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      Capítulo 1




      Planejamento estratégico


    




    Sabemos que o princípio do pensamento estratégico é essencial para toda iniciativa que pretende atingir um determinado resultado. Planejar também é uma medida de suma importância para organizações que desejam alcançar seus objetivos. Por isso, criar e ajustar diferentes estratégias, adotando um plano eficiente, é indispensável para que empreendimentos e projetos tenham mais sucesso e destaque em seus mercados.




    Além disso, não devemos limitar ou associar o conceito apenas a empresas com estruturas formais e modelos tradicionais de negócios. Afinal, não é de hoje que o mercado vem se modificando a passos largos.




    Cargos que antes eram almejados pela maioria dos profissionais de administração, tecnologia da informação e marketing vêm sendo reavaliados por esses executivos, que passam a considerar a ideia do empreen­dedorismo e da gestão de novos modelos de negócios. Com isso, o princípio do planejamento vem ganhando maior relevância também entre aqueles que acreditam na construção de suas carreiras pautando-se no sucesso de suas ideias, não se restringindo mais apenas à ocupação de cargos disponíveis em diferentes organizações.




    Desse modo, o mercado torna-se cada vez mais competitivo. A boa notícia é que o planejamento estratégico permite que empresas e empreendedores analisem, definam ou redefinam de maneira estruturada e eficiente processos que vão muito além de apostas acerca das oportunidades que enxergam ou nas quais acreditam. A partir da estruturação de planos estratégicos e operacionais, passam a escolher o melhor caminho a ser seguido ou decidem quais são as melhores iniciativas. Isso porque, ao ser aplicado da maneira correta, o planejamento leva em consideração análises importantes, permitindo chegar a decisões mais conscientes e, por consequência, a melhores resultados.




    Partindo dessa análise, daremos início a esta obra, que tem por objetivo a apresentação das etapas do pensamento estratégico, evidenciando os elementos essenciais a serem empregados durante o desenvolvimento das estratégias de marketing, os quais poderão ser adaptados para diferentes modelos, projetos e necessidades.




    Entre os principais temas que serão abordados estão os fundamentos e as dimensões do planejamento estratégico, desde as etapas que abrangem as ponderações dos ambientes internos (do próprio modelo, sua estrutura e seus recursos) e externos (retratando mercados e cenários competitivos), até chegar aos aspectos que envolvem a elaboração de planos operacionais e as decisões de marketing.




    Este capítulo buscará apresentar e esclarecer as dimensões do planejamento, por meio da exposição de conceitos que auxiliem a compreender a lógica do pensamento estratégico, observando-o em seus diferentes níveis e aplicações, elucidando também os planejamentos estratégicos: corporativo, de unidade de negócios (UEN), funcionais e de marketing.




    1 Definição de estratégia




    É bastante comum, quando questionados a respeito do conceito da palavra estratégia, que façamos uma associação com princípios relacionados aos combates. O que faz sentido, uma vez que seu significado tem relação direta com fundamentos correlacionados a manobras utilizadas para alcançar um objetivo ou um resultado específico. Contudo, nosso objetivo será observar sua concepção a partir das possibilidades de crescimento e desenvolvimento para os negócios, em mercados cada vez mais competitivos.




    Oliveira (1991) afirma que estratégia é a determinação de objetivos básicos de longo prazo, o estabelecimento de caminhos de ação e alocação de fontes de recursos necessários para o seu alcance. Porém, gostamos ainda mais da visão remodelada pelos autores Chiavenato e Sapiro (2010, p. 5), os quais descrevem que a estratégia é “ao mesmo tempo uma arte e uma ciência, é reflexão e ação, ou simplesmente pensar para agir e não simplesmente pensar antes de agir”. Essa afirmação nos faz refletir que, se nos concentrarmos nessa concepção, ficará mais fácil compreender não apenas o seu sentido, mas também a sua relação com o sucesso de diferentes modelos de negócios.
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      Ao partir da premissa do pensamento estratégico, a ideia é sempre aproximar-se das melhores tomadas de decisões e, por consequência, de melhores resultados. Ao sermos mais observadores, críticos e analíticos, especialmente em relação às múltiplas formas de aplicação de planos, nos tornamos mais seguros para fazer escolhas com maior grau de assertividade.




      

        




        


      


    




    Contudo, muito além da importância dos fundamentos que explicam o pensamento estratégico, este capítulo apresentará informações significativas a respeito da importância do planejamento no desenvolvimento estratégico e, especialmente, no processo de posicionamento competitivo, responsável pelo sucesso e pela ascensão dos modelos de negócios. Afinal, “a estratégia é uma abordagem competitiva” (CHIAVENATO; SAPIRO, 2010, p. 5). Portanto, é importante conhecer seus princípios, responsáveis por orientar as ações das empresas e das marcas, em mercados cada vez mais opositores, conduzindo a gestão estratégica eficiente dos negócios.




    No entanto, possuir um bom plano não significa, exclusivamente, adotar uma prática correta de administração. A ideia em torno da boa estratégia de mercado está diretamente associada ao ambiente competitivo no qual a empresa está inserida, com o importante papel de contribuir para a boa análise e compreensão dos cenários, orientando as melhores decisões e caminhos a serem seguidos. Deve-se atribuir ao planejamento o papel de nortear e moldar a gestão estratégica dos negócios.




    Diante dessa análise, podemos observar que a essência da estratégia competitiva é orientar o desenvolvimento das iniciativas, de modo que a empresa identifique as melhores práticas para se relacionar e disputar mercado, considerando seus objetivos. Sendo assim, o pensamento estratégico torna-se um importante instrumento a favor do planejamento, sendo capaz de integrar objetivos e ações, em benefício do desenvolvimento de todos os tipos e negócios e projetos, esclarecendo os caminhos a serem percorridos.




    Entretanto, é preciso encarar o processo como um método contínuo. O que significa que não basta defini-lo e implementá-lo apenas em um determinado momento. É imprescindível que o processo seja revisto sempre que necessário. Afinal, ele irá determinar aspectos e resultados futuros que se espera alcançar, por meio da análise das alternativas de ações e decisões que deverão ser seguidas. É essencial considerar as situações inesperadas e o impacto das mudanças nos cenários internos e externos, dentro e fora da organização, de modo que há a necessidade da sua observação frequente.




    Concluímos que o planejamento estratégico é uma ferramenta essencial às organizações, especialmente à medida que aponta as diretrizes para a definição mais eficiente dos planos de ação, que têm o importante papel de conquistar vantagens competitivas, envolvendo melhores resultados.




    2 Dimensões do planejamento estratégico




    O conceito do que vem a ser o planejamento estratégico, levando em consideração todas as suas faces e funções, é muito mais abrangente do que se pode imaginar, especialmente se repararmos nas particularidades dos diferentes modelos de negócios existentes nos dias atuais. Desse modo, é natural constatarmos que o ato de planejar é absolutamente importante para que as organizações consigam alcançar os seus objetivos, identificando as melhores opções e otimizando os seus esforços e recursos existentes.




    Steiner (1969 apud OLIVEIRA, 2010, p. 3) estabelece as cinco dimensões do planejamento, permitindo observar a amplitude do assunto, conforme a figura 1.




    

      Figura 1 – Cinco dimensões do planejamento
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      Fonte: adaptado de Steiner (1969 apud OLIVEIRA, 2010, p. 3).


    




    Em complemento à figura 1 e buscando reforçar e esclarecer as cinco dimensões, vamos descrevê-las mais uma vez, de acordo com a visão apresentada pelo autor. Nesse sentido, a:




    

      primeira dimensão corresponde ao assunto abordado, que pode ser de produção, pesquisas, novos produtos, finanças, marketing, instalações, recursos humanos etc., ou seja, está relacionada com as funções desempenhadas pelas empresas. Segunda dimensão corresponde aos elementos do planejamento, como propósitos, objetivos, estratégias, políticas, programas, orçamentos, normas, entre outros. Terceira dimensão corresponde ao tempo do planejamento que pode ser de curto, médio ou longo prazo. Quarta dimensão corresponde às unidades organizacionais em que o planejamento é elaborado, pode-se ter um planejamento corporativo, de unidades estratégicas de negócio, de departamentos etc. Quinta dimensão corresponde às características do planejamento, que pode ser complexo ou simples, planejamento estratégico ou tático, confidencial ou público, qualitativo ou quantitativo, formal ou informal, econômico ou caro. (STEINER, 1969 apud OLIVEIRA, 2010, p. 3)


    




    Após observar as dimensões do planejamento, é possível compreen­dê-lo como uma ferramenta eficiente para se atingir os resultados e metas definidos pelas organizações. Mas, para que isso aconteça, é necessário que exista a conscientização acerca dos objetivos.




    Porém, para que sua aplicação seja efetiva, os processos que envolvem as tomadas de decisões deverão considerar aspectos individuais e corporativos, garantindo os interesses e os objetivos no ambiente organizacional. Sob essa ótica, o planejamento estratégico deve ser um processo sistêmico e contínuo, que precisa ser gerenciado, reavaliado e reajustado sempre que necessário, de acordo com novos fatores, expectativas e necessidades.




    2.1 Princípios do planejamento estratégico




    Note que os princípios gerais que regem a administração são os mesmos apresentados para o planejamento estratégico, e podem ser explicados como um conjunto de ações (futuras) a serem tomadas com maior segurança, modificando cenários atuais e/ou elevando os resultados dos negócios.




    Descritos por Frederick Taylor (2019), engenheiro mecânico e autor da obra Princípios de administração científica, e alinhados com a visão apresentada por Oliveira (2010), os princípios gerais a serem respeitados para que os objetivos dos negócios sejam atingidos estão listados a seguir.




    

      	
Princípio da contribuição aos objetivos: quando o planejamento visa, essencialmente, aos objetivos máximos e principais da organização.




      	
Princípio da precedência do planejamento: quando corresponde a uma função administrativa que antecede os objetivos da organização, da direção e do controle.




      	
Princípio da maior influência e abrangência: quando o planejamento provoca mudanças nas características e nas atividades da organização. Essas mudanças podem ser provocadas nas pessoas, na tecnologia e nos sistemas.




      	
Princípio da maior eficiência, eficácia e efetividade: quando o planejamento tem como objetivo maximizar os resultados e minimizar as deficiências, procurando proporcionar para a empresa uma situação de eficiência, eficácia e efetividade. 
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        A prática do planejamento estratégico deve ser entendida como primária ao gestor e ao empreendedor que estejam buscando identificar e desenvolver estratégias capazes de atingir ou incrementar os resultados do negócio, lembrando que ela não é apenas uma ferramenta estratégica para a tomada de decisões futuras, no que se refere aos projetos ou às formas de desenvolvê-los. A utilização (contínua) do pensamento estratégico também deve ser encarada como aliada na definição dos recursos e equipes dentro das organizações. Ao nos dedicarmos ao planejamento estratégico de maneira eficiente, nos tornamos capazes de observar aspectos inerentes ao modelo do negócio e seus respectivos insumos, otimizando investimentos e identificando os melhores formatos para recursos e serviços. Isso nos permite enxergar possíveis cenários relacionados às reais necessidades do negócio, orientando os melhores cenários e minimizando riscos. Contudo, é primordial lembrar que, antes de iniciá-lo, o primeiro passo é definir os objetivos.




        

          




          


        


      




    




    Em complemento a essa análise, trazemos a visão dos autores Chiavenato e Sapiro (2010) sobre os ganhos do pensamento estratégico, representados pela utilização e pelo desenvolvimento do planejamento. Segundo os autores, quando você utiliza esse recurso, está se beneficiando dos fatores listados a seguir.




    

      	Claro sentido de visão estratégica para a organização.




      	Compreensão aprimorada de um ambiente altamente mutável e competitivo.




      	Manutenção do foco sobre o que é estrategicamente importante para a organização no futuro, com objetivos de longo prazo.




      	Manutenção do comportamento proativo em relação aos elementos do ambiente externo, de modo interdependente com os elementos do ambiente interno.




      	Preservação de um comportamento sistêmico e holístico que envolve toda a organização.


    




    Concluímos que o planejamento não deve ser subestimado ou visto apenas como uma previsão, projeção ou solução para os problemas pontuais. Ele deve ser encarado como um processo contínuo que envolve aspectos importantes do negócio, com o propósito de aumentar a segurança para a tomada de decisões futuras, elevando os resultados.




    A partir deste momento e, levando em consideração que estamos mais imersos nos fundamentos que regem o pensamento estratégico e as dimensões do planejamento, daremos sequência à ideia central deste primeiro capítulo, que busca esclarecer o conceito de estratégia em suas múltiplas faces, transpondo a sua concepção e retratando a sua aplicabilidade no ambiente corporativo.




    3 Planejamento estratégico corporativo




    A dinâmica das circunstâncias (previsíveis e imprevisíveis) que afetam as relações entre organizações e seus respectivos mercados sugere um monitoramento contínuo das ameaças e das oportunidades resultantes, especialmente se levarmos em consideração a velocidade e a assiduidade de suas transformações.




    A importância e a utilização do planejamento estratégico para os negócios, novos ou já existentes, devem ser encaradas como um processo de formulação e execução de estratégias organizacionais que buscam a sua inserção e ascensão nos segmentos em que atuam.




    Nesse contexto, podemos pressupor que o planejamento estratégico corporativo é um “desdobramento” do planejamento estratégico a ser aplicado no ambiente organizacional, em suas múltiplas variações, levando-se em consideração a possibilidade de diferentes negócios e segmentos em um mesmo modelo. Isso significa que o planejamento estratégico corporativo pode reunir diversos planos, ajustando-se a diferentes grupos de empresas e a objetivos e mercados de variados perfis.




    Assim como o planejamento está orientado aos objetivos globais da organização, seus três níveis acompanham essa mesma lógica, dividindo-se e classificando-se em: estratégico, tático e operacional, conforme a figura 2.




    

      Figura 2 – Níveis do planejamento corporativo
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      Fonte: adaptado de Oliveira (2007, p. 15).


    




    No entanto, ainda que o planejamento estratégico corporativo tenha o importante papel de determinar metas e objetivos, apontando as possíveis iniciativas, ele deve prezar pela missão e pelos propósitos da organização, de modo que está orientado ao desenvolvimento de planos táticos para o alcance dos melhores resultados.




    Diante dessa análise, concluímos que, após a definição do planejamento estratégico corporativo, deverão ser elaboradas ações estruturadas e eficazes para que cada departamento consiga implementar suas atividades, contribuindo para que a organização atinja os objetivos desejados.




    Partindo dessa premissa, as estratégias poderão variar de acordo com a necessidade principal de cada empresa, por exemplo: sobreviver, permanecer no mercado ou crescer. Essas necessidades podem ser explicadas conforme descrito a seguir.




    

      	
Estratégia de sobrevivência: quando o modelo de negócios está orientado para a sua conservação, continuidade ou permanência, de modo que não há outra prioridade no momento.




      	
Estratégia de manutenção: quando os resultados não são ruins e o objetivo é criar soluções que preservem o seu desempenho.




      	
Estratégia de crescimento e/ou desenvolvimento: quando a empresa ou o empreendimento precisa elevar seus resultados, para que possa expandir a sua atuação em diferentes mercados ou crescer dentro do modelo atual.


    




    Contudo, o bom planejamento pode e deve ser adaptado aos diversos modelos de negócios, respeitando particularidades, necessidades e tipos de organizações, utilizado como um “documento vivo”, pois exige a sua constante revisão e atualização, com base nas mudanças internas (da organização) e externas (do mercado).




    Ainda sob essa perspectiva, Maximiano (2004, p. 134) nos traz uma importante contribuição a respeito dos elementos que fazem parte desse momento e desse processo. Em sua visão, o “planejamento estratégico é o processo de definir os objetivos de longo prazo da organização”, considerando os itens a seguir.




    

      	Entendimento da missão.




      	Análise do ambiente externo.




      	Análise do ambiente interno.




      	Definição do plano estratégico.


    




    No entanto, para ser eficaz, o planejamento estratégico não deve ser um processo formal e burocratizado, mas, sim, a representação de um método gerencial eficiente, necessário e contínuo. Isso transforma o planejamento estratégico em protagonista dentro das organizações atentas a buscar caminhos que as direcionem para o seu desenvolvimento.




    4 Planejamento estratégico de unidade de negócio (UEN)




    Após analisar a importância da aplicação do pensamento estratégico e a necessidade do planejamento, e diante de tantas variações que ocorrem no mercado, a utilização de novos modelos de gestão torna-se uma exigência para as organizações.




    Ferramentas que promovam melhores resultados e possibilitem uma gestão mais eficiente e competitiva são pré-requisitos para empresas que desejam crescer e ganhar mercado. Partindo dessa concepção, explicaremos o que vem a ser o planejamento estratégico das unidades de negócio (UEN) e a sua importante relação para o alcance de melhores resultados nas organizações.




    Em um trecho da obra Administração de marketing, os autores Kotler e Keller (2018) expõem e esclarecem o planejamento estratégico corporativo, destacando que:




    

      Seja deixando a cargo de suas unidades de negócio a definição de seus próprios objetivos e estratégias, seja colaborando com isso, toda matriz corporativa realiza quatro atividades de planejamento:




      

        	Definição da missão corporativa.




        	Estabelecimento de unidades estratégicas de negócio (UEN).




        	Alocação de recursos a cada UEN.




        	Avaliação de oportunidades de crescimento. (KOTLER; KELLER, 2018, p. 42)


      


    




    Consequentemente, notamos que a estratégia pode ser trabalhada de diferentes maneiras e que a correta gestão ocorrerá a partir do entendimento em relação ao melhor caminho a ser escolhido e percorrido, buscando a inserção da organização e de sua missão no mercado em que atua.




    As UEN são unidades autônomas, segmentadas de acordo com suas atividades, definidas a partir de suas necessidades e oportunidades. Em momento algum elas se tornam independentes das normas, dos objetivos e, principalmente, das estratégias que regem a organização. O planejamento estratégico de unidades de negócio consiste nas etapas representadas na figura 3.




    

      Figura 3 – Etapas do planejamento estratégico de unidades de negócio
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      Fonte: adaptado de Kotler; Keller (2018, p. 51).


    




    Dentro dessa perspectiva, observamos que, mesmo que as UEN funcionem como estruturas individuais (em relação à gestão da sua operação), elas seguem orientadas pelos planos e pelo planejamento global da marca. A ideia é incentivar o desenvolvimento de unidades mais experientes em seus modelos, ampliando a sua capacitação e a sua eficiência para otimizar resultados.




    O objetivo da utilização das UEN pode ser explicado pela otimização e pela melhor alocação de recursos, além da descentralização dos processos operacionais. Acredita-se que esse formato favoreça a assimilação das melhores práticas, tornando o modelo de negócios mais competitivo em seus mercados-alvo, de modo que podem ser as unidades elementares de negócios de uma empresa.




    Segundo a visão de Kotler e Keller (2018, p. 44):




    

      O objetivo de identificar as unidades estratégicas de negócio de uma empresa consiste em desenvolver estratégias separadas e alocar recursos adequados. A alta administração sabe que seu portfólio de negócios costuma incluir alguns antigos sucessos ao lado das promessas do amanhã.


    




    Em conformidade com a perspectiva apresentada pelos autores, observamos que normalmente as grandes empresas administram negócios bastante diversos, cada qual exigindo sua própria estratégia. Contudo, além da premissa de que essa subdivisão não pode significar a segregação em relação aos objetivos e estratégias gerais da organização, as UEN devem manter o foco e o comprometimento orientados ao aperfeiçoamento de seus processos, produtos e serviços.




    Com essa afirmação, eles reforçam a importante possibilidade de elevar os resultados das organizações, partindo do desenvolvimento de estratégias específicas a cada unidade, alocando de maneira eficiente os respectivos recursos.




    A utilização de UEN propõe tornar o processo de planejamento simples, além de possibilitar uma gestão mais eficiente, levando em consideração que as empresas, ao aderirem ao modelo, preocupam-se em estabelecer políticas e padrões funcionais para cada uma delas, o que propicia uma análise mais direcionada, observando-se fatores relevantes em cada situação e operando de maneira personalizada.




    Um dos principais benefícios desse modelo envolve a ideia acerca do desenvolvimento e do fortalecimento das vantagens competitivas, permitindo que os gestores tenham um olhar mais criterioso em relação às tomadas de decisões, por exemplo, a definição de quando e quanto investir e/ou deixar de fazê-lo.




    Deixamos o convite à reflexão a respeito dos resultados obtidos a partir das diferentes estratégias de um modelo de negócios, quando estão orientadas para a melhoria nos processos de produção de produtos ou para a formatação dos serviços, respeitando-se os fatores competitivos característicos de cada mercado-alvo.




    No entanto, levando em consideração que a utilização de UEN está associada ao interesse e à necessidade de buscar estratégias competitivas que tornem o negócio mais lucrativo e sobrelevado dentro de seus segmentos, vale observar que um produto ou serviço somente adquire valor quando atende às expectativas dos clientes, assim como quando está nivelado aos seus principais concorrentes.




    Podemos concluir que a utilização de unidades estratégicas para diferentes modelos de negócios representa uma importante ferramenta de gestão, ampliando perspectivas diante da necessidade de um desempenho cada vez mais eficiente e inovador das organizações, em mercados cada vez mais dinâmicos e concorridos.




    5 Planejamento estratégico funcional




    Não é à toa que o planejamento é a etapa mais importante na concepção de qualquer empreendimento. Assim como o próprio termo descreve, o pensamento estratégico é um ato quase orgânico, levando-se em consideração que ele acontece de maneira natural, muito antes do início da operação ou de qualquer função administrativa. Ele nasce a partir do momento em que se tem a ideia em relação ao que se pretende realizar. E, nesse instante, estamos exercendo o pensamento estratégico que, por princípio, deveria significar o princípio do planejamento estratégico de toda organização.




    Conforme abordamos nos tópicos anteriores, muitas empresas optam por trabalhar com o planejamento estratégico segmentado por unidade de negócios. Levando em consideração o importante papel de realizar uma integração com todos os ambientes da organização, o planejamento estratégico funcional propõe-se a desempenhar uma administração estratégica eficiente de mercado, observando o propósito da organização e garantindo uma atuação eficaz.




    Em termos simplificados, o planejamento estratégico funcional pode ser explicado como o estágio de operacionalização da estratégia. Uma etapa administrativa e gerencial do processo, por descrever a implementação das iniciativas (por meio dos planos táticos e de ação) definidos a partir do planejamento estratégico corporativo.




    De acordo com Oliveira (1991), o planejamento estratégico funcional pode ser encarado como a formalização das metodologias de desenvolvimento e implementação estabelecidas. Portanto, nessa situação dedica-se, essencialmente, ao desenvolvimento dos planos de ação (táticos ou operacionais). Segundo o autor, cada um dos planejamentos estratégicos funcionais deve detalhar os itens a seguir.




    

      	Recursos necessários para o seu desenvolvimento e implementação.




      	Procedimentos básicos a serem adotados.




      	Produtos ou resultados finais esperados.




      	Prazos estabelecidos.




      	Responsáveis pela execução e implementação.


    




    Outra metodologia de gestão bastante utilizada e de fácil compreensão e aplicação é a ferramenta 5W2H. Trata-se de uma maneira prática de chegar a um plano de ação simplificado e eficiente, por meio de um conjunto de questões cujo objetivo é definir as tarefas, favorecendo o processo de gestão e controle. Basicamente, sua utilização é feita por meio da análise e do registro das seguintes questões: o quê? (what); por quê? (why); quem? (who); onde? (where); quando? (when); como? (how) e quanto? (how much). Finalizado o plano, iniciam-se as etapas de implementação e controle, que deverão ser mantidas de maneira contínua.




    6 Planejamento estratégico de marketing




    Estamos nos aproximando da reta final deste primeiro capítulo, mas não poderíamos encerrá-lo sem antes apresentar o planejamento estratégico de marketing, até mesmo como observação de um processo que deve ser visto como uma ferramenta integrada e eficaz.




    Vale destacar que, entre os diversos objetivos do marketing, a definição do planejamento estratégico está no topo de suas funções. Ele é um dos maiores responsáveis pela definição do escopo do negócio, da sua modelagem e da definição dos planos de ação para uma atuação de sucesso no mercado. Diante da coerência da visão apresentada pelos autores, novamente mencionaremos Chiavenato e Sapiro (2010, p. 5):
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