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Objectivos de Aprendizagem

Saber resumir a estratégia de uma organizacdo num
‘enunciado de estrategia’.

Saber identificar as questdes chave para a estratégia de
uma organizagao, de acordo com o modelo proposto
em Exploring Strategy .

Distinguir entre estratégias corporativas, de negocio e
operationais.

Entender como diferentes pessoas contribuem para a
estratégia em curso.

Apreciar as contribuicoes de diversas disciplinas
académicas e ‘lentes’ teoricas to para a analise
estratégica pratica.
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Definicoes de estrategia (1)

+ ‘. adeterminagédo das metas de longo prazo e objetivos de uma empresa e a
adocao de vias dé acao e afetacdo dos recursos necessarios para 0 cumprimento
des$as metas’

Alfred Chandler

+ ‘Estratégia competitiva € ser diferente. Significa escolher deliberadamente um
conjunto diferente de atividades para fornecer uma combinacao unica de valor’
ichael Porter

Fontes:

A.D. Chandler, Strategy and Structure: Chapters in the History of American Enterprise, MIT Press, 1963, p. 13
_,\_.m.o_uo:mr ‘What is Strategy?’, Harvard Business Review, 1996, November—December,

p.
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Definicoes de estratégia (2)

« ‘.. Um padrao numa corrente de decisoes’
Henry Mintzberg

« ‘.. adirecao a longo prazo de uma organizacao’
Exploring Strategy

Sources:
H. Mintzberg, Tracking Strategy: Toward a General Theory, Oxford University Press, 2007, p. 3

Estratégia é a direccao de desenvolvimento e o ambito de atividades
(horizontal e vertical) da organizacao no longo-prazo, estabelecidos
de modo a ela obter vantagens competitivas sustentaveis num ambiente
em mudanga, através da configuracao dos seus recursos e competéncias,
com o objectivo de satisfazer as expectativas dos stakeholders (definicao
de J, S & W, 82 edicao).
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DecisOes Estratégicas

Sao sobre:

®A direccao da organizacdo no longo-prazo

*O ambito (das actividades) da organizagao

®A obtengao e a sustentabilidade de vantagens sobre os concorrentes

®A forma de lidar com as mudancas no ambiente da organizagao
*Desenvolver e construir recursos e competéncias (‘capacidades’)

*Satisfazer os valores e expectativas dos stakeholders que afectam de forma
sustentada o resultado das decis6es/ac¢cdes operacionais

Portanto, provavelmente:

*Sao complexas por natureza

*Envolvem incerteza e/ou ambiguidade quanto a situacao e as consequéncias
da accéo (requerem “construcdes de sentido” - sense making, e interpretacao -
traducéo e persuaséo)

®Afectam as decisbes operacionais

*Requerem uma abordagem integrada (tanto dentro como fora da organizacao)
*Envolvem mudancas consideraveis
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Implicacoes das decisoes

estratégicas
« Complexidade * Relacoes e redes
* Incerteza « Mudanca
» Decisoes * Integracao

operacionais
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Trés horizontes para estratéegia (1)

« Horizonte 1 :

Estender e defender o negocio ‘nuclear’.
* Horizonte 2 :

Construir negocios emergentes.
« Horizonte 3 :

Criar opgdes viaveis .
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Trés horizontes para estrategia (2)

\ R

Horizonte 3 > criar opgdes viaveis
Lucro

(e/ou outros
objectivos)

Horizonte 2 > construir negécios emergentes

Horizonte 1 > estender e defender o negécio ‘nuclear’

Y

Tempo (anos)

Notas:

‘Lucro pode ser substituido por outros fins - ndo lucrativos;
‘Nego6cios’ inclui quaisquer conjuntos de actividades
‘Tempo’ pode corresponder a um variavel de anos

[

Figura 1.2 Trés horizontes para estratégia

Fonte M. Baghai, S. Coley and D. While, The Alchemy of Growth, 2000, Texere Publishers: Figure 1.1, p. 5
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Stakeholders (partes interessadas)

Stakeholders (partes interessadas) - sao
aqueles individuos ou grupos que dependem
de uma organizagao para cumprir suas
proprias metas e de quem, por sua vez, a
organizacao depende.
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Niveis da Estratégia (1)

A diversificagao da Google da
oo pesquisa online para
mmﬁ_\mﬁmm_m > publicidade, as redes sociais,
OO_\UO_\m.ﬁm e a criacdo de infraestruturas
informaticas globais

Desenvolvimento de
ofertas e de marketing

Estratégia de (Ramo de) negési
) ) ] pela McDonalds para
(Strategic Business Unit) . manter e desenvolver
- mercados

O aumento de
.. ) / capacidade de
Estratégia operacional N processamento e

" tratamento de dados
pela Amazon.
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Niveis de estratégia (2)

A estratégia de nivel Corporate preocupa-se

com a finalidade e ambito de ac¢gao uma
organizacdo e como acrescentar valor as
unidades de negdcio.

A estratégia a nivel de (ramo de) Negocio
preocupa-se a forma como uma empresa
pretende competir com sucesso no seu mercado
especifico.

A estratégia a nivel Operacional Level
m.:.mﬂm&V\ preocupa-se com a forma como as
diferentés partes da organizagao executam a
estratégia em termos de gestao de recursos,
Processos e pessoas.
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Enunciados de Estratégia D

Os enunciados de estratégia deveriam incluir
tres temas principais:

- As metas fundamentais que a organizagao

prossegue que decorrem da missao, visao e
objectivos enunciados;

O ambito (escopo) ou dominio das actividades da
organizacao;

E as suas vantagens especiais (competéncias ou
aptidoes diferentes das outras organizagoes)
escialmentes adequadas para os concretizar todos.
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Trabalhando com estratégia (1)

A estratégia respeita a TODOS os gestores e é preocupacao de
todos, embora de diferentes modos:

» Gestores de Topo —frequentemente sdo quem formula e
controla a estratégia podendo envolver outros nesse processo

« Gestores intermédios e operacionais tém que cumprir 0s
objectivos estratégicos e lidar com as restricoes e dificuldades.

» Todos os gestores tém que comunicar a estratégia as
respectivas equipas.

» Todos o0s gestores podem contribuir com ideias e informagoes
para a formacéo de estratégias.
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Trabalhando com estratégia (2)

As Organizacoes também podem usar
especialistas:

- Muitas das grandes organizagOes tém cargos
internos de analise e de planeamento.

« Podem mobilizar consultores de estratégia
de muitas das empresas de consultoria geral
de gestao, (por ex.? Accenture, IBM
Consulting, PwC).

« Ha um numero crescente de empresas de
consultoria especialistas em estratégia ( por
ex.? McKinsey &Co, The Boston Consulting
Group).
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Os tres ramos da estratégia (1)

« CONTEXTO — interno e externo.

« CONTEUDO - as opgées (alternativas)
estrategicas.

 PROCESSO — 0s ‘mecanismos’ de formagao
e implementacao.
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Os tres ramos da estrategia (2)

CONTEXTO — interno e | CONTEUDO - opgdes PROCESSO - de formacao e

externo estratégicas implementagao
Investigacao: Investigacao: Investigacao:
Analise da industria Planeamento
Analise da cultura Deciséo estratégico
Perspectiva baseada e mmw_mwo € mudanca

strategia como
NOS recursos oS
desempenho oratica

Figure 1.3 Os trés ramos da estratégia
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O Modelo do “Exploring Strategy”

hns_i

Business

Choices

Acquisitions

Innovation
& Alliances

Corporate m:.mﬁmm_n International

Ba:!mﬂ

Strategic
Position

Y

ngwm

Evaluating

Processes m:,m_”mm< Organising
in Action

Changing Practice

Figure 1.4 The Exploring Strategy Model
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Posicéo Estratégica (1)

A posicao estratégica trata do impacto na
estratégia do ambiente externo, da aptidao
estratégica da organizacao (recursos €
competéncias), e das metas e da cultura da
organizacao .
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Posicao Estratéegica (2)

Ambiente

Posicao
A Competéncias ¢

Estratégica
/(\ /\
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Posicao Estratégica (3)

Questoes Fundamentais quanto a Posicao
Estratégica :

Quais sao as oportunidades e ameacas
ambientais?

Quais sao forcas e fraquezas da organizacao ?
Qual é o propdsito basico da organizacao?
Como é que a cultura conforma a estratégia?

Johnson, Whittington and Scholes, Exploring Strategy, 9" Edition, © Pearson Education Limited 2011




Slide 1.21

Escolhas Estratégicas (1)

Estratégicas Escolhas involvem as opgdes
guanto a estrategia em termos tanto das
direccées em que a estratégia podera mover-
se e 0s metodos pelos quais ela pode ser
prosseguida.
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Escolhas Estratégicas (2)

Nivel de
Area de
Negdcio

Nivel
Corporate

Internacional

Escolhas
Estratégicas

Aquisicoes &
Aliancas

Inovagao
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Escolhas Estratégicas (3)

Questoes Fundamentais para escolha
estratégica:

Como devem competir as nossas unidades de
negocio com 0S seus concorrentes?

Que areas de negdcio incluir na nossa ‘carteira’?

Internacionalmente, onde devera a organizacao
competir e como?

A organizacao inova adequadamente?

A organizagao deveria comprar outras
empresas companies, formar aliancas ou actuar
sozinha®?
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Estratégia em accao (1)

Estrategia em accao é sobre como as
estratégias se formam e como sao
implementadas.

A énfase € nas praticas de gerir.
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Estratégia em accao (2)

Processes

Evaluating
Strategy
in Action
Changing ‘
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Estratégia em accao (3)

Questoes Fundamentais para a Estratégia

em Accao

Que estratégias sao adequadas, aceitaveis e
viaveis?

Qual o tipo de processo de FAZER estrategia é
que € necessario?

Que estruturas and sistemas sao necessarios a
organizagao?

Como deve a organizacao gerir as mudancas
necessarias?

Quem deve fazer o qué no processo
estrategico?
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Estratégia em diferentes contextos

O modelo de ‘Exploring Strategy’ pode ser
usado em muitos contextos, mas...

... 0 peso relativo de diferentes questoes
estratégicas difererira nos varios contextos:

« PMEs (e.g. proposito e crescimento)

« Multinationais (e.g. ambito geografico e quatdes
de estructura e controlo)

« Organizacbes do Sector Publico (e.g.
Servico/Qualidade e gestao da mudanca)

« Terceiro Sector (e.g. Propdsito e financiamento)
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As lentes estratéegicas (1) =

CONCEPT

As lentes estratégicas sao maneiras
diferentes de olhar as questoes
estrategicas, de modo a gerar muitas
novas ideias - olhar os problemas de forma
diferente e variadas (‘com outros olhos’)
levanta questdes novas e também sugere
solucoes.
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As lentes estratégicas (2)

Pontos de vista da lentes estratégicas:
* Do design

» Da experiéncia

» Da variedade (Ideias)

» Do discurso

Johnson, Whittington and Scholes, Exploring Strategy, 9" Edition, © Pearson Education Limited 2011

Slide 1.30

Estratégia como ‘design’

Rationality

A

High

Innovation Legitimacy

Figure C.i Design lens
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Estratégia como ‘experiéncia’

Rationality
A

A
High

Innovation Legitimacy

Figure C.i EXperience lens
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Estratégia como ‘variedade’

Rationality
A

High

Innovation Legitimacy

Figure C.i Variety lens
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Strategy as discourse

Many

individuals

Potential innovation

Organisational
culture

Variety of
ideas

Hierarchy
and control

Potential
volatility

Potential
inertia

Figure C.iv >QNU:<® tension
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Sintese das perspectivas
das ‘lentes estratégicas’

Strategy as:
Design Experience Variety Discourse
A logical process | People’s Ideas bubbling up Managers seeking
Strategy of analysis and experience, from the variety of influence, power
develops evaluation assumptions and people in and and legitimacy
through . .. taken-for-granted around through the
ways of doing things | organisations language they use
Mechanistic, Cultures based Complex and Arenas of power

Assumptions
about
organisations

hierarchical,
rational systems

on experience,
legitimacy and
past success

potentially diverse
organic systems

and influence

RolNefis Strategic Enactors of their ‘Coaches’, creators | Exercising or gaining
P | decision-makers | experience of context and power and influence
management :
pattern-recognisers | over others
Undertake Recognise that If innovation is Unpick the language
careful and people’s experience | important look for used by managers
Key thorough analysis | is central and needs | ideas bubbling up to uncover hidden
implications of strategic to be built upon but from the bottom assumptions and

issues

also challenged

and periphery of
the organisation

political interests

Table C.i A summary of the strategy lenses
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Sumario do capitulo 1. (1)

Estratégia é a ‘direccdo a longo prazo’de uma
organizacao. Um ‘enunciado de estratégia deve incluir as
metas da organizacao, o ambito das suas actividades
(escopo) e as vantagens (comparativas) ou competéncias
com as quais a organizagao realiza as metas e executa as
actividades, face aos concorrentes.

Estratégia do nivel Corporate diz respeito ao ambito geral
de actividades da organizacao; estratégia ao nivel de
(area) de negdcio trata do modo como compete nessa
area; estratégia operacional trata de como 0s recursos,
processos e pessoas concretizam as estratégias
corporativa e de negocios.

» O trabalho de estratégia é feito por gestores em toda a

organizacao, e ainda por especialistas e consultores de
planeamento estratégico

Johnson, Whittington and Scholes, Exploring Strategy, 9" Edition, © Pearson Education Limited 2011

Slide 1.36

Sumario do capitulo 1. (2)

Research on strategy context, content and process
shows how the analytical perspectives of economics,
sociology and psychology can all provide practical
insights for approaching strategy issues

» The Exploring Strategy Model has three major elements:

understanding the strategic position, making strategic
choices for the future and managing strategy-in-action.

Strategic issues are best seen from a variety of
perspectives, as exemplified by the four strategy lenses
of design, experience, variety and discourse.
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