategia procurada para pro­
mover a cooperayao entre as organizayoes, ate mesmo 
provaveis concorrentes (equivalente em biologia a ani­
mais reunindo-se em grupos em busca de proteyao). Tais 
estrategias podem estender-se "de providencias informais 
e discussoes a dispositivos formais, como diretorias in­
terligadas, joint ventures e fusoes" (p. 577). Realmente, 
se consideradas sob urn angulo ligeiramente diferente, es­
sas providencias podem, as vezes, ser descritas como es­
trategias politicas, isto e, estrategias para subyerter foryas 
legitimas da concorrencia. 

• • • • • • • • 0 • 0 • • 

A Estrategia Como Perspectiva 

Enquanto a quarta definiyao de estrategia olha para fora, 
procurando posicionar a organizayao no ambiente, a quinta 
olha para dentro, na verdade para dentro das cabeyas dos 
estrategistas, coletivamente, mas com uma visao mais am-

pIa. Aqui, a estratt:g: i ;' ina perspectiva, seu contelldo 
consistindo nao ape: 2. :; ·.~c,L·:la posiy3.o escolhida, mas de 
uma maneira enraiL3~;:~ (k '·:c-:r 0 mundo. Ha organizayoes 
que priorizam 0 nE~Kt"ci i\g ,,~ constroem toda uma ideolo­
gia em tomo disto . 'JrTi3. [8\1, por exemplo); a Hewlett­
Packard desenvolve:.~ : ";:, ::;aneira H-P." com base em 
sua cultura de engenli2..ria, erquanto a rede McDonald's 
se tomou famosa pela sua en em qualidade, serviyo e 
asselO. 

A estrategia, neste partic:J[:..r, e para a organizayao 0 

que a personalidade e para c individuo. De fato, urn dos 
mais antigos e influentes escritores sobre estrategia (pelo 
menos, pelo fato de suas icleias tereln sido refletidas em 
escritos mais populares) foi Philip Selznick (1957:47), 
que escreveu sobre 0 "carater" de uma organizayao -
"comprometimentos distintos e integrados as maneiras de 
agir e reagir" nela embutidos. Uma serie de conceitos de 
outros campos tambem capta esta ideia; antrop6logosse 
referem a "cultura" de uma sociedade e os soci610gos, a 
sua "ideologia"; os te6ricos militares falam da "grandio­
sa estrategia" dos exercitos, enquanto te6ricos da admi­
nistrayao tern usado termos como "teoria dos neg6cios" e 
sua "forya impelente" (Drucker, 1974; Tregoe e 
Zimmerman, 1980); os alemaes, talvez, tenham captado 
a ideia melhor com sua palavra "Weltanschauung", lite­
ralmente "visao mundial", significando intuiyao coletiva 
sobre como 0 mundo funciona. 

A quinta defini<;ao sugere, acirna de tudo, que a es­
trategia e urn conceito. 1sso representa uma implicayao 
importante, ou seja, que todas as estrategias sao abstra­
yoes que existem apenas na mente das pessoas interessa­
das. E importante lembrar que ninguem jamais viu uma 
estrategia ou tocou nela; toda estrategia e uma invenyao, 
uma quimera na imaginayao das pessoas, quer tenha sido 
concebida como uma intenyao para regular 0 comporta­
mento antes que aconteya ou inferida como padroes para 
descrever urn comportamento ja ocorrido. 

o que e de primordial importancia sobre esta quinta 
definiyao, todavia, e que a perspectiva e compartilhada. 
Conforme inferido nas palavras Weltanschauung, cultura 
e ideologia (com relayao a uma sociedade), mas nao a 
palavra personalidade, a estrategia e uma perspectiva com­
partilhada pelos membros de uma organizayao atraves de 
suas intenyoes e/ou pelas suas ayoes. Na realidade, quan­
do estamos falando de estrategia neste contexto, estamos 
entrando no campo da mente coletiva- individuos un i­
dos pelo pensamento comum e/ou comportamento. Uma 
questao principal no estudo da fonnayao da estrategia se 
toma, portanto, como irtterpretar essa mente coletiva -
compreender como as inten<;oes se difundem atraves do 
sistema chamado organizayao para se tomarem compar-
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tilh~das e como as ações passam a ser exercidas em uma 
base coletiva e, no entanto, consistente. 

. . . . . ~ . . . . . . . 
Inter-relacionando os Ps 

Confonne sugerido anterionnente, a estratégia, tanto como 
perspectiva quanto posição, pode ser compatível como pla­
no e/ou padrão. Na realidade, porém, a relação entre es­
sas duas definições pode ser mais envolvente. Por exem­
plo, conquanto alguns considerem a perspectiva como um 
plano (Lapierre, 1980, descreve as estratégias como "so­
nhos em busca da realidade"), outros a pescrevem como 
dando margem a planos (por exemplo, como posições e/ 
ou padrões em algum tipo de hierarquia implícita). Mas o 
conceito de estratégia em~rgente é que um padrão pode 
emergír e ser reconhecido de -modo a provocar um plano 
formal, talvez dentro de uma perspectiva geral. 

Podemos perguntar como surge a perspectiva em pri­
meiro lugar. Talvez através, de experiências anteriores: a 
organização tentou vários expedientes em seus anos de 
formação e, aos poucos, consolidou uma perspectiva em 
tomo do que funcionava. Em outras palavras, as organi­
zações aparentemente desenvolveram "caráter", assim 
como as pessoas desenvolveram \personalidade - ao in-

'" teragir como mundo à medida que encontram esse cará-
"ter através de suas habilidades inatas e pendores naturais. 
Desta forma, o padrão pode também dar margem à pérs­
pectiva. Assim também é o caso da posição. Testemunhe 
a discussão de Perrow (1970:161) sobre a dedicação dos 
"homens do algodão" e os "homens da seda" do setor têx­
til, pessoas que desenvolveram uma dedicação quase reli­
giosa às fibras que produziam. 

Independentemente de como apareçam, entretanto, 
existe um motivo para acreditar que, conquanto os planos 
e as posições possam ser dispensáveis, as perspectivas são 
imutáveis (Brunsson, 1982). Em outras palavras, uma vez 
estabelecidas, as perspectivas se tomam difíceis de serem 
alteradas. Com efeito, a perspectiva poderá tomar-se tão 
profundamente enraizada no comportamento de uma or­
ganização que as crenças associadas podem tomar-se sub­
conscientes nas mentes de seus membros. Quando isso 
acontece, a perspectiva pode vir a se parecer mais como 
padrão do que plano - em outras palavras, ver-se-á que 
estará mais presente na consistência dos comportamen­
tos do que na articulação das intenções. 

É claro que, se a perspectiva é imutável, a mudança 
no plano e na posição dentro da perspectiva é facilmente 
comparável à mudança de perspectiva. Neste particular, é 
interessante notar o caso de Egg McMuffin. Esse produ­
to, quando novo - o brealifast americano em uma broa 

-, foi uma mudança estratégica para a rede McDonald's? 
Apresentado nas classes do MBA, essa questão dilace­
rante (ou pelo menos dilacerante para o estômago) pro­
vocou, inevitavelmente, debates acalorados. Os proponen.: 
tes (geralmente simpatizantes do last food) argumentam, 
que naturalmente foi: trouxe o McDonald's para um novo 
mercado, o do café da manhã, estendendo o uso das insta­
lações existentes. Os oponentes retrucam que isso ébo­
bagem, nada mudou a não ser alguns ingredientes: era a 
mesma "papinha" em uma embalagem diferente. Os dpis 
lados, é claro, estão celios - e errados. Tudo depende de 
como você define estratégia. As posições mudaram; as 
perspectivas pennarieceram as mesmas. Com, efeito - e 
esta é a questão - a posição poderia ser alterada facil­
mente porque era compatível com a perspectiva existen­
te. Egg McMuffin é McDonald's puro, não apenas no pro­
duto e na embalagem, como também na produção e na 
divulgação. Imagine, porém, uma mudança na posição da 
McDonald's que exigisse uma mudança de perspectiva 

digamos, introduzir um jantar à luz de velas com aten­
dimento personalizado (seu McDonald's à la Orange pre­
parado apedido) para atrair os consumidores de fim de 
noite. Não precisamos dizer mais nada, a não ser talvez 
rotular isso de "síndrome do Egg McMuffin". 

A Necessidade de Ecletismo na Definição 

Conquanto existam vários relacionamentos entre as várias 
definições, nenhum relacionamento isolado nem qualquer 
definição única, no que diz respeito ao assunto, assume 
precedência sobre os demais. De algumas maneiras, essas 
definições competem (no sentido de que podem se revezar 
entre si) mas, talvez de maneira mais importante, elas se 
complementam. Nem todos os planos se tomam padrões e 
tampouco nem todos os padrões que se desenvolvem são 
planejados; algumas tramas são menos que posições, en­
quanto outras estratégias são mais que posições, contudo, 
são menos que perspectivas. Cada definição acrescenta ele­
mentos importantes à nossa compreensão de estratégia e, 
com efeito, encoraja-nos a encarar questões fundamentais 
sobre as organizações em geral. 

Como plano, a estratégia trata de como os líderes 
tentam estabelecer orientação para as organizações, para 
direcioná-Ias em detenninados modos de atuação. A es­
tratégia como plano também levanta a questão fundamen­
tal de percepção - como as intenções são concebidas no 
cérebro humano em primeiro lugar, e, na realidade, o que 
as intenções realrilEmte significam. O caminho para o in­
ferno neste campo pode ser pavimentado por aqueles que 
aceitam as intenções declaradas pelo seu valor de face. 



"(If 32 0 PROCESSO DA ESTRATEGIA 

A~;:;estudar a estrategia como plano, precisamos de certa 
m:peira entrar na mente dos estrategistas para descobrir 
o::qpe real mente esta sendo intencionado. 

:':~,!: Como pretexto, a estrategia nos leva para 0 reino da 
~QI1c'orrencia direta, no qual ameayas e estratagemas e uma 
s~lke de outras manobras sao empregados para obter van­
t~g~i1S. Isso c~loca 0 processo de formayao da estrategia 
erh"seu palco mais dinamico, com manobras provocando 
cqniramanobras e assim por diante. Ironicamente, no ep­
tanto, a estrategia em si e urn conceito enraizado nao na 
mudanya, mas na estabilidade - em pIanos e em padroes 
estabelecidos. Como, entao, reconhecer as ideias dinami­
cas.,;Qa'estrategia como pretexto com as ideias estaticas da 
estrategia como padrao e outras form as de pIanos? 

lL'f Como padrao, a estrategia enfoca a ayao, lembran­
dd~ti'()s de que 0 conceito e vazio se nao levar em conta 0 

cofn,portamento. A estrategia comopaddio tambem intro­
du~,'a ideia de convergencia, a realizayao de consistencia 
no;,comportamento de uma organizayao. Como e que se 
formaessa consistencia e de onde vern? Estrategia reali­
zad~, qu~ndo considerada ao lado de estrategia pretendi­
da, encoraja-nos a con~iderar a ideia de que a estrategia 
pode' emergir assim como ser deliberadamente imposta. 

': Como posiyao, ela encoraja-nos a visualizar as or­
ganlf:ayoes em seu ambiente competitivo - como encon­
tram'suas posiy5es e como se protegem a fim de enfrentar 
a cohcorrencia, evita-Ia ou subverte-Ia. Isso nos permite 
pensar n'as organizayoes em tennos ecol6gicos, como or­
ganismos em nichos que lutam pela sobrevivencia em urn 

mundo de hostilidades e de incertezas, assim como sim­
bioses. 

Finalmente, como perspectiva, a estrategia levanta 
questoes intrigantes sobre intenyoes e comportamentos 
no contexto coletivo. Se definimos a organizayao como 
ayao coletiva na busca de uma missao comum (uma ma­
neira fantasiosa de dizer que urn gnlpo de pessoas sob urn 
r6tulo em comum - seja a General Motors ou a Acade­
mia de Estetica Luigi de alguma forma, encontra urn 
meio de cooperar na produyao de produtos especificos e 
serviyos), entao a estrategia como perspectiva levanta a 
questao de como as intenyoes se difundem atraves de urn 
grupo de pessoas para se t6rnar compartilhada como nor­
mas e valores, e como padroes de comportamento se tor­
nam profundamente integradas no grupo. 

Desse modo, a estrategia nao e apenas uma ideia 
de como lidar com urn inimigo em urn ambiente de con­
correncia ou de mercado, como e tratado em grande 
parte da literatura e em seu uso popular. Isso tambem 
nos leva as questoes mais fundamentais sobre organi­
zay5es como instrumentos para percepyao coletiva e 
ayao. 

Para concluir, grande parte da confusao neste CaITl­

po advem de usos contradit6rios e indevidos do termo 
estrategia. Ao explicar detalhadamente e pelo usa das va­
rias definiyoes, poderemos evitar parte dessa confusao e, 
desta forma, enriquecer nossa habilidade de compreen­
der e administrar os processos pelos quais as estrategias 
se formam. 
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