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      Capítulo 1




      Planejamento estratégico


    










    Neste livro, você aprenderá os principais conceitos ligados às administrações estratégica e de marketing aplicadas nas empresas e conhecerá as ferramentas utilizadas para a elaboração desses planos. Além disso, você desenvolverá um olhar crítico sobre o tema. Isso o ajudará a tomar melhores decisões, seja para aplicá-las em sua própria empresa, seja para alavancar sua carreira.




    Neste capítulo, você conhecerá também as principais definições de estratégia, a importância do conceito de vantagem competitiva, os benefícios da adoção de uma gestão estratégica e a relação entre os planejamentos estratégico e de marketing.




    1 Definição de estratégia




    Na literatura, podemos encontrar diversas definições para a palavra “estratégia”. Para Barney e Hesterly (2011), estratégia é definida como um conjunto de teorias para obtenção de vantagem competitiva. Para Certo et al. (2005), ela é uma sequência de ações que garantem o atingimento dos objetivos da organização. Apesar de não existir um consenso, grande parte das definições convergem para a união dessas duas ideias: alcançar um objetivo por meio de obtenção de vantagens competitivas.




    Vantagens competitivas podem ser descritas como características que diferenciam sua organização dos demais competidores e que podem assegurar um melhor valor econômico se comparado ao dos rivais. Essas características são percebidas como “algo de valor” do ponto de vista do consumidor, ou seja, benefícios percebidos pelo consumidor. É comum associarmos “algo de valor” com o atributo “qualidade” como único diferencial entre as empresas, porém o conceito de valor vai muito além disso.
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    Talvez o conceito de estratégia e vantagem competitiva possa extra­polar a administração e ser aplicado também nas nossas relações pessoais. Por exemplo: na busca por um emprego, há você e outros competidores. Quais estratégias você utiliza para tentar obter uma vantagem competitiva para ser escolhido? Qual valor você tem a oferecer ao mercado de trabalho? A lógica que se aplica à dinâmica dos mercados competitivos também pode ser aplicada a você e está mais próxima da sua realidade do que você imagina. Pense nisso!




    

        




        


      


    




    Como toda teoria, as estratégias para obter vantagens competitivas são um conjunto de suposições e hipóteses sobre a dinâmica do setor e a forma como elas podem ser exploradas, a fim de gerar valor para a empresa e para os seus stakeholders.
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    Segundo Certo et al. (2005), stakeholders são grupos interessados nas atividades da organização, uma vez que são significativamente afetados pelas ações da empresa. Acionistas, funcionários, sociedade e governos são exemplos de stakeholders, ou seja, grupos que possuem algum interesse ou impacto nas atividades das empresas.




    

        




        


      


    




    Quanto mais assertivas forem as suposições e as hipóteses na previsão dessa dinâmica pela organização, maior será a probabilidade de obtenção de vantagens competitivas e, portanto, maior será o valor econômico em relação a seus concorrentes.




    Vamos ilustrar um caso bem simples para que você possa entender melhor o conceito de vantagens competitivas.




    Imagine uma empresa fictícia que vende pães artesanais de alta qualidade chamada Gourmet Bread e que compete com outras panificadoras que vendem pães de padrão percebidos como “comuns”. Ela obterá vantagens competitivas se conseguir entregar uma oferta de valor percebida pelo cliente, ou seja, se os clientes reconhecerem “algo de valor” nessa proposta de alta qualidade e se eles estiverem dispostos a pagar mais por isso.




    Suponha que a Gourmet Bread consiga criar uma oferta percebida como superior pelos seus clientes, oferecendo produtos de qualidade superior, grande sortimento de pães e um alto nível de atendimento, entre outros atributos. Dessa forma, ela venderá seus produtos a R$ 25,00/kg, e seus custos serão da ordem de R$ 10,00/kg, enquanto as panificadoras “comuns” cobram R$ 15,00/kg com um custo de R$7,00/kg. Comparando as duas, a Gourmet Bread obterá um lucro de R$ 15,00, enquanto as panificadoras comuns gerarão R$ 8,00. Esse tipo de estratégia é conhecido como diferenciação e está exemplificada na figura 1.




    

      Figura 1 – Estratégia de diferenciação: valor econômico criado pela Gourmet Bread e pelas panificadoras “comuns”
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      Fonte: elaborada pelo autor.


    




    É muito comum considerarmos que a vantagem competitiva está associada à capacidade de cobrar um valor superior por um produto de qualidade. Entretanto, não são somente aspectos de diferenciação que podem ser escolhidos como direcionamento de uma empresa. Outra escolha estratégica pode ser a de focar em custos menores que os dos seus rivais, ou seja, uma estratégia baseada em custos, em que a empresa tenha como objetivo uma estrutura de custos baixos que a possibilite ter uma margem superior sobre os seus concorrentes




    Para ilustrar esse tipo de escolha estratégia, imagine agora uma outra panificadora também fictícia, a Super Bread. Sua proposta de valor não é produzir um produto de qualidade superior aos dos seus competidores. Portanto, ela vende seus produtos ao mesmo preço dos seus rivais, ou seja, R$ 15,00/kg. Porém, para criar maior valor econômico que o dos seus competidores, a Super Bread se especializou em gestão e processos, adotando tecnologias e aplicando conhecimentos para reduzir estoques, otimizar o processo de compra e a fabricação e capacitar os colaboradores na busca pela eficiência de atendimento, trabalhando com um quadro de funcionários enxuto e automatizando na maioria das funções. Com esse foco, a empresa consegue manter seus custos em um nível inferior aos dos seus concorrentes.




    Enquanto seus rivais possuem um custo de R$ 7,00/Kg, a Super Bread consegue mantê-los em R$ 5,00/Kg. Com isso, o valor econômico é de R$ 10,00/kg contra R$ 8,00 dos seus competidores. A figura 2 ilustra esse cenário.




    

      Figura 2 – Estratégia baseada em custos: valor econômico criado pela Super Bread e pelas panificadoras “comuns”
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      Fonte: elaborado pelo autor.


    




    2 Definição de planejamento estratégico




    Não há uma fórmula mágica para saber se as empresas adotam as estratégias corretas. Entretanto, a melhor maneira de fazer isso é a implementação de uma administração estratégica que possa garantir, de forma sistemática e cuidadosa, o curso de ação da empresa na obtenção dos resultados que lhe trarão vantagem competitiva.




    Esse tipo de administração é voltado para assegurar que a empresa monitore e defina o seu papel dentro do ambiente competitivo. O planejamento estratégico procura estabelecer etapas para tais finalidades. A figura 3 apresenta um conjunto sequencial de análises e escolhas em um processo de administração estratégica.




    

      Figura 3 – Etapas do planejamento estratégico
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      Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2011, p. 4).


    




    Apesar de ser um processo de simples entendimento de suas etapas – ao menos visualmente –, sua implementação é, em geral, extremamente complexa, sendo um dos maiores desafios das organizações. Certo et al. (2005) apresentam as questões mais comuns e seus entraves para implementação. O quadro 1 destaca três dessas questões.




    

      Quadro 1 – Três decisões estratégicas comuns e seus entraves



      

        



        

      



        

          	

            Decisões estratégicas

          

          	

            Entraves na implementação

          

        




      

        

          	

            Implementação de um novo produto ou serviço para responder rapidamente a uma mudança no mercado

          

          	

            O projeto leva mais tempo do que o planejado inicialmente, comprometendo o tempo correto de lançamento no mercado

          

        


        

          	Aquisição de uma empresa ou fusão



          	As habilidades dos funcionários envolvidos no processo não são suficientes para concluir com eficiência

        




        

          	Mudar a estratégia em departamentos funcionais

          	O treinamento dos funcionários não é adequado para incorporar as mudanças no dia a dia

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Certo et al. (2005, p.12).

          

        


      

    




    Normalmente, o CEO (Chief Executive Officer), ou diretor-presidente, é o responsável pela condução dessas etapas em uma grande empresa, porém isso não é uma regra ou algo imutável que não possa ser atribuído a outros cargos. Além disso, esse executivo costuma envolver outros atores corporativos nas formulações e na condução do plano estratégico, tais como: membros da diretoria, gerentes de divisões, entre outros.




    Certo et al. (2005) destacam 14 passos ou responsabilidades dos administradores envolvidos no planejamento estratégico. Dessa lista, podemos destacar alguns passos.




    

      	
Definição da missão: envolve basicamente a decisão sobre os negócios nos quais a empresa empregará seus esforços e as diretrizes que guiarão a empresa pelo caminho.




      	
Filosofia da empresa: como desdobramento dessa missão, os responsáveis também devem estabelecer a filosofia corporativa, ou seja, o conjunto de crenças, valores, atitudes e normas não escritas que contribuam para essa guia. A cultura da empresa é um reflexo dessa responsabilidade.




      	
Estabelecimento de objetivos: devem ser claros e específicos e com um intervalo de tempo definido.




      	
Desenvolver as estratégias: escolher as teorias, ou pressupostos, que se transformarão em planos para atingir os objetivos estabelecidos. Essas estratégias geralmente se desdobrarão em outros planos de ação dentro da empresa.




      	
Engajar pessoas: talvez seja uma das etapas mais complexas, como selecionar, recrutar e garantir a comunicação, o entendimento e a motivação dos funcionários na busca dos objetivos da companhia. Esse atributo está envolvido diretamente com o tema “liderança”.
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      É interessante conhecer toda a lista de responsabilidades elaborada pelos autores. Leia no capítulo 1 da obra de Certo et al (2005, p. 6).




        




        


      


    




      3 Importância da estratégia e do planejamento estratégico




      Por que é importante pensar em estratégia nas empresas?




      Para responder a essa pergunta, é necessário entender os benefícios da prática de planejamento estratégico (Certo et al., 2005). Além do aumento de lucro, há outras vantagens intangíveis relacionadas com uma boa prática de administração voltada para a estratégia.




      Uma empresa pode, por exemplo, antecipar-se a um problema antes que ele ocorra. Imagine que, ao analisar o ambiente competitivo e do mercado, a empresa perceba que exista uma tendência de modificação do uso do seu produto. Vendo isso, ela pode prever o que poderá ocorrer nesse mercado, antecipando-se com ações para solucionar ou aproveitar um problema apontado por essa previsão. Essa antecipação ganha mais importância em cenários dinâmicos, de rápidas mudanças, dando maior peso para a orientação da empresa para o mercado (ou seja, em função das necessidades e dos desejos dos consumidores) e na criação de valor superior para esse mercado.




      Nessa ótica, Hooley, Saunders e Piercy (2005) apontam três tendências de mudanças que reforçam a importância de um pensamento estratégico nas empresas. A primeira refere-se ao aumento da exigência dos consumidores. Com a quantidade de informações e ofertas disponíveis no mercado, a correta leitura e a adaptação às necessidades e aos desejos dos consumidores é essencial para a sobrevivência de longo prazo das empresas. A segunda, como decorrência da primeira, é quando a entrega de valor ganha maior importância com os consumidores, comparando-a às relações de custo/benefício com maior intensidade. Em terceiro lugar, vem o aumento da concorrência, que, muitas vezes, está em níveis globais, com o aumento da tecnologia e a abertura do comércio entre países.




      Além dessa necessidade de adaptação às dinâmicas do mercado, as organizações obtêm outros benefícios na implementação de uma administração estratégica. Um planejamento coordenado auxilia na visão objetiva dos entraves da administração e fornece ferramentas e formatos para estruturação e planejamento e controle das atividades. Com isso, ele facilita a coordenação e a aplicação das táticas direcionadas ao atingimento das metas, definindo as prioridades, alocando de forma mais eficiente os recursos da empresa e integrando as funções de marketing.




      A comunicação interna também é beneficiada pela prática da administração estratégica. Ao conhecer o plano estratégico e seus objetivos, os funcionários podem comprometer-se melhor com as metas e encontrar soluções no dia a dia da execução do plano. Por exemplo, se a empresa opta por uma estratégia baseada em custos, os funcionários podem ser incentivados e motivados a procurar soluções que reduzam o custo sem comprometer a qualidade e a produtividade da operação.




      4 Estratégia corporativa e estratégia de marketing




      Para compreender as diferenças (e as relações) entre planejamento estratégico e de marketing, temos de, em primeiro lugar, entender que não existe “um único” planejamento nas empresas, mas sim uma sequência de planejamentos conduzidos em cascatas e que, geralmente, são subordinados aos planos de nível maior. Para entendermos melhor esse conceito, considere que as grandes empresas são divididas em três grandes níveis: corporativo, unidade de negócio e produto.




      A matriz da empresa estabelece objetivos e, consequentemente, cria planos estratégicos para orientar a empresa de uma forma mais ampla e decidir onde alocar os recursos dos acionistas. Em outras palavras, a empresa irá escolher “em quais cestas deve colocar os ovos”, ou seja, investir mais recursos em uma unidade de negócios ou em outra. Por exemplo, a Nestlé pode resolver dobrar o investimento em suas unidades de “cuidados para animais” em detrimento de investimentos na unidade de “comidas preparadas”. Ou, então, ela pode entrar em novos setores ou apropriar-se de uma parte da cadeia de valor, que compreende as etapas de produção que agregam valor ao insumo desde a extração do material da natureza, passando pelo processamento, até a entrega ao consumidor final. Essas decisões são chamadas de estratégias em nível corporativo.
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      Uma boa forma de conhecer os resultados das estratégias corporativas é por meio dos relatórios disponibilizados aos investidores pela companhia. Separe alguns minutos do seu estudo e busque na internet o relatório anual da Nestlé de 2016.




      

        




        


      


    




      Ao decidir suas estratégias em nível corporativo, as orientações “descem” para os níveis de negócio, gerando outras etapas do planejamento. Na Nestlé, por exemplo, esses níveis de negócios podem ser as categorias de produtos, como lácteos, achocolatados, refrigerados, sorvetes, matinais, etc. Nessa fase, normalmente a empresa cria derivações do plano estratégico com uma “lupa” no nível de negócio. Por exemplo: ao receber a notícia do aumento de investimento da linha de “alimentos para animais”, a Nestlé poderá decidir aumentar sua linha de produtos nesse setor ou reposicioná-los. Por fim, a empresa irá descer mais um nível e estabelecer estratégias de marketing para seus produtos. Nessa etapa, entram em cena os planos de marketing. São estratégias que envolvem decisões de mercado-alvo e posicionamento, entre outras. É também nesse plano de marketing que a empresa descreverá as táticas do preço, a praça, o produto e a promoção (os 4Ps) para cada linha de produto.




      Esses planos são produzidos em equipes de diferentes departamentos, cada uma com suas contribuições. Após as aprovações, tais planos são cascateados para todos os níveis da organização para sua adequada implementação. Normalmente, os departamentos de marketing monitoram cuidadosamente os planos para fazer correções de rumo, tornando o processo dinâmico.




      Note que há uma interligação entre os planos. Um plano de marketing deve “conversar” com o plano estratégico. As decisões tomadas nessa esfera devem refletir o rumo da empresa; caso contrário, os resultados para se obter vantagem competitiva podem ficar comprometidos.




      A figura 4 apresenta os níveis macro do planejamento estratégico e de marketing. Ao longo deste livro, entraremos nos detalhes que envolvem a elaboração desses planos.




      Figura 4 – Relação entre planejamento estratégico e planejamento de marketing


        [image: ]

      Fonte: elaborado pelo autor.
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      Será que a administração estratégica é algo aplicável apenas em empresas de grande porte? Um pequeno ou microempresário pode, sem necessariamente ter a ajuda de um CEO ou de um quadro grande de funcionários, implementar uma estratégia de sucesso usando os mesmos princípios abordados anteriormente? A resposta é sim! A aplicação do conceito de estratégia também pode ser feita por pequenos empresários, como o dono da quitanda do seu bairro. Obviamente, ele não contará com uma estrutura grande ou com tanta complexidade na aplicação dos conceitos de administração estratégica, mas certamente poderá usar os mesmos princípios na condução de seu pequeno negócio. Crie o hábito de refletir como os conceitos apresentados neste livro se aplicam nos negócios do dia a dia.


    

        




        


      


    






      Considerações finais




      Em um ambiente de negócios cada vez mais dinâmico e global, as empresas necessitam cada vez mais pensar estrategicamente, ou seja, priorizar a criação de valor para obter vantagens competitivas que assegurem um desempenho de longo prazo melhor quando comparado aos concorrentes. Essa criação de valor também estabelece o elo central entre o plano estratégico e as estratégias de marketing.




      Você deu seu primeiro passo para compreender os conceitos que irão ajudá-lo a pensar de forma estratégica. Neste capítulo, você conheceu as definições do planejamento estratégico e os conceitos básicos de vantagem competitiva. Compreendeu os passos de um processo de planejamento estratégico e a importância em se adotar uma administração voltada para a estratégia. Além disso, estabeleceu a relação entre planejamento estratégico e de marketing.




      Nos próximos capítulos, entraremos nas etapas do plano estratégico e nas particularidades dos conceitos apresentados.
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      Capítulo 2




      Conceitos iniciais de planejamento estratégico e de marketing


    






    No capítulo anterior, você teve seu primeiro contato com o tema “planejamento estratégico” e compreendeu suas definições e o conceito central de “vantagem competitiva”.




    Neste capítulo, começaremos a explorar as etapas para criação de um planejamento estratégico falando do tema “missão, visão, valores e objetivos”. Você entenderá a importância disso e os elementos que envolvem a criação de uma missão, que será disseminada para todos dentro da organização. Entenderá, também, o papel da definição de objetivos claros para atender a essa missão e, ao final, verá um exemplo de como eles se desdobram em níveis estratégicos, táticos e operacionais.




    Vamos lá? Boa leitura!




    1 Missão, visão e valores




    Criar uma missão organizacional e disseminá-la na organização é uma das partes fundamentais da administração, tornando-se o ponto de partida da formulação estratégica. Uma missão organizacional pode ser definida como uma declaração formal sobre a razão de existir da empresa (CERTO et al., 2005).




    Essa declaração formal auxilia a empresa a concentrar os esforços da organização em um ponto e direção comuns, além de tornar claro “aonde a empresa deseja chegar” e, dessa forma, facilitar a implementação de objetivos a serem perseguidos. Os objetivos que não estão de acordo com esse “norte maior” da declaração da missão podem ser revistos ou redirecionados.




    Uma missão bem-elaborada ajuda a reduzir os conflitos de objetivos ou de rumos estratégicos diferentes daqueles propostos pela razão de ser da empresa. As diretrizes amplas de responsabilidade na organização, assim como a alocação de recursos humanos, matérias-primas e financeiros, também são facilitadas quando os rumos estão bem delineados.




    Para definir a missão, é necessário estabelecer algumas perguntas ou passos a serem seguidos para facilitar a elaboração de uma declaração abrangente, desde que comuniquem claramente o propósito da empresa.




    Duas perguntas básicas podem ser feitas: (1) Em que negócio atuamos? (2) Em que negócio queremos estar? Essas questões podem parecer simples, mas para uma empresa recém-criada e em um ambiente altamente competitivo e dinâmico, chegar a essas definições tende a ser uma tarefa bastante complexa.




    Entrando em mais detalhes, Hooley, Saunders e Piercy (2005) estabelecem alguns componentes que uma “boa missão” pode conter. A figura 1 ilustra esses conceitos.




    

      Figura 1 – Componentes de uma missão
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      Fonte: adaptado de Hooley, Saunders e Piercy (2005, p. 27).


    




    Para entender um pouco mais, vamos descrever brevemente cada um deles.




    A intenção estratégica é uma espécie de visão, ou seja, onde a empresa quer estar daqui a 10 ou 20 anos. Normalmente, essa visão é audaciosa, uma espécie de sonho a ser conquistado. Por exemplo, uma empresa pode querer ser a referência mundial na tecnologia de geração de energia renovável daqui a uma ou duas décadas. Para isso, todos os esforços e recursos deverão ter como pano de fundo esse sonho.




    Os valores da organização têm de ser explícitos em uma missão e estabelecer princípios éticos e morais que devem ser seguidos por todos os membros da organização. Por exemplo, uma empresa pode estabelecer na declaração que suas ações são feitas “respeitando o meio ambiente e a sociedade” ou, então, “agir com ética e respeito”.
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    Quando uma empresa se envolve em escândalos contábeis ou em suspeitas de corrupção, como fica a credibilidade dessa empresa quando olhamos uma declaração que expõe valores éticos e corretos? Certamente, há uma quebra de confiança no que a empresa “diz que faz” comparando com aquilo que ela “efetivamente pratica” entre seus principais interessados (acionistas, sociedades, governos, etc.). Por isso, contradições entre a declaração e o comportamento podem gerar consequências graves, e até mesmo levar a empresa à falência. Logo, há uma grande responsabilidade em seguir os princípios da missão entre os líderes de uma companhia.




    

        




        


      


    




    As competências singulares podem ser compreendidas como os elementos que tornam a empresa única. Uma companhia pode dizer que faz seus produtos “aplicando a tecnologia de ponta”, ou mesmo “a competência na gestão de pessoas”. As competências essenciais visam enfatizar o que há de especial naquela companhia em seu mercado de atuação.




    A definição de mercado pretende explicitar o público-alvo que a organização quer atender e quais as necessidades e desejos desses clientes serão atendidas. A definição do público-alvo dependerá dos tipos de mercado que a empresa atende. Quanto mais amplo ou diverso, mais genérica será essa descrição. Por exemplo, uma empresa que atua em diversos negócios como alimentação, higiene e limpeza, pode colocar em sua missão um trecho referente a “todos aqueles que procuram soluções para as necessidades do dia a dia”. Note que a descrição do público é bastante abrangente, porém coerente com a amplitude de mercados que a empresa atende. Em outro exemplo, para um público mais restrito, uma empresa que atua como fornecedora de próteses de membros pode declarar que fabrica seus produtos para “pessoas deficientes físicas que querem superar suas limitações em busca de uma melhor qualidade de vida”.




    Por fim, o posicionamento competitivo une as competências singulares com a definição do mercado. Por exemplo, em uma empresa que fabrica próteses em alta tecnologia, seria a união dos conceitos de fabricação de produtos “aplicando a tecnologia de ponta” e “para pessoas deficientes que querem superar suas limitações em busca de uma melhor qualidade de vida”.




    Uma das recomendações para definição da missão é partir do ponto de vista do benefício ao cliente, ao contrário da funcionalidade do produto em si ou de seus atributos físicos. Por exemplo, uma empresa que vende cosméticos poderia destacar em sua missão “produtos com inúmeras variações”, entretanto, esse é um atributo da linha de produto, e não a entrega da solução ao cliente. Uma alternativa para isso poderia ser “uma série de produtos que realçam a beleza, tornando momentos simples em especiais”. Essa frase indica o benefício (ou a geração do valor) sob o ponto de vista do consumidor.




    No quadro 1, destacamos algumas missões de grandes empresas brasileiras, descritas em seus sites de relacionamento com o investidor. Note que nenhuma delas foca no atributo de produtos.




    

      Quadro 1 – Exemplos de declaração de missão de algumas empresas brasileiras



      

        



        

      




          	Empresa



          	Missão

        




      

        

          	Banco do Brasil



          	A missão do Banco do Brasil é ser um banco de mercado, competitivo e rentável, atuando com espírito público em cada uma de suas ações junto à sociedade. Nossa visão é a de ser o banco mais relevante e confiável para a vida dos clientes, funcionários, acionistas e para o desenvolvimento do Brasil (BANCO DO BRASIL, s/d)

        




        

          	Bradesco



          	Fornecer soluções, produtos e serviços financeiros e de seguros com agilidade e competência, principalmente por meio da inclusão bancária e da promoção da mobilidade social, contribuindo para o desenvolvimento sustentável e a construção de relacionamentos duradouros para a criação de valor aos acionistas e a toda a sociedade. Ser reconhecida como a melhor e mais eficiente instituição financeira do país e pela atuação em prol da inclusão bancária e do desenvolvimento sustentável. Ser um banco competitivo e rentável, atuando com espírito público em cada uma de suas ações junto a toda a sociedade (BRADESCO, s/d)
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