ESTRATEGIA € PROCESSOESTRATEGICO

José Afonso Robertd

“As the world shrinks, competition intensifies, eomments
grow more complex, and it becomes increasinglycditfto
survive. We know too little about these complexg@sses on an
international scale, and we know too little about
competitiveness. Nothing in theory much helps pia@x this
dynamic process of birth, survival, and death.”

Richard Rumelt et al. (1994, p.41)

Introducéo

Em certo sentido, o planeamento estratégico nd@ié do que um aspecto da gestéo
estratégica. Ja ndo faz sentido questionar oedieg acerca dos méritos dos seus sistemas de
planeamento. O que importa é saber se as suaslideta, 0s seus planos, as suas praticas e
0S seus mecanismos de controlo global estdo caamtdsre ajustados de modo harmonioso.
(Gray, 1985, p.151)

Na Grécia Antiga, o termo_estratégiaa usado para descrever a arte do general dos

exeércitos, implicando, ja nessa altura uma cedgide controlo. (Mintzberg, 1985, p.112)

E, nos nossos dias ... O que € a Estratégia ? gaaraerve e como se formula ? Quais
0S contornos de um processo que parece ser tdondetate para o sucesso ou o fracasso de

uma organizacao ?

Nos proximos capitulos, com o apoio de varios estod da matéria, tentaremos

“levantar um pouco o véu”.

O Assistente da Universidade de Evora e doutordndSEG/UTL
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O conceito de Estratégia

“Strategy serves to link conceptually what the

firm aspires to achieve (its goals structure)

with what its non-controllable environment and
its resources will permit.”

Hofer e Schendel (1978, p.45)

O desenvolvimento do conceito de Estratégia, cosroarenta explicita para gerir
organizacfes economicas e sociais € de origenivestagnte recente. Pode mesmo dizer-se
gue como disciplina académica, a gestao estratéginaito mais recente do que a sua pratica.
E geralmente aceite que conheceu os seus pringgsEvolvimentos tedricos nos anos 60,
mas 0s primeiros periodicos exclusivamente dedgadéstratégia s6 apareceram, no entanto
na década de 80 Strategic Management Journaldournal of Business Strateg§Rumelt et
al., 1994, p.13)

Referindo-se ao universo das empresas norte-amasicblofer e Schendel (1978, pp.15-
16) consideram que, entre as décadas de 50 e &dgianuma hierarquia de conceitos de
estratégia, como resposta as necessidades de are#fsoformas de confrontar os recursos
organizacionais com as caracteristicas dos varnobieates em constante mutacdo. A
chamadacorporate strategyisaria responder a questdo “Em que negocios desmpresa
competir?” e ausiness strateggorresponderiam as preocupacoes relativas a “Giave a

empresa competir no negécio X?”

A teoria da curva de experiéncia, uma das mais emmdas invencdes conceptuais do
Boston Consulting Grougfundado em meados da década de 60 por Bruce kemle
assenta basicamente no principio de que quem iagmiais cedo uma boa quota de
mercado, ganhando mais experiéncia na producdeegoa custos mais baixos e, com isso,

beneficia de margens mais elevadas. Por sua vesjnento das margens proporciona
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acréscimos de receita, 0 que vai alavancar a cagepara competir. Of@..) the dynamic
aspect of competition implied by the experiencerewtearly called for strategic behaviour:
preemption of rivals with commitment today was esagy for success tomorrow(Rumelt et
al., 1994, p.19)

Para Peter Drucker (1954), a estratégia respondeafimla questdo de saber qual gual
deveria sep negdcio da empresa.

Chandler (1962, p.13) associa-a, por seu laddg,.d determination of the basic, long-
term goals and objectives of an enterprise, andatieption of courses of action and the
allocation of resources necessary for those goals.”

Para Igor Ansoff (1965), a estratégia € uma espxigaco de unido entre as actividades
de uma empresa e os produtos/mercados que definatur@za essencial do negocio em que
ela se encontra, ou em que planeia vir a estautuwwof Nesta perspectiva, haveria quatro
componentes a considerar: espaco produto/mercaglctorv de crescimento; vantagem
competitiva; e sinergia.

De modo algo similar, Learned, Christensen, AndereeGuth (1965) entendem a
estratégia como um padrdo de propésitos e de plafionados de forma a estabelecer em
que negdcios a empresa estd, ou vai estar, e ddipoganizacdo que é ou vai ser.

Hofer e Schendel (1978, pp.12-13) definem genercden o conceito de estratégia
organizacional como sendo algo que diz respeitcamfronto entre competéncias/recursos
internos e oportunidades/riscos oferecidos peloiemtd externo. Nesta acepc¢ao, a estratégia
€ o0 vinculo maior entre as metas/objectivos queganizacédo pretende alcancar e as varias
politicas funcionais e planos organizacionais gaeusa para conduzir as suas actividades

correntes.

Ao longo das décadas de 70 e 80, a investigacdgestdio estratégica foi-se ligando
crescentemente com as teorias e 0s métodos des daliseiplinas mais amadurecidas —
economia, sociologia das organizacdes, ciénciatigmli psicologia. Desse processo de
progressiva aproximacgao, resultou o esbater dasefras da estratégia, ao ponto de alguns

autores comecarem a questionar-se sobre o futsta disciplina cientifica.

! Note-se que Chandler no distingue o processordaifagéo estratégica do proprio conceito de @sfiat
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No que diz respeito a Economia, por exemplo, deseimventos conceptuais diversos —
incerteza, assimetria de informacé&o, racionalidadeada, oportunismo, especificidade dos
activos — foram dando origem a novas sub-disciplinam interesse para a estratégia.
Falamos, por exemplo, da Economia dos Custos desdcaao (Williamson, 1975); da Teoria
da Agéncia (Jensen, 1986); da Teoria de Jogos (N&&0; Spence, 1974); da Economia
Evolucionaria (Nelson e Winter, 1982).

No campo da Sociologia das Organizacoes, por sy diestacam-se com relevancia para
a estratégia, as areas da Ecologia Organizacid¢tehn@gn e Freeman, 1977); do Novo
Institucionalismo (Meyer e Rowen, 1977); e da Teaa Dependéncia dos Recursos (Pfeffer
e Salancik, 1978).

Entretanto, Whittington (1993, p.11) identifica tjeaabordagens genéricas do conceito de
estratégia: Classica, Evolucionista, ProcessuaiSestémica.

Na perspectiva_Classicaonsidera-se que a estratégia deve resultar de amélise
racional, em que a rendibilidade (maximizacdo @odué o objectivo supremo do negdcio, e
a concepcdo deve estar separada da execucéo.&Elineatque se enquadram aqueles que
sdo, por vezes, considerados os “pais” da estaatddfred Chandler, Igor Ansoff e Alfred
Sloan.

Mintzberg (1990), citado por Whittington (1993, Pllchama a atencdo para quatro
premissas basicas do pensamento estratégico otassic

1. A formagédo estratégica deve ser um processo damemso consciente que deriva
directamente da noc¢éo de individuo econémico ratjon

2. A responsabilidade pelo controlo deve estar conE@ Qchief executive officer), o
que reflecte a nogdo econdmica de individualisrawiséo militarista do general
solitario no topo da piramide de comando;

3. As estratégias emergem de um processo de tomatkridio completamente

formulado, explicito e articulado, sendo, nessédenordens para cumpyir

4. A implementacédo é uma fase distinta no processatégico, acontecendo apenas

na sequéncia de uma fase anterior de formulacdtigx@ consciente.
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As abordagens Evoluciondrigenfiam bastante menos na capacidade da gestupale

para planear e agir racionalmente. O processo dumpes a seleccdo natural sdo aqui 0s
conceitos-chave. A competicdo econdmica € compasadizta pela sobrevivéncia numa
“selva” densa e sobrepovoada. S&0 0os mercados) esngestores, a escolher as estratégias
prevalecentes num determinado contexto. As orgaebezatém muita dificuldade em antecipar
e responder adequadamente as alteracfes do amliemteistamento a tais alteracdes é,
provavelmente, mais fruto do acaso do que resuli@doma escolha estratégica deliberada.
Para os evolucionistas, os mercados sdo em gearmsitdo eficientes para permitirem a
criacdo de qualquer vantagem sustentavel e, portanestratégia pode ser uma perigosa
desilusdo —(...) managers would do much better to get downhe modest business of
making sure that what they do now is done as effityi as possible.{Whittington, 1993,
p.22)

Os partidarios das abordagens Processpaigiliham do cepticismo com que o0s
evolucionistas encaram a racionalidade do procdesormacao estratégica, mas, por outro
lado, também néo confiam demasiado na capacidads deercados assegurarem o objectivo
de maximizacdo do lucro. Os processualistas argiameque ndo vale a pena perseguir o
ideal inatingivel da racionalidade; é preferiveditar e trabalhar com o mundo tal como ele é.
Autores como Richard Cyert, James March e Herbenb$ afirmam que as pessoas, em
geral, apresentam racionalidade limitada, i.e., isgapazes de ter em conta mais do que
alguns factores de cada vez; tendem a nao prolopaiar além de certos limites, a procura de
informagéo relevante; interpretam os dados de muatoralmente tendencioso; e estéo
prontas a aceitar a primeira opcao satisfatoriasgulhes apresenta, em lugar de insistir na
procura do 6ptimo.

Ao contrario do que defendem os evolucionistasa parprocessualistas 0os mercados sao
geralmente bastante tolerantes para com as empnesas dindmicas, € 0s proprietarios sao
incapazes de detectar as fragilidades das suassaspporque, como toda a gente, eles nao
sao suficientemente racionais nem detém informagébante. Por outro lado, é sobretudo
através do reconhecimento e acomodacao das ingiefedo mundo real que 0s gestores
podem ser mais eficazes. Estar especialmente adeimgplementacdo; explorar mercados
imperfeitos para construir competéncias distintivasultivar flexibilidade para adaptacéo
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incremental; estes sim, sdo 0s meios que, paraaregsualistas, permitem maximizar a

performance (Whittington, 1993, p.27)

Em claro desacordo com as perspectivas evolucedomsprocessualista, a abordagem
Sistémicaacredita na capacidade das organiza¢cfes paraptame agirem de modo efectivo
nos seus ambientes. Porém, a racionalidade dosicdgéssé é admitida como fendmeno
historica e culturalmente especifico. Essa racidadé estratégica s0 faz sentido em
contextos socioldgicos particulares.

Comportamentos que poderiam parecer irracionaigeficientes aos olhos dos classicos,
podem perfeitamente ser racionais e eficientes abeda com critérios locais enodus
operandide um dado contexto social particular. Ao conr&td que era pressuposto na
abordagem classica, cada vez mais empresas pareckwar em segundo plano a
maximizacdo do valor para o accionisghdreholde), em beneficio de outros objectivos mais
do interesse dos gestores profissionais, como sagaremuneracdes e prémios ou 0 proprio
crescimento organico.

As abordagens sistémicas enfatizam o modo comdjestivos e processos estratégicos
reflectem os sistemas sociais em que a estratégialiégada. As sociedades sdo demasiado
complexas, e as pessoas sao demasiado individsalipara que se possa encara-las
uniformemente. Essa complexidade oferece uma plad® de recursos e normas de conduta,
susceptiveis de legitimar uma larga diversidadeodeportamentos organizacionais.

Alertando os gestores individuais para os elemerttage dos sistemas sociais em que
trabalham, a abordagem sistémica pode alargar eunarode recursos e aprofundar a
apreciacao dos concorrentes. Assumir que estesodltiou os clientes, operam de acordo com
o mesmo modelo estratégico da propria empresa,enwon risco substancial de sub-
avaliacao das condicionantes do negdcio.

Portanto, e em resumo, na perspectiva sistémieafratégia deve ser sociologicamente
sensivel. (Whittington, 1993, p.39)

Na literatura de gestdo, com origem anglo-saxérécdtequente ver referéncias aos
conceitos‘goal” e “objective” de modo mais ou menos indiscriminado. Hofer e Sidlen
(1978, p.20) propdem uma distingdo clara entre ms termos. Ogoals seriam os fins
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altimos (ilimitados e de longo prazo) incessantemeorocurados por uma organizagao,
enguanto osbjectivesrespeitariam as metas de médio prazo, necessd@msao suficientes
para a satisfacdo dgsals

Nesta acepcao, gmalspura e simplesmente sdo inatingiveis, na medidguamao tém
fronteiras delimitadas e reflectem os grandes mmibp® (missbes) da organizacdo. J& os
objectivessao perfeitamente realizaveis, dado constituirpenas marcos de um percurso

sem-fim na direccdo dgpals?

A definicdo de estratégia organizacional adoptamtaHofer e Schendel, restringe-se ao
conjunto de meios que a organizagdo usara, s@aita conjunto de restricbes ambientais,
para tentar alcancar os seus objectivos. Para @peadizar o conceito, qualquer que seja o
nivel organizacional em causa, sdo usadas quatmpamentes: extensdo, afectacdo de

recursos, vantagem competitiva, sinergia (p.26).

Assim como existem hierarquias de objectivos etipai, também se reconhecem
hierarquias de estratégias. Nestas, € habituahglist trés niveiscorporate business area
funcional.

Ao nivel corporate a estratégia preocupa-se essencialmente conerogmos relativos a
extensdo e a afectacdo de recursos, ao mesmo tqugaontempla aspectos como o
enquadramento financeiro e o desenho da estrutima processos organizacionais.

No nivel businessa estratégia focaliza-se em torno das formas aepeticio numa
indUstria/sector particular ou num determinado sagm produto/mercado e, portanto, as
atencbes viram-se para as competéncias distinti®asrganizacdo, em termos de linha de
produtos, desenvolvimento de mercado, distribuicgmliticas financeiras e de
investigacao/desenvolvimento.

Ao nivel das ares funcionais, o foco principal ddraégia esta na maximizacdo da
produtividade dos recursos. As componentes-chave @& isso, o desenvolvimento de
competéncias e as sinergias relativas a coordemaicdiegracao de actividades dentro de uma

s6 funcéo.

% Na 6ptica de Hofer e Schendel, qualquisiectiveenvolve quatro elementos, os quais devem ser sempr
especificados detalhadamente: o atribgtwal) desejado; um indicador para medir o progress; nneta
concreta a ser alcangcada ou um obstaculo a sapa#tsado; e um horizonte temporal de concretizagéo.
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N&o obstante a distingdo entre os trés niveis tlatégia, eles devem ser ajustados num
todo coerente e consistente, tendo em vista o snee®ngo prazo. Em geral, a estratégia das
areas funcionais € condicionada pela estratégiaivi businesse esta, por sua vez, esta

subordinada a do nivebrporate(p.29).

Na opinidao de Hofer e Schendel, um harmonioso eptsim conjunto de declaracdes
estrégicas deve:
» descrever cada uma das quatro componentes priscipastratégia
organizacional;
* indicar como a estratégia conduzird ao cumprimdasoobjectivos definidos;
» descrever a estratégia ndo em termos fisicos mafiscionais;

e ser tdo preciso quanto possivel.

Na verdade, as empresas cometem inameros errosraoespo de formulacdo da

estratégia. Alguns dos mais comuns parecem ser:

» Confusao entre objectivos, metas e estratégias;

» Sobrevalorizacdo dos aspectos ligados ao modo eastratégia mudara no

futuro;

» Descricao incompleta das componentes estratégicas;

* Auséncia de identificacao de sinergias;

* Indiferenciag&o dos niveis estratégicos;

* Subvalorizacao das acg¢bes passadas.

A gestéo estratégica, por vezes chanfaddicy” ou simplesmente estratégia, tem a ver
com a gestdo das organizacfes (empresas, em [aajfi@s quais disputam entre si 0s
recursos e os clientes indispenséaveis a sua sebreva. (Rumelt et al., 1994, p.9)

Essa competicdo implica escolhas — objectivos, ytosd e servicos a oferecer,
posicionamento nos mercados, estrutura organizalcisistemas administrativos, politicas de
definicdo e coordenacéo de actividades — de quétasso sucesso ou o fracasso. A estratégia

é, afinal, a integracéo desse conjunto de opgoes.
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Para melhor definir o campo da gestédo estratéBiomelt et al. (1994, p.41) apresentam

quatro questfes-chave que, segundo eles, traduweraiares preocupacdes nesta matéria:

1.

2.

3.

4.

How Do Firms Behave ?
Seré que as empresas se comportam realmente ctonesaacionais ?
Se nao, que modelos de comportamento devem saysugalbs investigadores

para explicar os padrdes observados ou guiar @@gi competitiva ?

Why Are Firms Different ?
Que factores sustentam a heterogeneidade, nososaingerformanceentre
concorrentes, apesar da competicédo e das tentdevasitacao ?

What Is the Function of or Value Added by the Headigrs Unit in a Diversified
Firm ?

Aquilo que prevalece no papel de uma unidade detgreomando e controlo
(headquartey é a vertente empreendedora (virada para a crig&alor) ou a

faceta administrativa (orientada para a vigilan@ia)

What Determines Success or Failure in Internatiddampetition ?
Quais sao as origens do sucesso e quais as stiaslaggs manifestagdes no

contexto da competicao global ?

O processo de Formulagéo Estratégica

“(...) what counts in the end is the quality of
the analysis and the soundness of the final
strategy, and not the elegance of the process or
system that produces the strategy.”

Hofer e Schendel (1978, p.67)
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O processo de formulacdo estratégica visa basidenestabelecer a estratégia de uma
organizacdo. Em geral, inclui, explicita ou impéchente, as seguintes sete fases (Hofer e
Schendel, 1978, p. 47):

1. Identificacao da estratégia actual e suas compesgent
Andlise do contexto (oportunidades e ameacas);
Andlise dos recursos e competéncias disponiveis;
Analise dogap entre objectivos/estratégia/recursos e oportuesfatheacas;

Identificacdo das alternativas estratégicas;

S o

Avaliagdo das opc¢des estratégicas, em termos dlmesa objectivos dos
diferentesstakeholders

7. Seleccao de uma ou mais das alternativas estrasegiara implementacao.

Tendo por base os modelos de formulacdo estratéigicAndrews (1965, 1971) e de
Ansoff (1965), Hofer e Schendel (1978, pp.49-5&et@olveram o seu préprio modelo
qual, segundo eles, apresenta as seguintes pisegaagens:

= Separa a formulacdo de objectivos da formulac&atégica propriamente dita;

= Considera dois niveis distintogerporatee business- no processo de formulagéo
estratégica;

» Inclui andlises de natureza social e politica;

= Incorpora planos de contingéncia com capacidaderngaponder a crescente
turbuléncia/complexidade ambiental; e

= Exclui a orgamentacdo e outros procedimentos deemgntacao, por se tratar de

actividades conceptualmente diferentes da formalagé&atégica.

A tomada de decisdo €, sem duvida, um dos aspedtas de todo o processo de
formulacdo estratégica. Com base numa projeccéare smportfolio futuro, os objectivos
desejados, os principais riscos e oportunidadeseueio deparar a empresa, € varias outras
consideracdes de natureza politica; os gestor&gpdevao ter que decidir quais os objectivos

que deveréo ser fixados e quais as melhores egastgara os alcancar.

% Na verdade, trata-se de dois modelos - um pafaebaorporate outro para o nivedusiness
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Neste processo, 0s responsaveis sdo muitas veaemadbs a resolver conflitos entre os
niveis estratégicos, os quais, dependendo do edgildideranca e da histéria/cultura da
organizacao, deverao ser resolvidos por via dasanéldo compromisso e nao pela simples
imposicdo dos pontos de vista de um dos niveispala aceitacdo pura e simples dos
resultados de um qualquer estudo de natureza edmaodAfinal, “(...) the formulation of
effective strategies is only one of several stapslved in producing superior organizational
performance.”(Hofer e Schendel, 1978, p.67)

O processo de escolha da estratégia final paremeitacdo €, geralmente, guiado pelas
diferencas de ajustamento das alternativas, pedomes dos dirigentes e pelas restricoes
sociais. Na ¢ptica de Hunt (2000, p.68), a modestetégia empresarial € marcada por dois
tracos fundamentais:

= O imperativo estratégico de uma empresa deve separformancesuperior e
sustentada;
= Um elevado desempenho financeiro pode ser alcarp@doa da manutencéo de

uma vantagem competitiva sustentavel no mercado.

Pondo em evidéncia o que designa Resource-Advantage Thephtunt coloca entdo duas
guestdes:
1. Até que ponto deve ser formalizado o planeamerttatégico ?
2. Se uma vantagem competitiva sustentavel é fundamentdo o foco do
desenvolvimento estratégico deve estar nos facimesos como defendem os

partidarios daesource-based vie@Penrose, 1959; Rumelt, 1984; Barney, 1991) e
dacompetence-based thedS&elznick, 1957; Andrews, 1971; Hofer e Schendel,
1978; Prahalad e Hamel, 1990, 1993) ?

Ou nos factores externasomo preconizam os tedricos da organizacao indust
(Mason, 1939; Bain, 1956, 1968; Porter, 1980, 1985)

Relativamente ao primeiro dos dois pontos, 0 aeoimera varias razdes para o declinio
progressivo do planeamento formal (Hunt, 2000, p{FZ). A titulo de exemplo,

destacaremos as seguintes:
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Enfase no planeameritmp down”;

» Separacéo artificial entre concepcao e implemeatdg&stratégia;

= Encurtamento dos ciclos de vida dos produtos eetpmsite aumento da
dificuldade de tirar partido dos efeitos da curesedperiéncia;

» Falta de capacidade para reconhecer que muitaséesas de sucesso nao

resultavam de uma prévia escolha racional, antesgéam das decisdes

quotidianas.

Quanto a segunda questdo, Hunt inclina-se parawalpncia dos factores internos

desenvolvimento estratégico, apontando as seguinitesipais razées para o “empalidecer”
dos pontos de vista dadustry-based theory
» Estudos empiricos mostram que industrias altanwmeentradas ndo sdo mais
rentaveis do que as suas congéneres menos coulesntra
» Qutros estudos demonstram que ndo ha fundamentagaditar numa relacao
directa entre quota de mercado e rendibilidade;

» Muitas das prescricdes daquela teoria, sdo nalagiianti-competitivas.

Mas este autor propde, como j& vimos, uma teorial gge competicae- resource-

advantage theory que apresenta afinidades e divergéncias comswviigias e perspectivas
(neoclassica; organizacdo industrial; baseada mosirgos; baseada nas competéncias;
economia institucional; economia dos custos deséregéo; sociologia econémica), mas que,
em Ultima andlise, leva em linha de conta o faetmsl recursos, as instituicdes sociais, 0s
concorrentes, os clientes, e as politicas publicdisienciarem (mas ndo determinarem) as
empresas e as suas actividades e, por essa & &spaco competitivo. (Hunt (2000, p.89)
Para o proprio Shelby Hunt, aliasyesource-advantage theod uma teoria de sintese
(p.100) que, por ser moderadamente socializadae podtribuir para explicar o processo
através do quali) os contextos formatam as empresa$,as empresas dado forma aos seus
ambientes, eii{) as empresas, atraves da renovacao de competémaam a reformatacao

de si proprias (p.102).
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Mas, afinal, que pode dizer-se de um processo reufacdo estratégica que, embora tdo
fortemente questionado e criticado, continua aosastrumento privilegiado pelas empresas

para_olhar o passadieflectir o presente antecipar o futurd

Na opinido de Daniel Gray (1985, p.143) os tradiais sistemas de planeamento
estratégico falham frequentemente por motivos bgaal preparacéo e a implementacao. Tais
problemas podem, contudo, ser ultrapassados emesagprbem geridas, por via do
envolvimento dos gestores de linha no processdate@mento e através de uma definicao
correcta das unidades de negoécio. Para além d&my, preconiza a integracdo do plano
estratégico com outros sistemas de controlo orgaitizal, de forma a ultrapassar o habitual
dilema entre centralizacédo e descentralizacdo.eS®iges de topo ficam livres para decidir o
que precisa de ser integrado no centro e o quellomgue seja diferenciado nas periferias,
com isso facilitando o desenvolvimento, a recoacdib, a execugcdo e a adaptacao das
estratégias. (Gray, 1985, p.151)

Conclusao

Para Mintzberg (1985, p. 109) ha duas formas anteg® de encarar 0 processo
estratégico: o planeamento — sistematico, racioegplicito; ou a “construcdd”’— algo
caotica, harmoniosa, tacita.

Para o autor, esta segunda via traduz melhor ceggocde formacdo da estratégia, na
medida em que o verdadeiro desafio que se apreaestgestores consiste em detectar as
descontinuidades subitas (inesperadas e irreghlguespodem minar o futuro de um negécio
(p.117).

Mas, serd que neste mundo, cada vez mais compigdoalizado, e imprevisivel, as

empresas estdo entdo condenadas\eegar a vista’?

* O autor chama-lhi&rafting strategy”.

José Afonso Roberto Julho 2002
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Quem construir competéncias distintivas para, apdsadudo,“antecipar a direccéo e a
intensidade dos ventostom isso conseguindzavalgar a onda”, estard na posse de um

recurso rarpvaliosq dificilmente imitavele verdadeiramente insubstituivel

E para esses ... estratégiae oprocesso de formulacdo estratégicaerdo factores de
vantagem competitiva sustentZda
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