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S
lide 1.2

O
b

je
c

tiv
o

s
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e
 A

p
re

n
d

iz
a

g
e

m

•
S

aber
resum

ir
a estratégia

de um
a

organização
num

‘e
n

u
n

c
ia

d
o

d
e
 e

s
tra

té
g

ia
’.

•
S

aber
identificar

as questões
chave

para
a estratégia

de 
um

a
organização, de acordo

com
 o

 m
o

d
e
lo

p
ro

p
o

s
to

e
m

E
x
p

lo
rin

g
 S

tra
te

g
y
 .

•
D

istinguir
entre e

s
tra

té
g

ia
s

c
o

rp
o

ra
tiv

a
s
, d

e
 n

e
g

ó
c
io

e
 

o
p

e
ra

tio
n

a
is

.

•
E

ntender
c
o

m
o

d
ife

re
n

te
s

p
e
s
s
o

a
s

c
o

n
trib

u
e
m

para
a 

estratégia
em

curso.
•

A
preciar

as contribuições
de diversas

d
is

c
ip

lin
a
s

a
c
a
d

é
m

ic
a
s

e
‘le

n
te

s
’ te

ó
ric

a
s

to para
a análise

estratégica
prática.
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S
lide 1.3

D
e

fin
iç

õ
e

s
 d

e
 e

s
tra

té
g

ia
 (1

)

•
‘..a determ

inação das m
etas de longo prazo e objetivos

de um
a em

presa e a 
adoção

de vias de ação
e afetação

dos recursos necessários para o cum
prim

ento 
dessas m

etas’
A

lfre
d

 C
h

a
n

d
le

r

•
‘E

stratégia com
petitiva é ser diferente. S

ignifica escolher deliberadam
ente um

 
conjunto diferente de atividades

para fornecer um
a com

binação única de valor’
M

ic
h

a
e

l P
o

rte
r

F
o
n
te

s
:

A
.D

. C
handler, S

tra
te

g
y
 a

n
d
 S

tru
c
tu

re
: C

h
a
p
te

rs
 in

 th
e
 H

is
to

ry
 o

f A
m

e
ric

a
n
 E

n
te

rp
ris

e
, M

IT
 P

re
s
s
, 1

9
6
3
, p

. 1
3

M
.E

. P
orter, ‘W

hat is strategy?’, H
a
rv

a
rd

 B
u
s
in

e
s
s
 R

e
v
ie

w
, 1

9
9
6
, N

o
v
e
m

b
e
r–

D
e
c
e
m

b
e
r,

p
. 6

0
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S
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D
e

fin
iç

õ
e

s
 d

e
 e

s
tra

té
g

ia
 (2

)

•
‘.. U

m
 padrão

num
a

corrente
de decisões’

H
e

n
ry

 M
in

tz
b

e
rg

•
‘.. a direção

a longo
prazo

de um
a

organização’
E

x
p

lo
rin

g
 S

tra
te

g
y

S
o

u
rc

e
s
:

H
. M

intzberg, T
ra

c
k
in

g
 S

tra
te

g
y
: T

o
w

a
rd

 a
 G

e
n

e
ra

l T
h

e
o

ry, O
x
fo

rd
 U

n
iv

e
rs

ity
 P

re
s
s
, 2

0
0

7
, p

. 3

E
s
tra

té
g

ia
é
 a

 d
ire

c
ç
ã
o

 d
e
 d

e
s
e
n

v
o

lv
im

e
n

to
 e

 o
 â

m
b

ito
 d

e
 a

tiv
id

a
d

e
s

(h
o

riz
o

n
ta

l e
 v

e
rtic

a
l) d

a
  o

rg
a
n

iz
a
ç
ã
o

 n
o

  lo
n

g
o

-p
ra

z
o

, estabelecidos 
de m

odo a ela obter vantagens com
petitivas sustentáveis num

 am
biente 

em
 m

udança, através da configuração dos seus recursos e com
petências, 

com
 o objectivo de satisfazer as expectativas dos s

ta
k
e
h
o
ld

e
rs

 (d
e
fin

iç
ã
o
 

d
e
 J

, S
 &

 W
, 8

ª e
d
iç

ã
o
).
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D
e

c
is

õ
e

s
 E

s
tra

té
g

ic
a

s
 

•A
 direcção da organização no lo

n
g

o
-p

ra
z
o

•O
â
m

b
ito

(das actividades) da organização
•A

 obtenção e a sustentabilidade de v
a
n

ta
g

e
n

s
 sobre os concorrentes

•A
 form

a de lidar com
 as m

u
d

a
n

ç
a
s
 n

o
  a

m
b

ie
n

te
 da organização

•D
esenvolver e construir recursos e com

petências (‘c
a
p

a
c
id

a
d

e
s’)

•S
atisfazer os v

a
lo

re
s
 e

 e
x
p

e
c
ta

tiv
a
s
 dos s

ta
k
e
h
o
ld

e
rs

que afectam
 de form

a 
sustentada o resultado das decisões/acções operacionais

•S
ão c

o
m

p
le

x
a
s

por natureza
•E

nvolvem
 in

c
e
rte

z
a
 e

/o
u

 a
m

b
ig

u
id

a
d

e
 quanto à situação e às consequências 

da acção (requerem
 “construções de sentido” -

s
e
n
s
e
 m

a
k
in

g, e interpretação -
tradução e persuasão)
•A

fectam
 as decisões o

p
e
ra

c
io

n
a
is

•R
equerem

 um
a abordagem

 in
te

g
ra

d
a

(tanto dentro com
o fora da organização)

•E
nvolvem

 m
u

d
a
n

ç
a
s

consideráveis

S
ã
o

 s
o

b
re

:

P
ortanto, provavelm

ente
:
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Im
p

lic
a

ç
õ

e
s

 d
a

s
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e
c

is
õ

e
s

 
e

s
tra

té
g

ic
a

s

•
C

om
plexidade

•
Incerteza

•
D

ecisões
operacionais

•
R

elações e redes
•

M
udança

•
Integração
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T
rê

s
 h

o
riz

o
n

te
s
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a

ra
 e

s
tra

té
g

ia
 (1

)

•
H

o
riz

o
n

te
 1

 : 

E
s
te

n
d

e
r e

 d
e

fe
n

d
e

r o
 n

e
g

ó
c
io

 ‘n
u

c
le

a
r’.

•
H

o
riz

o
n

te
 2

 : 

C
o

n
s
tru

ir n
e

g
ó

c
io

s
 e

m
e

rg
e

n
te

s
.

•
H

o
riz

o
n

te
 3

 : 

C
ria

r o
p

ç
õ

e
s
 v

iá
v
e

is
 .
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T
rê

s
 h

o
riz

o
n

te
s
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a

ra
 e

s
tra

té
g

ia
 (2

)

F
igura 1.2 T

rês horizontes para estratégia 
F

o
n
te

 M
. B

aghai, S
. C

oley and D
. W

hile, T
h
e
 A

lc
h
e
m

y
 o

f G
ro

w
th, 2000, T

exere P
ublishers: F

igure 1.1, p. 5

H
orizonte 3  >

 criar opções viáveis

H
orizonte 2  >

 construir negócios em
ergentes

H
orizonte 1  >

  estender e defender o negócio ‘nuclear’

H
orizonte 3  >

 criar opções viáveis

Tem
po (anos)

Lucro 
(e/ou outros 
objectivos

)

N
o

ta
s:

‘Lucro pode ser substituído por outros fins  -
não lucrativos;

‘N
egócios’ inclui quaisquer conjuntos de actividades

‘Tem
po’ pode corresponder a um

 variável de anos
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lide 1.9

S
ta

k
e

h
o

ld
e

rs
(p

a
rte

s
 in

te
re

s
s

a
d

a
s

)

S
ta

k
e

h
o

ld
e

rs
 (partes interessadas) -

são 
aqueles indivíduos ou grupos que dependem

 
de um

a organização para cum
prir suas 

próprias m
etas e de quem

, por sua vez, a 
organização depende.
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N
ív

e
is
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a

 E
s

tra
té

g
ia

 (1
)

O
p

e
ra

tio
n

a
l stra

te
g

y

B
u

sin
e

ss-le
v
e

l

stra
te

g
y

C
o

rp
o

ra
te

-

le
v
e

l

stra
te

g
y

A
 d

iv
e

rsifica
çã

o
 d

a
 G

o
o

g
le

 d
a

 

p
e

sq
u

isa
 o

n
lin

e
 p

a
ra

 

p
u

b
licid

a
d

e
, a

s re
d

e
s so

cia
is, 

e
 a

 cria
çã

o
 d

e
 in

fra
e

stru
tu

ra
s 

in
fo

rm
á

tica
s g

lo
b

a
is

D
e

se
n

v
o

lv
im

e
n

to
 d

e
 

o
fe

rta
s e

 d
e

 m
a

rke
tin

g
 

p
e

la
 M

cD
o

n
a

ld
s p

a
ra

 

m
a

n
te

r e
 d

e
se

n
v
o

lv
e

r 

m
e

rca
d

o
s

O
 a

u
m

e
n

to
 d

e
 

ca
p

a
cid

a
d

e
 d

e
 

p
ro

ce
ssa

m
e

n
to

 e
 

tra
ta

m
e

n
to

 d
e

 d
a

d
o

s 

p
e

la
 A

m
a

zo
n

.

E
stratégia 

corporate

E
stratégia de (R

am
o de) negócio

(S
trategic B

usiness U
nit)

E
stratégia operacional
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N
ív

e
is

 d
e

 e
s

tra
té

g
ia

 (2
)

•
A

 e
s

tra
té

g
ia

d
e

 n
ív

e
l

C
o

rp
o

ra
te

  preocupa-se 
com

 a finalidade e âm
bito de acção um

a 
organização e com

o acrescentar valor às 
unidades de negócio.

•
A

 e
s

tra
té

g
ia

a
 n

ív
e

l
d

e
 (ra

m
o

d
e

) N
e

g
ó

c
io

preocupa-se a form
a com

o um
a em

presa 
pretende com

petir com
 sucesso no seu m

ercado 
específico.

•
A

 e
s

tra
té

g
ia

a
 n

ív
e

l
O

p
e

ra
c

io
n

a
l

L
e

v
e

l 
S

tra
te

g
y

 preocupa-se com
 a form

a com
o as 

diferentes partes da organização executam
 a 

estratégia em
 term

os de gestão de recursos, 
processos e pessoas.Johnson, W

hittington and S
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S
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E
n

u
n

c
ia

d
o

s
 d

e
 E

s
tra

té
g

ia

O
s

e
n

u
n

c
ia

d
o

s
d

e
 e

s
tra

té
g

ia
d

e
v

e
ria

m
in

c
lu

ir
trê

s
te

m
a

s
p

rin
c

ip
a

is
: 

•
A

s m
etas

fundam
entais

que
a organização

prossegue
que

decorrem
da m

issão, visão
e 

objectivos
enunciados; 

•
O

 âm
bito

(escopo) ou
dom

ínio
das actividades

da 
organização;

•
E

 as suas
vantagens

especiais
(com

petências
ou

aptidões
diferentes

das outras
organizações) 

escialm
entes

adequadas
para

os
concretizar

todos.
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S
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T
ra

b
a

lh
a

n
d

o
 c

o
m

 e
s

tra
té

g
ia

 (1
)

A
 e

s
tra

té
g

ia
re

s
p

e
ita

a
 T

O
D

O
S

 o
s

g
e
s
to

re
s

e
 é

 p
re

o
c
u

p
a
ç
ã
o

d
e
 

to
d

o
s
, e

m
b

o
ra

d
e
 d

ife
re

n
te

s
m

o
d

o
s:

•
G

e
s
to

re
s

d
e

 T
o
p
o

–
frequentem

ente
são

quem
form

ula e 
controla

a estratégia
podendo

envolver
outros nesse

processo

•
G

e
s
to

re
s

in
te

rm
é
d
io

s
e
 o

p
e
ra

c
io

n
a
is

têm
que

cum
prir

os
objectivos

estratégicos
e lidar

com
 as restrições

e dificuldades.

•
T
o
d
o
s

o
s

g
e
s
to

re
s

têm
que

com
unicar

a estratégia
às

respectivas
equipas.

•
T
o
d
o
s

o
s

g
e
s
to

re
s

podem
contribuir

com
 ideias

e inform
ações

para
a form

ação
de estratégias.
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T
ra

b
a

lh
a

n
d

o
 c

o
m

 e
s

tra
té

g
ia

 (2
)

A
s

 O
rg

a
n

iz
a

ç
õ

e
s

ta
m

b
é

m
p

o
d

e
m

u
s

a
r

e
s

p
e

c
ia

lis
ta

s:
•

M
uitas

das grandes
organizações

têm
cargos

internos
de análise

e de planeam
ento.

•
P

odem
m

obilizar
c
o

n
s
u

lto
re

s
d

e
 e

s
tra

té
g

ia
de m

uitas
das em

presas
de consultoria

geral
de gestão, (por

ex.º A
ccenture, IB

M
 

C
onsulting, P

w
C

).
•

H
á

um
 núm

ero
crescente

de em
presas

de 
consultoria

especialistas
em

estratégia
( por

ex.º M
cK

insey &
C

o, T
he B

oston C
onsulting 

G
roup).
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S
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O
s

 trê
s

 ra
m

o
s

 d
a

 e
s

tra
té

g
ia

 (1
)

•
C

O
N

T
E

X
T

O
–

in
te

rn
o

 e
 e

x
te

rn
o

.

•
C

O
N

T
E

Ú
D

O
–

as o
p

ç
õ

e
s

(a
lte

rn
a

tiv
a

s
) 

e
s
tra

té
g

ic
a

s
.

•
P

R
O

C
E

S
S

O
–

o
s
 ‘m

e
c
a

n
is

m
o

s
’  d

e
 fo

rm
a

ç
ã

o
 

e
 im

p
le

m
e

n
ta

ç
ã

o.
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O
s

 trê
s

 ra
m

o
s

 d
a

 e
s

tra
té

g
ia

 (2
)

F
igure 1.3  O

s três ram
os da estratégia 

C
O

N
T

E
X

T
O

 –
in

te
rn

o
e
 

e
x
te

rn
o

C
O

N
T

E
Ú

D
O

 –
o
p
ç
õ
e
s

e
s
tra

té
g
ic

a
s

P
R

O
C

E
S

S
O

 –
d

e
 fo

rm
a

ç
ã

o
 e

 

im
p

le
m

e
n

ta
ç
ã

o

In
v
e
s
tig

a
ç
ã
o

:
A

nálise da indústria
A

nálise da cultura
P

erspectiva baseada 
nos recursos

In
v
e
s
tig

a
ç
ã
o

:

D
ecisão 

e
desem

penho

In
v
e
s
tig

a
ç
ã
o

:
P

laneam
ento 

estratégico
D

ecisão e m
udança

E
stratégia com

o 
prática
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O
 M

o
d

e
lo

 d
o

 “
E

x
p

lo
rin

g
 S

tra
te

g
y

”

F
igure 1.4 T

he E
x
p
lo

rin
g
 S

tra
te

g
y
 M

odel
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lide 1.18

P
o

s
iç

ã
o

 E
s

tra
té

g
ic

a
 (1

)

A
 p

o
s

iç
ã

o
 e

s
tra

té
g

ic
a

 trata do im
pacto na 

estratégia do
a

m
b

ie
n

te
e

x
te

rn
o

, da
a

p
tid

ã
o

 

e
s
tra

té
g

ic
a

 da organização (recursos e 
com

petências), e das m
e

ta
s

e da c
u

ltu
ra

da 
organização .
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P
o

s
iç

ã
o

 E
s

tra
té

g
ic

a
 (2

)

T
h

e
 

S
tra

te
g

ic 

P
o

sitio
n

E
n

v
iro

n
m

e
n

t

C
u

ltu
re

P
u

rp
o

se
C

a
p

a
b

ility

A
m

b
ie

n
te

C
o

m
p

e
tê

n
c

ia
s

C
u

ltu
ra

P
ro

p
ó

s
ito

s

A
m

b
ie

n
te

P
o

s
iç

ã
o

 
E

s
tra

té
g

ic
a
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P
o

s
iç

ã
o

 E
s

tra
té

g
ic

a
 (3

)

Q
u

e
s

tõ
e

s
 F

u
n

d
a

m
e

n
ta

is
 q

u
a

n
to

 à
 P

o
s

iç
ã

o
 

E
s

tra
té

g
ic

a
 :

• Q
uais são as o

p
o

rtu
n

id
a

d
e

s
 e

 a
m

e
a

ç
a

s
 

a
m

b
ie

n
ta

is?
• 

Q
uais são fo

rç
a

s
 e

 fra
q

u
e

z
a

s
 da organização

?

• Q
ual é o p

ro
p

ó
s
ito

básico da organização?
• C

om
o é que a cultura conform

a a estratégia?



Johnson, W
hittington and S

choles, E
x
p
lo

rin
g
 S

tra
te

g
y, 9

th
E

dition, ©
 P

earson E
ducation Lim

ited 2011

S
lide 1.21

E
s

c
o

lh
a

s
 E

s
tra

té
g

ic
a

s
 (1

)

E
s

tra
té

g
ic

a
s

 E
s

c
o

lh
a

s
 involvem

 as opções 
quanto a estrategia em

 term
os tanto das 

d
ire

c
ç
õ

e
s

em
 que a estratégia poderá m

over-
se e os m

é
to

d
o

s
pelos quais ela pode ser 

prosseguida.

Johnson, W
hittington and S

choles, E
x
p
lo

rin
g
 S

tra
te

g
y, 9

th
E

dition, ©
 P

earson E
ducation Lim

ited 2011

S
lide 1.22

E
s

c
o

lh
a

s
 E

s
tra

té
g

ic
a

s
 (2

)

E
sco

lh
a

s

E
stra

té
g

ica
s

N
iv

e
l d

e
 

A
re

a
 d

e
 

N
e

g
ó

cio

In
o

v
a

çã
o

In
te

rn
a

cio
n

a
l

N
ív

e
l

C
o

rp
o

ra
te

A
q

u
isiçõ

e
s &

A
lia

n
ça

s 
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E
s

c
o

lh
a

s
 E

s
tra

té
g

ic
a

s
  (3

)

Q
u

e
s

tõ
e

s
 F

u
n

d
a

m
e

n
ta

is
 p

a
ra

 e
s

c
o

lh
a

  
e

s
tra

té
g

ic
a

:

• C
om

o devem
 c

o
m

p
e

tir
as nossas unidades de 

negócio com
 os seus concorrentes?

• Q
ue áreas de negócio incluir na nossa ‘c

a
rte

ira’?
• In

te
rn

a
c
io

n
a

lm
e

n
te

, onde deverá a organização 
com

petir
e

 c
o

m
o

?

• A
 organização in

o
v
a

 adequadam
ente?

• 
A

 organização deveria c
o

m
p

ra
r

outras 
em

presas com
panies, form

ar a
lia

n
ç
a

s
ou a

c
tu

a
r 

s
o

z
in

h
a? 
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E
s

tra
té

g
ia

 e
m

 a
c

ç
ã

o
 (1

)

E
s

tra
té

g
ia

 e
m

 a
c

ç
ã

o
 é sobre com

o as 
estratégias se fo

rm
a

m
e com

o são 
im

p
le

m
e

n
ta

d
a

s
.

A
 ênfase é nas p

rá
tic

a
s

de gerir.
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E
s

tra
té

g
ia

 e
m

 a
c

ç
ã

o
 (2

)

S
tra

te
g

y

in
 A

ctio
n

 

P
ro

ce
sse

s

C
h

a
n

g
in

g

E
v
a

lu
a

tin
g

O
rg

a
n

isin
g

P
ra

ctice
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E
s

tra
té

g
ia

 e
m

 a
c

ç
ã

o
 (3

)

Q
u

e
s

tõ
e

s
 F

u
n

d
a

m
e

n
ta

is
 p

a
ra

 a
 E

s
tra

té
g

ia
 

e
m

 A
c

ç
ã

o

• Q
ue estratégias são a

d
e

q
u

a
d

a
s
, a

c
e

itá
v
e

is
 e

v
iá

v
e

is
?

• Q
ual o tipo de p

ro
c
e

s
s
o

 d
e

 F
A

Z
E

R
 e

s
tra

té
g

ia
 é 

que é necessário?
• Q

ue e
s
tru

tu
ra

s
 and s

is
te

m
a

s
 são necessários à 

organização?
• C

om
o deve a organização gerir as m

u
d

a
n

ç
a

s
necessárias?

• Q
uem

 deve fazer o quê no p
ro

c
e

s
s
o

 
e

s
tra

té
g

ic
o?
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s
tra

té
g

ia
 e

m
 d

ife
re

n
te

s
 c

o
n

te
x

to
s

O
 m

o
d

e
lo

 d
e

 ‘E
x

p
lo

rin
g

 S
tra

te
g

y
’ p

o
d

e
 s

e
r 

u
s

a
d

o
 e

m
 m

u
ito

s
 c

o
n

te
x

to
s

, m
a

s
...

…
 o peso relativo de diferentes questões 

estratégicas difererirá nos vários contextos:
•

P
M

E
s (e.g. propósito e crescim

ento)
•

M
ultinationais (e.g. âm

bito geografico e quatões 
de estructura e controlo)
•

O
rganizações do S

ector P
úblico (e.g. 

S
erviço/Q

ualidade e gestão da m
udança)

•
Terceiro S

ector (e.g. P
ropósito e financiam

ento)
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A
s

 le
n

te
s

 e
s

tra
té

g
ic

a
s

 (1
)

A
s

le
n

te
s

 e
s

tra
té

g
ic

a
s

 s
ã

o
 m

a
n

e
ira

s
 

d
ife

re
n

te
s

 d
e

 o
lh

a
r a

s
 q

u
e

s
tõ

e
s

 
e

s
tra

té
g

ic
a

s
, d

e
 m

o
d

o
 a

 g
e

ra
r m

u
ita

s
 

n
o

v
a

s
 id

e
ia

s
-

olhar os problem
as de form

a 
diferente e variadas (‘com

 outros olhos’) 
levanta questões novas e tam

bém
 sugere 

soluções. 
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A
s

 le
n

te
s

 e
s

tra
té

g
ic

a
s

  (2
)

P
ontos de vista da lentes estratégicas:

•
D

o
 d

e
s

ig
n

•
D

a
 e

x
p

e
riê

n
c

ia

•
D

a
 v

a
rie

d
a

d
e

 (Id
e

ia
s

)

•
D

o
 d

is
c

u
rs

o
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E
s

tra
té

g
ia

 c
o

m
o

 ‘d
e

s
ig

n
’

F
igure C

.i D
esign lens
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E
s

tra
té

g
ia

 c
o

m
o

 ‘e
x

p
e

riê
n

c
ia

’

F
igure C

.ii E
xperience lens
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E
s

tra
té

g
ia

 c
o

m
o

 ‘v
a

rie
d

a
d

e
’

F
igure C

.iii V
ariety lens
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S
tra

te
g

y
 a

s
 d

is
c

o
u

rs
e

F
igure C

.iv A
daptive tension
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S
ín

te
s
e
 d

a
s
 p

e
rs

p
e
c
tiv

a
s
 

d
a
s
 ‘le

n
te

s
 e

s
tra

té
g

ic
a
s
’

Table C
.ii A

 sum
m

ary of the strategy lenses
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S
u

m
á

rio
 d

o
 c

a
p

ítu
lo

 1
. (1

)
•

E
stratégia

é a ‘d
ire

c
ç
ã
o

a
 lo

n
g
o

p
ra

z
o
’ de um

a
organização. U

m
 ‘enunciado

de estratégia
deve

incluir
as 

m
e
ta

s
da organização, o âm

bito
das suas

actividades
(e

s
c
o
p
o
)

e as v
a
n
ta

g
e
n
s

(c
o
m

p
a
ra

tiv
a
s
) o

u
c
o
m

p
e
tê

n
c
ia

s
com

 as quais
a organização

realiza
as m

etas
e executa

as 
actividades, face aos

concorrentes.
•

E
stratégia

do nívelC
orporate diz

respeito
ao

âm
bito

geral
de actividades

da organização; estratégia
ao

nívelde 
(área) de negócio

trata
do m

odo
com

o
com

pete nessa
área;  estratégia

operacionaltrata
de com

o
os

recursos, 
processos

e pessoas
concretizam

as estratégias
corporativa

e de negócios.
•

O
trabalho

de estratégia
é feito

por
gestores

em
toda

a 
organização, e ainda

por
especialistas

e
consultores

de 
planeam

ento
estratégico
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S
u

m
á

rio
 d

o
 c

a
p

ítu
lo

 1
. (2

)

•
R

esearch on strategy c
o
n
te

x
t, c

o
n
te

n
t a

n
d
 p

ro
c
e
s
s

show
s how

 the analytical perspectives of econom
ics, 

sociology and psychology can all provide practical 
insights for approaching strategy issues

•
T

he E
xploring S

trategy M
odel has three m

ajor elem
ents: 

understanding the s
tra

te
g
ic

 p
o
s
itio

n, m
aking s

tra
te

g
ic

 
c
h
o
ic

e
s

for the future and m
anaging s

tra
te

g
y
-in

-a
c
tio

n.
•

S
trategic issues are best seen from

 a variety of 
perspectives, as exem

plified by the four
s
tra

te
g
y
 le

n
s
e
s
 

o
f d

e
s
ig

n
, e

x
p
e
rie

n
c
e
, v

a
rie

ty
 a

n
d
 d

is
c
o
u
rs

e.


