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Capítulo 1


Fundamentos de estratégia e do planejamento estratégico





			A palavra “estratégia” tem origem na Grécia Antiga. Ela vem do grego strategos – uma junção de stratos (exército) e ago (liderança ou comando) – e servia inicialmente para designar o comando militar ou a arte do general, como preferem algumas fontes (LOBATO et al., 2012). 


			Somente séculos mais tarde é que o termo foi incorporado à administração pública e, posteriormente, ao mundo corporativo. Hoje, a palavra é utilizada em vários contextos. Com frequência, falamos de estratégia de marketing, estratégia comercial ou estratégia de inovação. Também a usamos para falar de futebol, política e relacionamentos pessoais; empresas, partidos políticos e mesmo organizações não governamentais têm suas estratégias. 


			Nem sempre, porém, o uso desse termo é acompanhado de uma boa compreensão do que a estratégia, afinal, significa. De modo geral, nos referimos à estratégia como algo positivo, a ponto de transformarmos a palavra “estratégico” em um adjetivo de grande valor. Nas conversas cotidianas, estratégico se tornou sinônimo de importante. É com esse sentido que nos referimos, por exemplo, a cargos estratégicos, parceiros estratégicos, decisões estratégicas, entre outros. 


			Não há dúvida sobre o papel relevante que a estratégia desempenha nas organizações. Neste capítulo e ao longo de toda a obra, vamos abordar com mais profundidade seu conceito, suas implicações e seus componentes centrais. Analisaremos também como as organizações bem-sucedidas combinam, em geral, boas escolhas estratégicas e a capacidade de traduzir suas decisões em um modelo de negócios consistente e sustentável, por meio de um processo estruturado de administração estratégica. 


			1 Definição de estratégia


			Por que, mesmo em tempos de crise econômica, algumas empresas conseguem ter um desempenho bem superior ao de seus concorrentes? Como algumas empresas conseguem enxergar oportunidades inexploradas e criar novos e lucrativos negócios a partir do zero? O que explica a existência de marcas tão poderosas e com uma base fiel de clientes mesmo cobrando preços mais altos? A resposta a essas perguntas passa invariavelmente pela estratégia adotada por essas organizações.  


			Há comprovadamente uma conexão entre as escolhas estratégicas de uma empresa e o seu bom desempenho a longo prazo. “Empresas bem-sucedidas normalmente entendem melhor os desejos e as necessidades de seus clientes, os pontos fortes e fracos dos concorrentes e a maneira de se criar valor” (KLUYVER; PEARCE II, 2010, p. 1). Suas estratégias refletem um claro senso de propósito e uma compreensão profunda dos seus principais ativos e competências. A formulação da estratégia é uma atividade ao mesmo tempo racional e criativa, que requer diferentes habilidades, como mostra a figura 1: 


			

Figura 1 – Habilidades centrais à formulação da estratégia
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			Esse modelo vai ao encontro da definição de estratégia apresentada por Barney e Hesterly (2011). Para esses autores, a estratégia é uma “teoria de como obter vantagens competitivas” (BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 4). Sob esse ponto de vista, uma boa estratégia é aquela capaz de trazer vantagens competitivas para a organização. 


			A palavra “teoria” se refere ao fato de que a estratégia é baseada em um conjunto de suposições e hipóteses a respeito de como o mercado (concorrência, consumidores, tecnologias, etc.) vai evoluir e de como a empresa pode explorar essa evolução para obter lucros. Nesse contexto, será mais bem-sucedida a empresa que obtiver uma compreensão melhor e mais rápida do mercado e souber converter esse entendimento em produtos, serviços e modelos de negócio capazes de atender melhor ao novo cenário.  


			A inovação tecnológica e o ritmo acelerado das mudanças, porém, vêm tornando essa análise cada vez mais desafiadora. Na tabela 1, um estudo da consultoria McKinsey mostra como, em apenas 15 anos, ocorreram transformações profundas no ambiente de mercado e na sociedade em geral:


			

Tabela 1 – Transformações no ambiente competitivo em apenas 15 anos
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							% de pessoas vivendo em extrema pobreza nos países em desenvolvimento

						

							

							30%

						

							

							15%

						

					


					

							

							% de pessoas que possuíam telefone celular no mundo

						

							

							12%

						

							

							60%

						

					


					

							

							Número de usuários do Facebook (criado em 2004)

						

							

							0

						

							

							1,5 bilhão

						

					


					

							

							Vendas da Amazon, gigante do e-commerce mundial

						

							

							US$ 2,8 bilhões

						

							

							US$ 89 bilhões

						

					


				

			



	Fonte: Benson-Armer, Noble e Thiel apud Halat (2017, p. 294).









			O caso da Amazon, aliás, é bastante emblemático de como, em pouco tempo, o ambiente competitivo do varejo pode passar por profundas transformações. Fundada em 1994, a gigante do comércio eletrônico atingiu em 2016 um valor de mercado maior que a soma dos oito principais varejistas norte-americanos, incluindo empresas tradicionais como Walmart e Macy’s (MANGALINDAN, 2017).


			Para as empresas, é cada vez mais difícil saber como vão evoluir a concorrência, a tecnologia e o comportamento do consumidor em cada mercado. Mesmo quando a empresa consegue ter uma boa leitura do seu ambiente competitivo, não há certeza se a estratégia escolhida é a mais adequada para obter o sucesso esperado. 


			A seção “Na Prática” a seguir exemplifica essa dificuldade ao mostrar como, partindo de uma mesma teoria (expectativa de expansão do comércio eletrônico), as empresas Via Varejo e Magazine Luiza adotaram estratégias de mercado bem diferentes. 
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Apostando no crescimento do comércio eletrônico no Brasil, a Via Varejo – dona das marcas Casas Bahia e Ponto Frio – e o Magazine Luiza adotaram estratégias distintas para ingressar nesse mercado.


Por decisão de seus controladores (o Grupo Pão de Açúcar, ou GPA), a Via Varejo optou inicialmente por separar a operação de suas lojas físicas e virtuais. Em 2014, suas lojas on-line passaram a ser geridas pela Cnova, uma empresa criada para administrar o comércio eletrônico nos sites CasasBahia.com.br, Pontofrio.com.br e Extra.com.br – que também pertence ao GPA. O objetivo da iniciativa, divulgado na época, era criar um “modelo de negócios de baixo custo com preços atraentes e uma extensa variedade de produtos, com soluções altamente diferenciadas de entrega e de pagamento” (UMPIERES, 2014).


			A realidade, porém, se mostrou bem diferente. A decisão de separar as operações exigiu duplicar as estruturas de logística, marketing e estoque para cada marca, o que acabava elevando o custo e aumentando a complexidade. Além disso, as lojas físicas e virtuais da mesma marca acabavam sendo concorrentes. Ao travar uma disputa agressiva de preços, as lojas virtuais administradas pela Cnova não davam lucro e, ainda, canibalizavam os negócios da Via Varejo. A situação persistiu até 2016, quando o grupo decidiu corrigir o erro e unir a operação de lojas físicas e virtuais sob o controle da Via Varejo (SALOMÃO, 2016).  


			Um modelo oposto foi adotado pelo Magazine Luiza, que, desde o início, apostou na gestão integrada de lojas físicas e virtuais a partir de uma estratégia multicanal – hoje reconhecida como essencial no varejo do mundo todo. A multicanalidade, aliás, faz parte da visão estratégica do Magazine Luiza: “Estar presente onde, quando e como o cliente desejar, seja em lojas físicas, virtuais ou on-line” (MAGAZINE LUIZA, [s.d.]).


			Como parte da estratégia multicanal, os clientes do Magazine Luiza podem comprar no site e retirar na loja física. Para melhorar sua performance, os vendedores das lojas físicas contam com tecnologias e informações sobre o cliente coletadas na loja on-line.


			A empresa vem apostando muito nos canais digitais, remanejando investimentos de outras áreas para o comércio eletrônico, criando novos canais de atendimento e buscando novas tecnologias, seja por meio de seu próprio laboratório de inovação ou da compra de start-ups da área tecnológica. Essas ações, aliadas a medidas de redução de custos, permitiram ao Magazine Luiza ter um desempenho melhor que o da média do varejo nacional e de seus principais concorrentes, mesmo durante a crise econômica recente (JANKAVSKI, 2016; VALLE, 2016).


			



 








			A formulação estratégica envolve várias escolhas: em que setores a empresa vai atuar, quais produtos e serviços ela irá oferecer e como vai alocar os recursos disponíveis. A estratégia “diz respeito a posicionar uma organização para obtenção de vantagem competitiva” (KLUYVER; PEARCE II, 2010, p. 2), criando valor para os acionistas e outros stakeholders (grupos de interesse), ao mesmo tempo que proporciona valor para o cliente. 


			Vamos analisar com mais profundidade essa definição de Kluyver e Pearce II: segundo ela, a boa estratégia precisa atender a pelo menos dois requisitos. Em primeiro lugar, a empresa deve oferecer ao cliente algo em que ele perceba valor, seja pela alta qualidade, seja pelos inúmeros benefícios, seja pelo menor preço em comparação com a concorrência. Para cumprir o segundo requisito, isso precisa ser feito de forma rentável, garantindo retorno para as pessoas que investiram o seu capital na empresa. Sem falar, é claro, das preocupações ambientais e sociais que hoje também se impõem às organizações. 


			Para compreender melhor esse conceito, vamos ao exemplo de um restaurante: ele deve ser atrativo para o cliente-alvo – ou pela qualidade da comida e dos serviços ou, então, pelo preço acessível das refeições. Em qualquer posicionamento escolhido, o restaurante precisa operar de uma forma rentável; do contrário, mesmo que tenha a simpatia e preferência dos clientes, o estabelecimento trará prejuízo a seus proprietários e não conseguirá se manter por muito tempo no mercado. 


			Esse exemplo nos ajuda a entender o conceito de vantagem competitiva sustentável. Ela ocorre quando uma empresa consegue gerar mais valor econômico do que seus concorrentes. Por valor econômico entenda-se a “diferença entre os benefícios obtidos percebidos por um cliente que compra os produtos ou serviços de uma empresa e o custo econômico total desses produtos ou serviços”, incluindo os custos de produção e venda (BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 9).


			A empresa pode obter vantagem competitiva ao operar com um custo menor ou ao oferecer produtos e serviços de maior valor ao mercado, cobrando preços mais altos. As duas alternativas trazem desafios: os custos associados ao produto ou serviço nem sempre são fáceis de identificar e gerenciar; e o valor varia de acordo com a percepção do cliente. É uma avaliação altamente subjetiva, que depende das expectativas do consumidor, das suas experiências anteriores, do seu contexto sociocultural e também das alternativas disponíveis no mercado.
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			A estratégia implica a realização de escolhas pela organização: em que setores vai atuar, como vai atuar, etc. Tão importante quanto isso, porém, é a escolha do que ela não vai fazer. Isso evita que os recursos e a atenção da empresa sejam desperdiçados em iniciativas que não estão alinhadas com seu foco estratégico e seu perfil de competências. 


			Esse é um dos grandes riscos a que estão sujeitas as organizações,  o qual chamamos aqui de síndrome do “já que”, ou seja: já que estamos fazendo isso, poderíamos fazer aquilo também. 


			Mesmo as iniciativas paralelas de custo aparentemente baixo devem ser avaliadas com critério. Ao cuidar dos novos projetos, a empresa sacrifica tempo e energia que poderiam ser empregados na sua atividade principal. 


			A boa estratégia força as empresas a fazerem trade-offs (trocas), abrindo mão de algumas alternativas em prol de um objetivo escolhido.


	



 










			2 Processo de administração estratégica


			Formular uma boa estratégia e colocá-la em prática, obtendo os resultados esperados, é uma tarefa complexa e arriscada. Para aumentar a probabilidade de sucesso, as empresas adotam um processo estruturado de análise, decisão e acompanhamento chamado de processo de administração estratégica. Ele é descrito por vários autores de diferentes maneiras. A figura 2 combina a visão de alguns autores e traz as etapas mais comumente descritas nesse processo:


			

Figura 2 – Processo de administração estratégica
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Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2011) e Gamble e Thompson Jr. (2012).





			Ponto de partida do processo de administração estratégica, a missão estabelece o propósito da empresa e seu escopo de negócios (quem somos, o que fazemos e qual é a razão de a empresa existir). Já a visão está mais orientada ao futuro e descreve os objetivos de longo prazo da organização: que direção devemos seguir, o que pretendemos ser e como queremos ser vistos no mercado (GAMBLE; THOMPSON JR., 2012; KLUYVER; PEARCE II, 2010). 


			Infelizmente, o processo de definição da missão e da visão nas empresas acabou sendo banalizado. Muitas vezes, é apenas uma declaração vaga exposta na parede e que não reflete o verdadeiro propósito e os objetivos da empresa. Quando usadas adequadamente, porém, missão e visão são ferramentas poderosas para compreender e comunicar o propósito da organização, criar uma visão compartilhada de futuro e promover o alinhamento interno. 


			Definidas a missão e a visão, o passo seguinte é estabelecer os objetivos estratégicos. Sua finalidade é converter a visão estratégica em metas específicas de desempenho, ou seja, em objetivos quantificáveis e com prazo definido que permitam à empresa avaliar a sua performance e acompanhar o seu progresso em relação à visão estratégica estabelecida (quanto ela está se aproximando ou se distanciando da posição competitiva que almeja). 


			Por exemplo, se uma loja de pneus e acessórios automotivos tem como visão tornar-se uma referência em serviços na região em que atua, reduzindo sua dependência da venda de produtos, os seus objetivos estratégicos precisam estabelecer qual é o faturamento almejado no segmento de serviços (valor absoluto ou percentual) e em que prazo. 


			Uma forma de avaliar os objetivos é utilizando o método SMART, criado por Peter Drucker. De acordo com essa visão, para ser válido, um objetivo precisa atender a cinco requisitos:


			

Figura 3 – O método SMART
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Fonte: adaptado de Drucker apud Andriolo (2017).





			A terceira etapa do processo de administração estratégica inclui a análise dos ambientes interno e externo, ações que ocorrem quase simultaneamente. Já abordamos esse tema ao tratar das habilidades essenciais para a formulação da estratégia, na figura 1.  


			Na análise externa, a empresa identifica as oportunidades e ameaças em seu ambiente competitivo. Já na análise interna, o foco são as forças e fraquezas organizacionais: recursos e capacidades que podem gerar vantagem competitiva para a empresa e aspectos que precisam de mudanças ou melhorias. Nos capítulos 2 e 3, abordaremos essa etapa com mais detalhes. 


			Encerrada a análise dos ambientes interno e externo, o próximo passo é definir a estratégia propriamente dita. Entre todas as alternativas possíveis – e com base na sua leitura do ambiente competitivo e do cenário interno –, a empresa escolhe a sua teoria. Ou seja, ela define um posicionamento estratégico que, na sua avaliação, poderá trazer maior vantagem competitiva. 


			Segundo Barney e Hesterly (2011), algumas perguntas podem ajudar a escolher uma boa estratégia. Entre elas, estão:


			

					A estratégia escolhida dá respaldo à visão da empresa? Isto é, ela ajuda a organização a atingir o seu propósito de longo prazo?


					Ela é consistente com os objetivos estratégicos definidos?


					Ela explora as oportunidades no ambiente externo e faz uso dos pontos fortes da empresa (recursos e capacidades que a organização tem)?


					Ela neutraliza as ameaças percebidas no ambiente externo e evita que os pontos fracos da empresa se tornem um problema?


			


			A escolha da estratégia pode ocorrer em até três níveis, conforme o tamanho e a complexidade da organização. Os três níveis da estratégia são apresentados na figura a seguir:


			

Figura 4 – Níveis da estratégia
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Fonte: adaptado de Gamble e Thompson Jr. (2012) e Kluyver e Pearce II (2010).





			Definida a estratégia, tem início a etapa de implantação (ou execução), quando a empresa adota as políticas e práticas necessárias para tirar sua estratégia do papel. É uma das etapas que exigem mais tempo e esforço da organização e requer acompanhamento frequente para garantir a efetividade e a consistência das ações. O quadro 1 apresenta algumas das iniciativas e condições necessárias nessa etapa:


			

Quadro 1 – Implantação da estratégia

				

					

				

				

					

							Ações e condições necessárias à implantação (execução) da estratégia

					






					

							

							

									Estabelecer uma estrutura organizacional formal compatível com a estratégia escolhida.  


							


						

					


					

							

							

									Contratar ou treinar colaboradores para que eles tenham as competências e especializações necessárias.


							


						

					


					

							

							

									Alinhar a política de remuneração dos funcionários (incentivos, recompensas, etc.) com os objetivos de desempenho. 


							


						

					


					

							

							

									Alocar recursos (humanos, materiais e financeiros) para as atividades cruciais na estratégia escolhida.


							


						

					


					

							

							

									Assegurar que as políticas e os procedimentos internos facilitem a execução da estratégia em vez de impedi-la.


							


						

					


					

							

							

									Criar uma cultura organizacional e um ambiente de trabalho que contribuam para o sucesso da estratégia.


							


						

					


					

							

							

									Implantar tecnologias e sistemas que permitam às equipes desempenhar atividades essenciais à estratégia.


							


						

					


					

							

							

									Criar sistemas formais e informais de controle gerencial.


							


						

					


					

							

							

									Buscar o aprimoramento contínuo da forma como as atividades são executadas ao longo da cadeia de valor – da relação com fornecedores à venda e à distribuição.


							


						

					


					

							

							

									Exercer a liderança interna necessária para impulsionar a implementação da estratégia.


							


						

					


				

			



	Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2011) e Gamble e Thompson Jr. (2012).









			A quinta e última etapa do processo de administração estratégica é a avaliação do desempenho e o início dos ajustes corretivos. É o momento de analisar se as estratégias permanecem adequadas às condições de mercado e se as metas estão sendo cumpridas. Essa análise vai indicar se a empresa pode manter o plano original ou se é necessário fazer alterações na visão, nos objetivos ou mesmo na forma de execução da estratégia.


			Em um ambiente de negócios cada vez mais dinâmico, essa avaliação ocorre de modo quase contínuo. É útil, contudo, estabelecer alguns momentos formais de análise e decisão sobre a eficácia e a validade da estratégia adotada. 
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			Diante de resultados negativos, muitas empresas podem optar prematuramente pela mudança de estratégia. Antes de um passo tão importante, porém, é preciso avaliar se os problemas são fruto realmente de uma estratégia ruim ou se eles derivam, na verdade, de falhas na execução da estratégia escolhida. Nesse processo, a empresa precisa se perguntar se todas as ações e condições necessárias para a execução da estratégia (listadas no quadro 1) foram colocadas em prática de forma satisfatória. 


			A execução é uma etapa que recebe cada vez mais atenção no processo estratégico. No livro Execução: a disciplina para atingir resultados, Larry Bossidy e Ram Charan apontam a execução como principal tarefa das lideranças e parte essencial da estratégia das empresas. É algo que não pode ser negligenciado e que representa o elo perdido entre as aspirações da empresa e os resultados que ela espera obter (BOSSIDY; CHARAN, 2005).


	



 










			3 Avaliação das opções estratégicas


			Como colocamos no início deste capítulo, uma boa estratégia é capaz de gerar valor para clientes, acionistas e outros stakeholders da empresa. Avaliar, porém, a qualidade da estratégia não é algo tão trivial. Apresentar uma boa performance no presente não significa, necessariamente, manter o mesmo desempenho no futuro. E o inverso também é verdadeiro: grandes empresas da atualidade tiveram desempenho pífio em seus primeiros anos. 


			Por isso, a avaliação da estratégia precisa considerar também o grau de competitividade da empresa no futuro: “se os objetivos de longo prazo são apropriados; se as estratégias escolhidas para alcançar esses objetivos são consistentes, suficientemente audaciosas e realizáveis” (KLUYVER; PEARCE II, 2010, p. 18); e também qual é a probabilidade de essas estratégias gerarem vantagem competitiva e retornos acima da média. 


			Com frequência, o jornalismo econômico aborda como as expectativas sobre o futuro das grandes empresas influenciam o comportamento dos investidores e afetam as negociações na bolsa de valores. Esse, porém, é um dilema que atinge inclusive o pequeno varejista; diante de vendas ruins, qual é a melhor opção: continuar apostando no negócio ou fechar as portas? Qual é o momento para investir e ampliar os negócios e quando é recomendável ter mais prudência?


			Em meio a tantas incertezas, empresas e analistas buscam formas mais seguras de prever o desempenho dos negócios e quantificar os resultados que podem advir de determinada estratégia. Entre os métodos mais utilizados estão aqueles que medem a geração de valor para o acionista em uma perspectiva mais ampla, considerando não só os dividendos pagos atualmente, mas também a expectativa de valorização futura da empresa (ZEIDAN, 2013). Diante da perspectiva de crescimento, acionistas e gestores podem aceitar lucros menores e até prejuízos no presente para garantir os investimentos necessários à obtenção de melhores resultados no futuro.
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			O que você diria sobre uma empresa que nunca deu lucro e que, em 2016, acumulou um prejuízo de R$ 152 milhões? Uma companhia que, na estimativa dos analistas, perdia R$ 14 em cada transação realizada em 2016 (BIGARELLI; CAMPOS, 2017; VALIM, 2017)? Resultados assim podem colocar em pânico empresários e investidores.


			Mas e se disséssemos que estamos falando da Netshoes, maior e-commerce de artigos esportivos da América Latina, dona de uma marca forte e que faturou, em 2016, mais de R$ 1,7 bilhão?


			O exemplo da Netshoes mostra a dificuldade de avaliar uma estratégia. Criada em 2000, a empresa investiu pesadamente em marketing, tecnologia e logística para figurar entre as maiores empresas de comércio eletrônico do Brasil, estando presente também em outros países da América Latina. 


			Com uma estratégia voltada à expansão, a Netshoes nunca saiu do vermelho e sobreviveu principalmente graças à injeção de recursos de fundos investidores. No comércio eletrônico, essa não é uma exclusividade dessa empresa. A própria Amazon, maior e-commerce do mundo, tem um histórico de prejuízos nos seus mais de 20 anos de operação. Ainda assim, conta com a confiança do mercado graças ao seu potencial e também às expectativas de crescimento do comércio eletrônico e de seus outros serviços (como a computação em nuvem).


			Em todos esses casos, porém, a grande pergunta é: até quando os acionistas vão tolerar resultados negativos em troca de uma perspectiva de ganhos no futuro?


			A Netshoes, que abriu seu capital na bolsa de valores de Nova York em 2017, deve sofrer uma pressão cada vez maior dos investidores para apresentar resultados mais positivos no curto prazo (BIGARELLI; CAMPOS, 2017).


	



 










			Considerações finais


			Começamos este capítulo abordando como os termos “estratégia” e “estratégico” invadiram o vocabulário comum e se tornaram sinônimos de algo muito importante. Todos os conceitos apresentados na sequência só vieram comprovar essa impressão: estratégia é mesmo algo importante (diríamos até essencial) para qualquer organização. 


			O processo de administração estratégica, porém, é muito mais complexo e desafiador do que, em geral, se imagina. Ele inclui a capacidade de compreender o mercado a partir das informações e dos indicadores disponíveis. Mas não é somente isso, já que empresas de posse da mesma informação podem adotar estratégias bem diferentes. A estratégia não se limita à análise; ela é também a capacidade de fazer boas escolhas em cada cenário. 


			Ao longo do capítulo, analisamos ainda que a escolha da estratégia é apenas um dos primeiros passos. No processo de gestão estratégica, o sucesso também depende muito da capacidade de as empresas colocarem em prática a estratégia escolhida, por meio de uma boa execução. 


			Para concluir essa análise, é importante destacar que a estratégia não é tarefa apenas de grandes empresas. Ela é, na verdade, uma imposição para organizações de qualquer tamanho que desejem obter uma boa posição competitiva no mercado em que atuam. 
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