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    APRESENTAÇÃO




    Este estudo teve como objetivo responder à pergunta “Quais os modelos de estratégia as empresas fabricantes de lubrificantes de pequeno e médio porte empregam no seu processo estratégico?”. Para a realização do estudo com o objetivo de responder à pergunta da pesquisa, foram entrevistados quatro gestores, com cargos de diretoria, de quatro empresas de pequeno e médio porte do segmento de lubrificantes. Essas empresas foram classificadas como A, B, C e D, e cada gestor respondeu os métodos estratégicos utilizados em sua empresa para a formulação da estratégia, análise da concorrência e vantagem competitiva. Os principais resultados dessa pesquisa identificam que as empresas adotam critérios de métodos estratégicos diferentes, ou seja, cada empresa adota um método de estratégia. Outro resultado apresentado nesse estudo está relacionado com os métodos estratégicos adotados por essas empresas, que são diferentes dos métodos referenciados na literatura de estratégia para pequenas e médias empresas. Após a análise dos resultados desse estudo, evidencia-se a necessidade de compreender melhor os procedimentos dos gestores em relação aos métodos estratégicos adotados em suas empresas, assim como a falta de conhecimento da teoria sobre estratégia dos autores clássicos e de estratégia para pequenas e médias empresas. Conclui-se com essas análises que existe a necessidade de entender melhor os motivos pelos quais as empresas, que atuam no mesmo segmento, adotam métodos estratégicos diferentes umas das outras para a análise da estratégia, concorrência e vantagem competitiva.


  




  

    1 INTRODUÇÃO




    Destacam-se nessa dissertação quais os modelos de estratégia as empresas de pequeno e médio porte empregam no seu processo estratégico, que foram pontuados através de pesquisa realizada com empresas do segmento de lubrificantes. Justifica-se o fato de o pesquisador ter atuado no ramo de lubrificantes por 29 anos, e de almejar um conhecimento mais amplo a respeito dos métodos estratégicos utilizados por essas empresas e poder pontuar melhorias para o segmento em questão.




    Após realizar a análise sobre a estratégia das pequenas e médias empresas, é fundamental que as empresas conheçam os seus diferenciais competitivos perante os seus concorrentes assim como as novas tecnologias (MELLO, 2018, p.43).




    CONTEXTUALIZAÇÃO




    A Fiesp (Federação das Indústrias do Estado de São Paulo) realizou uma pesquisa com 293 empresas entre os dias 16 de março e 18 de abril de 2019, com o objetivo de identificar as principais áreas com desafios de gestão. A pesquisa realizada pela Fiesp contribuiu para o estudo realizado nessa dissertação, confirmando através dos resultados da pesquisa as principais necessidades dos empresários das pequenas e médias empresas. Em primeiro lugar, registrou-se com 31,7% que o desafio dos empresários está relacionado com as vendas, e em quinto lugar, registou-se com 22,5%, que o desafio dos empresários está relacionado com a administração e o planejamento, sendo que ambos os temas estão relacionados com a análise dos modelos de estratégia nas empresas de pequeno e médio porte.




    O planejamento estratégico não deve ser considerado como uma ferramenta de gestão somente para grandes empresas que possuem departamentos específicos para essa atividade, mas deve também ser considerado por muitas empresas de pequeno e médio porte que tomam decisões através da experiência.




    Porém, verifica-se que o planejamento estratégico tem como uma das finalidades contribuir para a tomada de decisões e assim tornar as empresas de pequeno e médio porte mais competitivas (MACHADO, 2005).




    Sabe-se que a análise do ambiente competitivo é fundamental para que as empresas identifiquem a concorrência existente, e que segundo os autores as empresas não devem operar sem conhecer os seus concorrentes, mas ir além de uma análise com o objetivo de competir no futuro (LONGENECKER et al.,2018).




    Verifica-se nas tabelas as classificações das empresas de pequeno e médio porte no Brasil, apresentadas na Tabela 1 as classificações segundo o BNDES (Banco Nacional do Desenvolvimento). Na Tabela 2, as classificações segundo o Sebrae (Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas). E na Tabela 3, as classificações segundo o BNB (Banco do Nordeste do Brasil).




    Tabela 1: Classificação das empresas – BNDES




    

      

        



        

      



      

        

          	

            Classificação


          



          	

            Receita Operacional Bruta Anual ou Renda Anual


          

        




        

          	

            Pequena Empresa


          



          	

            Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhões


          

        




        

          	

            Média Empresa


          



          	

            Maior que R$ 4,8 milhões e menor ou igual a R$ 300 milhões


          

        


      

    




    Fonte: BNDES – Banco Nacional do Desenvolvimento 2020




    Tabela 2: Classificação das empresas – SEBRAE




    

      

        



        

      



      

        

          	

            Classificação


          



          	

            Receita Operacional Bruta Anual ou Renda Anual




            (lei 123/06)


          

        




        

          	

            Pequena Empresa


          



          	

            Maior que R$ 360 mil a R$ 3.600.000,00


          

        




        

          	

            Classificação


          



          	

            Número de Empregados


          

        




        

          	

            Pequena Empresa


          



          	

            de 20 a 99 empregados


          

        




        

          	

            Média Empresa


          



          	

            de 100 a 499 empregados


          

        


      

    




    Fonte: Sebrae Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas 2020




    Tabela 3: Classificação das empresas – BNB – Banco do Nordeste do Brasil




    

      

        



        

      



      

        

          	

            Classificação


          



          	

            Receita Operacional Bruta


          

        




        

          	

            Pequena Empresa


          



          	

            Acima de R$ 360 mil até R$ 16.000.000,00


          

        




        

          	

            Média Empresa


          



          	

            Acima de R$ 16.000.000 até R$ 90.000.000,00


          

        


      

    




    Fonte: BNB Banco do Nordeste do Brasil 2020




    Constata-se de acordo com o informativo publicado pela SIMEPETRO (Sindicato Interestadual das indústrias misturadoras, envasilhadoras de produtos derivados de petróleo) em 19/11/2019, que o setor dos fabricantes de lubrificantes apresentou 209 empresas no período de janeiro a setembro de 2019, sendo 8 empresas classificadas como de porte grande com participação de mercado de 75,59%, 42 empresas de pequeno e médio porte associadas ao Simepetro apresentando participação de mercado de 17,49% e 159 empresas não associadas ao Simepetro, apresentando participação de mercado de 6,91% (SIMEPETRO, 2019).




    Para o estudo da análise dos modelos de estratégia utilizados pelas empresas pequenas e de médio porte, registraram-se os temas no referencial teórico que estão relacionados com a análise da estratégia nas empresas, os temas pesquisados nessa dissertação foram, estratégia, planejamento estratégico, vantagem competitiva e concorrência aplicadas nas pequenas e médias empresas.




    A estratégia deve ser uma atividade constante, já que as mudanças do ambiente assim como as dos clientes e as novas informações de mercado, podem modificar o contexto competitivo. E segundo o autor as empresas de pequeno e médio porte não desenvolvem as estratégias de suas empresas constantemente (MELLO, 2018, p.43).




    O aumento da competitividade entre as empresas, as alterações constantes nos ambientes externo e interno, o avanço da tecnologia, a inovação de novos modelos de gestão, produtos e serviços, o estudo da análise dos modelos de estratégia para análise da concorrência dá subsidio para que as empresas consigam atingir melhores resultados, aumentando a sua participação de mercado, as margens dos produtos comercializados, e consequentemente, o aumento do lucro. O estudo dessa dissertação se refere à análise realizada no segmento dos fabricantes de lubrificantes de pequeno e médio porte a nível nacional.




    PROBLEMA DE INVESTIGAÇÃO




    O desenvolvimento científico nasce da necessidade de investigar um problema, resolver alguma imperfeição e por fim alcançar uma resposta para um cenário sem solução imediata (NIELSEN; OLIVO; MORILHAS, 2018).




    Para a pesquisa sobre os modelos de estratégia que as empresas fabricantes de lubrificantes de pequeno e médio porte empregam no seu processo estratégico, observaram-se vários temas da administração, como estratégia, planejamento estratégico, concorrência e vantagem competitiva.




    O problema de pesquisa após essas análises pretende verificar “Quais os modelos de estratégia as empresas fabricantes de lubrificantes de pequeno e médio porte empregam no seu processo estratégico?




    OBJETIVOS




    Objetivo geral




    Identificar quais os métodos de estratégia as empresas fabricantes de lubrificantes de pequeno e médio porte empregam no seu processo estratégico.




    Objetivos específicos




    • Comparar entre as empresas os métodos estratégicos efetivamente empregados




    • Comparar os métodos empregados pelas empresas com aqueles referenciados na literatura de estratégia para pequenas e médias empresas.




    DELIMITAÇÃO DO ESCOPO




    O estudo dos modelos de estratégia é amplo, pois cada segmento de mercado possui diferentes modelos de estratégias. A dissertação objetivou-se em analisar somente os modelos de estratégia nas empresas fabricantes de lubrificantes de pequeno e médio porte, que detém 17,49% de participação de mercado, conforme informações do Simepetro (Sindicato Interestadual das Indústrias Misturadoras, Envasilhadoras de Produtos Derivados de Petróleo) (SIMEPETRO, 2020).




    O estudo dos modelos de estratégia não será realizado nas empresas de grande porte em razão de que essas empresas possuem em sua estrutura gestão de pessoas capacitadas para fazer a análise das estratégias. Conforme Machado (2005), o planejamento estratégico não deve ser um instrumento estratégico somente para grandes organizações, onde possuem departamentos específicos e qualificados para a sua execução, diferentemente das empresas de pequeno e médio porte em que esse estudo se torna mais relevante podendo contribuir com as empresas de pequeno e médio porte.




    JUSTIFICATIVA




    A relevância deste trabalho para a academia e para o mercado consiste no fato de que devido ao avanço da tecnologia e aumento da competitividade, as empresas de pequeno e médio porte necessitam ter modelos de estratégias em suas empresas.




    Esta pesquisa justifica-se pelo fato das mudanças que a estratégia vem sofrendo devido às alterações de mercado, onde a análise dos métodos estratégicos possui papel fundamental na competitividade das empresas de pequeno e médio porte.




    Para a sociedade a investigação desse estudo tem como objetivo contribuir para que as empresas do setor de derivados de petróleo (fabricantes de lubrificantes) se tornem mais competitivas e consequentemente gerar mais empregos. Espera-se que os resultados deste estudo possam contribuir também identificando as causas que a falta de estratégia pode gerar, como afetar a lucratividade de uma empresa de pequeno e médio porte e consequentemente prejudicar os empregos de seus funcionários.




    Para a comunidade científica a investigação deve contribuir para que novos pesquisadores continuem pesquisando sobre esse tema da administração, contribuindo como fonte de pesquisa para as consultorias de empresas quando do desenvolvimento do estudo da estratégia.




    O interesse por esta pesquisa surgiu do desejo de trazer para o plano acadêmico uma das grandes dificuldades que as empresas de pequeno e médio porte enfrentam, que é a falta de conhecimento sobre as mudanças sobre a evolução da estratégia e a sua consequência no processo estratégico.




    ESQUEMA GERAL DA DISSERTAÇÃO




    Capítulo 1 – Introdução. Em primeiro momento, apresenta-se a contextualização do estudo; na sequência, o problema da pesquisa em que se destaca a necessidade de buscar quais os métodos de estratégia as empresas de pequeno e médio porte empregam em seu processo estratégico, apresentando os objetivos da pesquisa, a delimitação do escopo do estudo; e por último a justificativa do estudo.




    Capítulo 2 – Referencial Bibliográfico. Compreende a revisão da literatura que dará apoio à busca de dados relevantes, fazendo referências a aspectos gerais da estratégia, concorrência e vantagem competitiva.




    Capítulo 3 - Métodos de Pesquisa. A tipologia da pesquisa cientifica quanto a sua natureza foi básica; quanto a forma de abordagem, a qualitativa; quanto aos objetivos, descritivos; e quanto aos procedimentos técnicos, o estudo de caso. O método de pesquisa seguiu as etapas, descrição do setor, seleção das empresas, modelo teórico, elaboração do questionário, entrevistas, codificação das respostas e análise.




    Capítulo 4 – Análise dos Resultados. Neste capítulo, realiza-se a análise dos dados coletados e das variáveis investigadas, fazendo-se a comparação entre os métodos estratégicos efetivamente empregados e os métodos empregados com aqueles referenciados na literatura de estratégia para pequenas e médias empresas.




    Capítulo 5 – Conclusão. Neste capítulo realiza-se a conclusão desta dissertação realizando a análise do objetivo geral assim como dos objetivos específicos. E para poder responder à pergunta da dissertação, realiza-se análise crítica dos autores de obras sobre pequena e média empresa em relação aos procedimentos utilizados na prática, a análise dos principais resultados encontrados na pesquisa de campo, apontam-se observações sobre os objetivos específicos dessa pesquisa, limitações da pesquisa e sugestões para estudos futuros, e por fim as considerações finais. O esquema geral da dissertação está apresentado o Quadro 1.




    Quadro 1: Esquema geral da dissertação.




    

      

        



        

      



      

        

          	

            ESQUEMA GERAL DA DISSERTAÇÃO


          

        




        

          	

            Capítulo 1 – Introdução


          



          	

            - Contextualização




            - Problema da pesquisa




            - Objetivos da pesquisa




            - Delimitação do escopo




            - Justificativa


          

        




        

          	

            Capítulo 2 – Referencial Bibliográfico


          



          	

            - Estratégia




            - Concorrência




            - Vantagem Competitiva


          

        




        

          	

            Capítulo 3 – Métodos de Pesquisa


          



          	

            - Básica




            - Qualitativa




            - Descritivos




            - Estudo de Caso


          

        




        

          	

            Capítulo 4 – Análise dos Resultados


          



          	

            - Comparação entre os modelos estratégicos efetivamente empregados pelas empresas




            - Comparação entre a teoria em relação aos empregados pelas empresas


          

        




        

          	

            Capítulo 5 – Conclusão


          



          	

            - Objetivo geral e específicos.




            - Problema da pesquisa.




            - Crítica dos autores de obras sobre PMEs em relação aos procedimentos utilizados na prática.




            - Principais resultados encontrados na pesquisa de campo.




            - Observações sobre os objetivos específicos dessa pesquisa.




            - Limitações da pesquisa




            - Sugestões para estudos futuros




            - Considerações finais


          

        


      

    




    Fonte: Elaborado pelo autor


  




  

    2 REFERENCIAL TEÓRICO




    Para o estudo do referencial teórico sobre os modelos de estratégia que as empresas fabricantes de lubrificantes de pequeno e médio porte empregam no processo estratégico, foram considerados os seguintes temas: estratégia, planejamento estratégico, formulação da estratégia, posicionamento estratégico, concorrência e vantagem competitiva. Contudo, estes mesmos temas foram abordados para as pequenas e médias empresas, conforme representado na Figura 1.




    Figura 1: Temas que serão pesquisados na dissertação




    

      [image: ]

    




    Fonte: Elaborado pelo autor




    ESTRATÉGIA




    A estratégia tornou-se um dos principais temas para os gestores das empresas, contribuindo para o planejamento estratégico das médias e grandes empresas. Um dos principais motivos dos gestores no interesse em relação ao planejamento estratégico deve-se as mudanças constantes do ambiente externo, sendo possível se antecipar às oportunidades e ameaças ajustando-se para aos novos desafios (ANSOFF, 1990).




    As empresas adotam estratégias que podem ser explicadas de uma forma clara ou que podem estar subtendidas. Essas estratégias podem ser desenvolvidas através de um processo de planejamento, ou através de atividades desenvolvidas pelos departamentos da empresa. Destacam-se benefícios consideráveis quando a estratégia é implantada de uma forma clara. Identifica-se como uma das questões levantadas, a escolha da melhor estratégia para análise da concorrência durante a realização do planejamento estratégico (PORTER, 2004).




    A formulação da estratégia competitiva apresenta-se em quatro fatores básicos. O primeiro fator básico está relacionado com os pontos fortes e fracos da empresa, onde se destaca nessa análise o perfil de ativos, recursos financeiros, tecnologia, concorrência, entre outros fatores. O segundo fator básico está relacionado com os valores pessoais da empresa, como a motivação dos colaboradores e as necessidades dos gestores para a implementação da estratégia. O terceiro fator básico está relacionado com as ameaças e oportunidades identificadas na análise do ambiente externo. E destacam-se no quarto fator básico as expectativas da sociedade, e a análise das políticas governamentais entre outros fatores. Esses fatores estão exemplificados na Figura 2 (PORTER, 2004).




    Figura 2: Contexto em que a estratégia competitiva é formulada




    

      [image: ]

    




    Fonte: Porter (2004)




    A estratégia é definida de como obter vantagem competitiva em relação à concorrência. No entanto, verifica-se um grande desafio para as empresas entender como os seus concorrentes atuam para identificar as vantagens competitivas, pois se observa que a estratégia é uma teoria para muitas empresas. A escolha da estratégia correta deve ser realizada com cuidado para reduzir a probabilidade de erros (BARNEY; HESTERLY, 2011).




    As empresas devem desenvolver a estratégia para realizar o planejamento para os próximos cinco ou dez anos, com o objetivo de identificar quais habilidades as empresas necessitam desenvolver para obter liderança no futuro. De acordo com os autores, as empresas devem ter uma visão de futuro para que consigam a transformação do setor e não devem utilizar a estratégia com os mesmos métodos dos concorrentes. Além disso, destaca-se que formar o futuro será o grande desafio das empresas (PRAHALAD; HAMEL, 2005).




    O mercado entende que estratégia é um plano que tem o objetivo de analisar o comportamento futuro. No entanto as empresas analisam os seus concorrentes analisando o passado, ou seja, a definição de estratégia está em desacordo com o que as empresas aplicam na prática. Segundo o autor, estratégia deve ter um único sentido, e ela deve ser formulada e implementada visando as tendências do futuro (MINTZBERG, 2006).




    Para o mercado o estrategista é um planejador e um visionário, e que após preparar a sua estratégia os demais funcionários simplesmente implantarão a estratégia estabelecida pela empresa. Contudo, segundo o autor, o estrategista deve desenvolver a habilidade de aprendiz e reconhecer a necessidade de reinventar para conseguir alterar a estratégia que possua uma visão crítica em relação à teoria (MINTZBERG, 2006).




    Em primeiro lugar, os colaboradores devem ter conhecimento sobre a estratégia da empresa em que trabalham. Já o conhecimento sobre administração é possível se aprender com o tempo. O profissional que não possui conhecimento dos conceitos de estratégia pode até enxergá-los, mas não as vê, ou seja, um profissional pode passar trabalhando em uma empresa por 30 anos, sem nunca compreender a estratégia da empresa em que trabalha. Estes conceitos podem ser observados no Quadro 2 (ZACCARELI, 2012)




    Quadro 2: Consequências da falta de conhecimento sobre estratégia




    

      

        

      



      

        

          	

            Algumas consequências da necessidade de “saber” para ver


          

        




        

          	

            Análise


          

        




        

          	

            Não adianta perguntar qual é a estratégia vigente da empresa a um executivo que não conhece os conceitos de estratégia.


          

        




        

          	

            Em uma empresa, só vale a pena discutir em grupo a estratégia vigente, para melhorá-la, se todos os participantes do grupo tiverem o mesmo conhecimento sobre estratégia.


          

        




        

          	

            Se um especialista em estratégia apresentar uma proposta de plano para uma nova estratégia da empresa, os executivos que pouco sabem de estratégia podem não saber apreciar e julgar a proposta, porque não serão capazes de dizer se o novo plano vai melhorar ou piorar a estratégia vigente, que eles nem sabem exatamente qual é!


          

        


      

    




    Fonte: Zaccarelli (2012)




    Na estratégia moderna existem estratégias que obtiveram sucesso e estratégias errôneas. Segundo o autor existem apenas estratégias que deram certo e outras que deram errado. Além disso, para o sucesso das empresas a estratégia deve analisada constantemente. O estudo sobre estratégia acabou sendo um tema muito estudado e existe uma grande bibliografia disponível para o estudo sobre estratégia. O autor apresenta no Quadro 3, um breve histórico sobre o desenvolvimento da estratégia (ZACCARELI, 2012).




    Quadro 3: Marcos históricos da estratégia nas empresas




    

      

        



        

      



      

        

          	

            ANO


          



          	

            MARCOS HISTÓRICOS DA ESTRATÉGIA NAS EMPRESAS


          

        




        

          	

            1965


          



          	

            Edição do primeiro livro sobre estratégia, de Igor Ansoff.


          

        




        

          	

            1973


          



          	

            Realização do primeiro seminário internacional de administração estratégica na Universidade de Vanderbitt.


          

        




        

          	

            1980


          



          	

            Publicação do primeiro livro com desenvolvimento de conceitos próprios de estratégia, escrito por Michael Porter.


          

        




        

          	

            1994


          



          	

            Edição do livro The Rise and Fall of Strategic Planning, de Mintzberg, que mostra a precariedade dos conceitos de planejamento estratégico e marcou o início de uma nova fase dos conceitos de estratégia.


          

        




        

          	

            1994


          



          	

            Publicação de artigo na revista International Management, mostrando que o planejamento estratégico deixava de ser o serviço de maior faturamento das empresas de consultorias europeias.


          

        




        

          	

            1996


          



          	

            A partir de 1996 presença cada vez mais frequente da palavra sucesso nos textos sobre estratégia.


          

        


      

    




    Fonte: Zaccarelli (2012)




    Um dos motivos da importância do estudo da estratégia ideal que consiga atender as necessidades das empresas, deve-se ao fato de estarmos em um ambiente de negócios em constante mudanças e com uma maior probabilidade de incertezas, como a globalização, a transformação da tecnologia e a sua relação com a economia. De acordo com os autores, após contato com executivos das empresas, constatou-se da dificuldade que os gestores das empresas estavam enfrentando na escolha de uma estratégia que consiga atender as necessidades das empresas. Os executivos afirmaram da necessidade de rever o conceito de estratégia havendo a necessidade de serem substituídas por estratégias mais novas e eficazes. Além de que um dos executivos informou que a palavra estratégia havia sido retirada da sua empresa (REEVES; HAANAES; SINHA, 2015).




    Após a realização de suas pesquisas, confirmando sobre a da necessidade de enfrentar os desafios e a reprodução de diversas estratégias, os autores desenvolveram um modelo de análise da estratégia que teve como objetivo identificar as melhores estratégias para uma empresa. Esse estudo pode ser observado na Figura 3. Em relação às estratégias, definem-se como estratégia no ambiente clássico, quando acredita-se que o mercado é previsível e que a competição com os concorrentes não sofrem variações, e que quando a empresa consegue obter vantagem competitiva em relação aos seus concorrentes, a estratégia adotada se mantém, estratégia adaptativa quando a empresa atua em um ambiente que não é previsível e nem flexível, e as empresas necessitam ter uma estratégia que consigam se adaptar para continuarem sendo competitivas, a estratégia visionaria ajuda a identificar um novo mercado em que os concorrentes não estão atuando; estratégia em formação define-se pela possibilidade das empresas criar um novo mercado antes da concorrência; e a estratégia de renovação é utilizada quando as empresas estão competindo em um ambiente desfavorável e circunstâncias externas desafiadoras (REEVES; HAANAES; SINHA, 2015).




    Figura 3: A paleta de estratégias: cinco ambientes e abordagens para a estratégia




    

      [image: ]

    




    Fonte: Reeves, Haanaes e Sinha (2015)




    No estudo apresentado no artigo, destacam-se como diferentes autores definem estratégia, e as diferentes definições de estratégia usadas pelos autores. Apresenta-se também uma análise da definição de estratégia. Nesse estudo, identificam-se as diferentes formas nas quais vários autores investigaram a definição de estratégia que estão agrupadas por similaridade. Hax e Maijuf (1996, p.1) definem que o conceito de estratégia deve ser separado do processo estratégico para a realização da análise da estratégia. Haxe Maijuf (1996, p.14) também identificam nove dimensões para a definição de estratégia, conforme apresentadas no Quadro 4 (COSTA et al., 2009).




    Quadro 4: Dimensões para a definição de estratégia.




    

      

        



        

      



      

        

          	

            Dimensão


          



          	

            Conceito de estratégia


          

        




        

          	

            1


          



          	

            Determinação dos objetivos de longo prazo e alocação de recursos prioritários


          

        




        

          	

            2


          



          	

            Seleção dos negócios em que a organização opera


          

        




        

          	

            3


          



          	

            Busca para a aplicação de vantagens para a empresa


          

        




        

          	

            4


          



          	

            Identificação dos diferentes níveis de gestão


          

        




        

          	

            5


          



          	

            Integração de padrões de decisão


          

        




        

          	

            6


          



          	

            Definição de contribuição para os stakeholders


          

        




        

          	

            7


          



          	

            Estabelecimento de intenção estratégica


          

        




        

          	

            8


          



          	

            Desenvolvimento e fortalecimento de competências essenciais


          

        




        

          	

            9


          



          	

            Usar como meio de investir nos recursos necessários para desenvolver e apoiar as vantagens competitivas.
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