.PORTO
FEP [icuiomocoeccotou

Estratégia
Empresarial




Este é um trabalho realizado por alunos, pelo que
ndo estd livre de conter gralhas ou falta de
informacgdo. Baseia-se em apontamentos de alunos,
documentos disponibilizados pelos professores e por
sebentas de anos anteriores.

Se detetares algum erro, envia-nos a tua sugestao
via Facebook ou via e-mail.




us doing things” - George Davis

CAP 5. Cultura e Estratégia

Influéncias
culturais

Influéncias
histdricas

“Culture is the thing that make us do things and stops

Anidlise
cultural: a
rede cultural

O problema

da deriva
estratégica

1.Influéncias histdricas

Por que é a histdria importante?

¢ Os gestores devem procurar compreender de que modo a histéria da organizagdo e a sua propria
experiéncia pessoal influenciam os comportamentos e decisoes.

e Aprender com o passado e colocar questdes do tipo “e se...” procurando compreender a posi¢cado
estratégica como resultado de circunstancias. Serd que ha tendéncias que se irdo repetir? Como se
lidou com certos problemas no passado?

e Inovar baseando-se em competéncias histdricas que podem ser adaptadas. — Construir capacidades -
As licdes do passado podem dar origem a novas ideias e inovagdes. As capacidades construidas no
passado podem ser adaptadas ou transferidas para a situacao atual?

e Usar a histdria como legitimacgdo - o sucesso do passado pode ser usado como evidéncia para apoiar
estratégias especificas.

e 2 erros: Pensar que algo que resulta uma vez vai resultar sempre; Repetir a mesma acdo e achar que
tera resultados diferentes

Dependéncia do percurso

Ocorre dependéncia do percurso quando os eventos e decisdes iniciais estabelecem “percursos
estratégicos” que tém efeitos duradouros nos eventos e decisdes subsequentes.

. . Tecnologia
Lock-in: Quando se fica preso a algo
gue nos impede de inovar Ex: “Fago assim e —— Objetos:
porque sempre se fez assim” e e
clientes
Padrdes, regras Comportamento
e sistemas de diario das
linguagem pessoas
institucionalizados
Formacgao

educagédo



Impacto da dependéncia do percurso

e A histdria da empresa é inevitavel (ex: a reputagdo envolve a histéria)

e Construcdo de estratégias que se apoiam em competéncias dependentes do percurso que foram
desenvolvidas no interior da organizagao.

e Criacdo de um percurso — usar seletivamente o que é relevante do passado para construir
estratégias futuras.

e O estilo de gestdo pode ter raizes histéricas (por exemplo, os valores do fundador).

A dependéncia do caminho tende a reforcar a importancia de trés aspetos da estratégia:

eMudanca Abrangente - por causa do sistema de elementos de refor¢o, tentar mudar um aspeto sem
mudar os outros provavelmente falhara.

eConservadorismo - muitas vezes ndo vale a pena os custos de mudar tudo para obter uma pequena
melhoria no desempenho de um elemento em particular.

eCriacdo de Caminho - o que os administradores escolhem fazer no inicio de uma iniciativa ou empresa
pode prendé-los no caminho de longo prazo.

Métodos de analise historica

Analise Influéncias
cronolégica ciclicas
Acontecimentos Narrativas
e decisoes chave histéricas

2.Influéncias Culturais

Cultura organizacional: pressupostos e comportamentos inquestionados no contexto da
organizac3do. - E a forca poderosa e de certa forma invisivel que nos faz atuar de determinada forma (the
way we do things around here)



Padroes culturais de referéncia

Cultura
nacional
ou regiona

Campo
Organizacional

(0]
individuo

Cultura
funcional/
divisional

Cultura
organizacional

Cultura baseada na Geografia: Diferentes paises tém culturas diferentes; Cada cultura dd um significado
diferente a autoridades, a igualdade, a ética, levando a diferentes atitutes perante o trabalho; Em alguns
paises é necessario ter em atengdo as subnacionalidades (ex: Brasil)

o4 dimensdes que diferem de pais para pais segundo Hofstede: Distancia ao Poder; Individualismo-
coletivismo; Grau de masculinidade; Aversao a incerteza.

0 ”campo” organizacional - E uma comunidade de organiza¢des que interagem mais entre si

do que com as organizagdes de fora (do “campo”) e que desenvolveram (entre si) um sistema partilhado
de significados.

Cultura em 4 camadas

Valores
Crengas

Comportamentos

Paradigma

(pressupostos )
Indiscutiveis)

_—

O paradigma

O paradigma é o conjunto de pressupostos mantido em comum e tomado como indiscutivel numa

organizagao. O paradigma influencia 0 modo como as pessoas encaram e respondem as diferentes
circunstancias que enfrentam.



Sub-Culturas Organizacionais: diferencas a nivel geogréfico dentro da mesma organizacgdo, a nivel
departamental (ex: financas vs marketing), ou ao nivel de diferentes Unidades de Negdcio.

Identidade Organizacional: quem sdao como organizacdo; (ex: Carlsberg, de cervejeira para consumer
goods)

Influéncia da cultura no desenvolvimento da estratégia

Importancia da cultura (e dos aspetos inquestionados da cultura) para a estratégia:

e“cola” cultural: como todos sabem a forma de trabalhar da empresa, diminui a necessidade de controlo

e supervisdo constantes e, se um dos aspetos da cultura é o permanente questionar do status quo, isso
“alimenta” (fuels) a inovagdo (ex: IKEA)

e Riscos de as organiza¢Oes estarem capturadas pela cultura. Gestores receiam o desconhecido e
preferem o que conhecem (a cultura atual).

e Dificuldade em gerir, porque é dificil observar, identificar e controlar aquilo que ndo se questiona.

Implementagao

L

Se for insatisfatorio
Passon® 1
Controlo mais o
apertado
Passon®2

Reconstruir ou
desenvolver uma
nova estratégia

[

Passon®3
Abandonar o
aracdigma ou adota -
um novo

3.Analise e caracterizacao da cultura

A rede cultural representa as manifestacdes comportamentais, fisicas e simbdlicas de uma cultura que
informam e sdo informadas pelos pressupostos indiscutiveis (paradigma) de uma organizacao.



Rede cultural de uma organizacao

Estruturas
de Poder

Rituais/
rotinas

Sistemas
de controlo

Histdrias — carater formativo - Muitas vezes as pessoas sao formadas através de histérias, de forma a
saberem o que ja se passou para perceber se essas dadas culturas foram certas ou errada

¢ Que histdrias sdao frequentemente contadas, por exemplo, aos mais novos (normalmente em torno de
herdis, vildes, sucessos e desastres)?

® Que crencgas fundamentais é que essas historias refletem?

* Como é que estas historias refletem pressupostos e crengas essenciais?

e De que normas é que os rebeldes nessas histdrias se desviam?

Simbolos - Os simbolos sdo objetos, acontecimentos, atos ou pessoas que transmitem, mantém ou criam
sentidos para além do seu propdsito funcional. — carater identitario

e Com que objetos, pessoas ou eventos é que as pessoas na organizacao se identificam mais?

* De que modo se relacionam com a histdria da organizacao?

Estruturas de poder

* Onde reside o poder da organizacdo?

e Quem faz as coisas acontecerem?

* Quem impede certas coisas?

e Os indicadores incluem: — o estatuto (status); o dominio de recursos; os simbolos de poder

Estrutura organizacional — organograma (+vertical=+poder; +horizontal=+coordenacao)
* Quais sao as estruturas formais e informais?

® As estruturas encorajam a colaboracdo ou a concorréncia?

* Que tipos de estruturas de poder é que apoiam?

Sistemas de controlo

¢ O que é mais monitorado/controlado formalmente e informalmente?
e £ mais enfatizada a recompensa ou a punicdo?

® Os controlos decorrem da histdria ou das estratégias atuais?

* Ha muitos ou poucos controlos?

Rotinas e rituais - como tudo acontece no dia a dia

e Quais estdo radicadas na historia?

® Que comportamentos sao encorajados pelas rotinas?

® Quais sdo os rituais chave?

* Que pressupostos e crencas chave é que esses rituais refletem?
* O que enfatizam os programas de formacao e treino?

¢ Qual a facilidade de mudanca de rotinas e rituais?




4. Deriva Estratégica

Deriva Estratégica é a tendéncia para o desenvolvimento incremental das estratégias, com base em
influéncias histdricas e culturais, mas sem acompanhar o ritmo das mudancas no ambiente. Isto &, estando
muito preso a cultura, por vezes ha mudangas no mundo e as pessoas da organiza¢ao nao sao capazes de
mudar totalmente, entdo fazem pequenas mudangas incrementais.

Mudanga
ambiental

Mudanga

estratégica :
Fase 1: Fase 2: Fase 3: Fase 4:
Mudanca Deriva Fluxo Mudanga
incremental estratégica transformacional
Tempo ou abandono

Fasel: Mudanca incremental - Acompanhamos de perto as mudancas do mundo sem efetivamente mudarem
Fase2: Deriva estratégica - Fazemos muitas mudancas; Ndo se consegue sair desta fase

Fase3: Fluxo - nesta fase, ou saimos da fase 2 ou temos de sair do mercado

F1) Mudanga incremental para evitar a deriva estratégica - Incrementalismo Légico:
e Mudanca gradual alinhada com a mudanca ambiental;

* Apoiada nas estratégias de sucesso usadas no passado;

* Em negdcios bem sucedidos ha usualmente periodos prolongados de continuidade, onde as
estratégias ndo sofrem altera¢des ou, quando ha alteragdes, estas sdo pouco profundas (incrementais).

F2) A tendéncia para a deriva estratégica
As estratégias ndo conseguem acompanhar a mudanc¢a ambiental, porque ha:

e Insisténcia na postura —relutancia em aceitar que a mudanca possa exigir o afastamento de estratégias
que tiveram sucesso.

* Desenvolvimento do que ja se conhece — responde-se a incerteza da mudancga aderindo ao que se
mostra familiar.

e Rigidez nuclear (core rigidities) — Hd competéncias e rotinas que foram Uteis a organizacdo no passado,
mas que agora sao dificeis de mudar, mesmo quando ja deixaram de ser adequadas.

* As relagdes tornam-se “algemas” — as organizagdes tém relutancia em mudar as relacbes com os
clientes, fornecedores ou a forca de trabalho, mesmo quando essas mudangas sdo necessarias.




* Efeitos desfasados no desempenho - o desempenho financeiro da organizacdo pode manter-se
durante um certo periodo (devido, por exemplo, a clientes leais ou a reducdo de custos), escondendo a
necessidade de mudanca.

F3) Um periodo de fluxo

Quando o desempenho piora e a organizacdo “deixa de acompanhar” as transformacdes do meio
ambiente, ocorre entao um periodo de fluxo caraterizado por:

e Estratégias que mudam, mas sem direcdo clara.

e Conflitos na gestdo de topo e mudancas de gestores.
* Desacordo interno sobre as estratégias “certas”.

e Declinio do desempenho e do moral.

¢ Diminuicdo da lealdade dos clientes.

F4) Mudanga transformacional ou morte

Se o desempenho continua a deteriorar-se, é provavel que o resultado seja:

* A morte da organizacdo (por exemplo, faléncia ou acordo de credores).

e A compra da organizacgao por terceiros (e talvez a sua transformacao radical pelos novos donos).

¢ A implementacdo de mudancas transformacionais (mudangas multiplas, rapidas e fundamentais).

Ex: Inicialmente a Beppi comercializava brinquedos infantis, com o comeco das importacdes de
brinquedos da China, a Beppi teve que se adaptar a nova realidade e passou a produzir e comercializar
calcado, ndo ficou presa ao passado



