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estratégia

Estratégias defensivas e o
aprendizado continuo da Estratégia

O estudo de Estratégia apresenta uma carac-
teristica ao mesmo tempo atraente e desafiadora:
é interminavel! Temos, por exemplo, situacdes de
empreendedores de startups que desenham novos
modelos de negécios usando, em suas analises, as
“forcas competitivas” de Michael Porter, modelo
criado ha aproximadamente 35 anos e considerado,
por alguns, ultrapassado e limitado. Além da con-
tinuidade, fusdo e atualizagdo dos métodos — com
alguns “sumicos” e “reaparicdes” de correntes de
pensamento e analise —, o tema da Estratégia é sem-
pre exposto as turbulentas tendéncias de mercado
e fatores competitivos, como o surgimento de novas
tecnologias, modificagdes legais e politicas e o com-
portamento do consumidor, que determinam mudan-
¢as frequentes de foco nos estudos. Nessa trajetoria,
mudancas bruscas na forma de pensar muitas vezes
nao chegam a se estabilizar em termos de aplicacéo.

A estruturacdo de posicionamentos estraté-
gicos defensivos — ou como tratado neste artigo,
estratégias defensivas — é novamente chamada
ao palco principal, em fungdo das sucessivas
modificacdes nos cendrios competitivos. Decisdes
criticas a serem tomadas podem levar tanto tempo
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para serem implantadas que, no final, resultam
em agbes nao mais aplicaveis, devido as mudan-
cas constantes de cenério. O risco se torna mais
elevado e a instabilidade no uso de informagdes e
conhecimentos para a construgdo de planos e pro-
jetos traz dificuldades adicionais aos estrategistas.
Nesse contexto, analisaremos neste artigo a
reafirmacao das estratégias defensivas, novamente
em foco no ambiente competitivo, diante dos pos-
siveis desdobramentos dos cenérios econémicos.
E importante destacar que, a exemplo do que
citamos acima para métodos e técnicas de analise
estratégica, esses posicionamentos nao sao aplica-
veis apenas em “alguns meses ou anos”, quando
a situagao adversa persiste. Sdo formulagdes que
devem ser consideradas pelos estrategistas no seu
dia a dia, mesmo em setores onde nado se apresen-
te uma ameaga emergencial. Contribuiu bastante
para o desenvolvimento deste breve estudo, um
livro que acabamos de editar sobre estratégias
defensivas, tema debatido por académicos, consul-
tores, empresarios e agentes de mercado. Trata-se
de uma reflexa@o pertinente para o momento atual,
que colabora na discussao apresentada a seguir.
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NAO HA EXCLUSIVIDADE NOS
POSICIONAMENTOS DEFENSIVOS
EM SI, MAS NA APLICACAO DE
METODOS E TECNICAS PARA A

CONSTRUCAO DOS PRINCIPIOS DE
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DEFESA ESTRATEGICA

“UMA” ESTRATEGIA DEFENSIVA? Na visdo basica
deste artigo, as proposi¢bes para os “posiciona-
mentos” organizacionais futuros privilegiam a
manutengao de recursos, posicdes de mercado,
situacdes de contratos, participagdes competitivas,
carteiras atuais de clientes, composi¢ao de cadeias
produtivas e de agregacao de valor e condigdes de
planejamento de futuras ag¢bes, em detrimento de
progndsticos de avangos, tomando por base fatores
como os citados acima. Assim sendo, considera-
se prioritario na posicdo defensiva que alguns
elementos da estratégia organizacional sejam pre-
servados, mantidos e fortalecidos naquele periodo
de tempo, como fundamento béasico da formulagéo
de visdo e planejamento estratégico.

O primeiro choque da apresentagéo feita aci-
ma vem da concepg¢do usual de que o pensamento
estratégico s6 é aplicado para hipotéticos avancos
na competicdo setorial de mercado. Inicialmente,
€ preciso argumentar, como forma relativa de ana-
lise, que a eventual manutenc@o de uma posicao
de mercado, ao longo de um periodo em que 0s
competidores tém desempenhos reduzidos (deven-
do também se analisar a propria manutencdo do
segmento como atrativo), pode resultar em vanta-
gem numa situacgao final de preservagao.

Outras possibilidades serao discutidas mais
adiante, porém esse ponto de vista é basico, pra-
tico e resulta numa simples mudanca de linguajar
para a afirmacao do citado “avanco”. E importante
também ressaltar que a empresa hipotética citada,
ao se manter em condi¢des competitivas, desen-
volvera suas potencialidades normalmente para
arquitetar, com efetividade, os futuros avancos.

Dessa forma, consideramos que nao ha exclu-
sividade nos posicionamentos defensivos em si,

mas na aplicacdao de métodos e técnicas para a
construgao dos principios de defesa estratégica.
Portanto, essa € uma proposta de atitude estraté-
gica — utilizar o conhecimento disponivel para a
construgaéo de posicionamentos defensivos. Seria
possivel se pensar, por exemplo, na aplicagao de
analises classicas, como o ja citado modelo das
forcas competitivas, ou outras técnicas, diante
do imenso acervo continuamente produzido por
décadas de trabalho de pensamento em Estratégia.
Esses métodos seriam aplicados, tomando como
base metodolégica objetivos como a defesa de
recursos, posi¢oes de mercado, situacdes de vanta-
gens adquiridas (em que a defesa nao é uma atitu-
de passiva, como discutiremos a seguir), controle
de barreiras de entrada e saida, fatores criticos
de agregacao e desenvolvimento de percepgao de
valor, entre outros.

A ADOCAO DE ESTRATEGIAS DEFENSIVAS
Aparentemente, uma defesa deve valer apenas
para os momentos adversos, de ameagas compe-
titivas vindas de ataques de competidores a base
de clientes, aos processos (por exemplo, através
de introducdo de inovagdes), mudancgas legais e/
ou regulatérias, escassez de recursos, etc. Esses
episédios sdo realmente tradicionais “ativado-
res de comportamentos defensivos”, no entanto,
ha outros momentos significativos de proposi¢ao
defensiva.

Por exemplo, ao se avaliar um momento
de estabilidade, mesmo que breve, apés uma
dindmica agressiva de disputa de mercado (por
exemplo, apés a padronizagao de uma tecnologia
de produto, design ou processo), a adogdo da
postura defensiva, destinada a retencao e robustez



da posigao alcancada, podera permitir a absorcéo
do conhecimento acumulado no ciclo agressivo
recém-encerrado. Considerando esse exemplo de
insercao tecnolédgica que se tornou padrao domi-
nante, fatores como métodos comerciais e mer-
cadolégicos, processos acessoérios de produgéo,
perspectivas de terceirizagdo de montagens mais
elaboradas que se baseiem nessa tecnologia, entre
outros, podem ser avaliados e implementados no
contexto de um planejamento que priorize a manu-
tengdo do atual patamar competitivo alcangado.

A adocéo de estratégias defensivas pode tomar
contornos mais sofisticados, j& que ndo se pre-
tende excluir agdes agressivas. No caso de uma
companhia que atue com vérias linhas de produ-
tos ou servigos, é possivel projetar o convivio de
posturas agressivas para alguns e defensivas para
outros, diante das especificidades analisadas dos
segmentos de mercado e condi¢Bes competitivas
internas e externas.

Em alinhamento ao fato de ndo se promover
a exclusividade de posicionamentos defensivos —
mas a postura — no fundamento de planejar a
estratégia organizacional, encontramos na literatu-
ra do tema varias formas de oportunidades defen-
sivas. Exemplos como a “invasé@o cruzada de seg-
mentos”, ou defesa cruzada, discutida por Michael
Porter, o tratamento do actimulo de conhecimento
estratégico via mecanismos de aprendizado, defen-
dido por Henry Mintzberg, bem como as aprecia-
¢des do “trivial” marketing de relacionamento, dos
autores da area, comprovam como essas posturas
podem se traduzir em técnicas praticas de defesa
estratégica.

Outras fontes interessantes de manobras e pro-
posicdes, que podem construir defesas estratégicas
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eficazes, vém dos trabalhos com as barreiras de
entrada e saida, dominio, controle e capacidade
de negociacdo em cadeias produtivas e de valor
agregado, e expansoes territoriais. Essas e outras
citacdes permitem a elaboracado agressiva e defen-
siva para a apreciacao do estrategista. Convido
o leitor a um exame criterioso das consultas a
literatura executiva, consultiva e da imprensa de
negécios da area, com um olhar critico a cada
manobra, buscando entendé-la no contexto usual
de agressividade, expansao e ampliagao de desem-
penhos. Ou, ainda, a compreender outro ponto de
vista da mesma situacgao: no que aquilo repercutiu,
eventualmente, para que houvesse uma defesa
construida a futuros posicionamentos de rivais e
instabilidades de mercado.

Como jéa citado, os posicionamentos defensivos
nao devem ser considerados de aplicacdo possivel
apenas em momentos de ataque ou rupturas no
ambiente competitivo, como a invasdo por rivais
externos bastante capacitados, fusdes ou aqui-
sicoes de competidores, mudangas bruscas no
ambiente regulatério e alteragdes na relagdao de
valor na cadeia produtiva (por exemplo, aqueles
que envolvem movimento conjunto de precos pelos
fornecedores). Ha oportunidades de formulagdes
defensivas em momentos variados, que discutire-
mos em seguida, com a finalidade tanto de deta-
lhamento conceitual, quanto da prépria indicagao
dos posicionamentos.

Em momentos de estabilizagdo de mercados,
como os de fim de ciclo tecnolégico, mudangas de
compostos de valor agregado segundo a apreciagao
de clientes ou de insercdo de inovagbes de pro-
cessos, hd uma grande producdo de informagdes
e conhecimentos no ambiente de negdcios. Como




exemplos, temos as novas técnicas de produgéo,
modificacdes de processos de integragao final (por
exemplo, os que envolvem o cliente como mem-
bro ativo da “montagem e uso” final do produto),
desenvolvimento intuitivo de novas capacitacdes
profissionais (com eventual revisdao dos contextos
académicos de formacao basica, ao demandar que
profissionais egressos de alguma formacao adqui-
ram novos conhecimentos praticos, vindos do dia
a dia do mercado), entre varias outras situagoes.
Nesses casos, a manutencdo prioritdria de uma
posicdo de mercado, que aplique os principais
recursos na estruturagao organizacional — progra-
mas de investimento, treinamento, comunicagao,
gestao de projetos, gestao de portfélio, etc. — pode
resultar numa condicao futura de retencdo firme
desses novos conhecimentos, muitos deles frutos
das “estratégias emergentes” aplicadas no contex-
to dindmico e agora passiveis de melhor incorpora-
¢ao aos planos futuros.

Manobras com barreiras de entrada e saida
de setores mercadolégicos também se tornam
mais diversificadas e com potencial dificuldade
para reacdes possiveis de rivais, se as defesas em
torno da cadeia de valor, do arranjo produtivo, das
carteiras de clientes e dos recursos produtivos
criticos — financeiros, humanos, de estrutura,
informacdo e conhecimento — sédo bem equacio-
nadas. Como exemplo, temos as boas negocia-
¢cdes com fornecedores e desenhos bem cuidados
de planos de riscos, que podem garantir boas
margens de toleréncia a eventos em momentos
futuros, quando os recursos se tornarem escas-
sos (possivelmente aumentando os custos de
reposicao ou tornando complexa a mudancga de
provedores dos recursos).

OS POSICIONAMENTOS DEFENSIVOS
NAO DEVEM SER CONSIDERADOS
DE APLICACAO POSSIVEL APENAS

EM MOMENTOS DE ATAQUE
OU RUPTURAS NO AMBIENTE
COMPETITIVO

Por altimo, podemos citar as formas mais
evidentes de defesa, algumas delas praticadas até
mesmo como padronizagao de atendimento, adota-
das por um grupo de competidores sem qualquer
acerto, mas como uma forma empirica de controlar
0 aumento de valor percebido pelo cliente final:
programas de retencao (“milhagens”), programas
de relacionamento (evolugdo de categorias), verti-
calizacdo de negocios e ofertas (em que o cliente
amplia a gama de produtos e servigos adquiridos
da empresa, aumentando o custo de mudanga
final), reestruturacdo de pontos de venda na dire-
¢ao de valor percebido pelos clientes, entre outros.
Sao consideradas formas de estratégia defensiva
porque se constituem em formulacdes potenciais
de planos e, em consequéncia, promovem com
prioridade a defesa do que j& esta sendo nego-
ciado, na forma e no conteddo da oferta que é
feita. Quando? Ainda neste topico — na reagao, na
estabilidade, no “ganho de espaco e tempo para
reorganiza¢des”, na manutencgao de recursos estra-
tégicos, contratos, cadeia de valor, etc.

CASOS, PROVOCACOES Reforcando os exemplos
ja citados, trataremos agora de alguns casos que
podem ilustrar a elaborac@o de estratégias defen-
sivas para os cenarios atuais.

A segunda maior provocagao sobre as defen-
sivas é se elas nao seriam formas “tradicionais”,
incompativeis com os novos modelos de negécios
que ocupam boa parte dos atuais noticiarios
econdmicos. Serd que modelos como os de com-
partilhamento de recursos e estruturas (carros,
informacéao, producao cooperativa de conhecimen-
to, etc.), cocriagao de valor, colaboragao, sistemas
de informagdo moveis e de base em tecnologias
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disruptivas (como Internet das Coisas e wearable
computing) aplicariam posicionamentos defensi-
vos? Em resposta a essa questao, podemos afirmar
duas coisas:

1. A primeira e maior provocagao é que “se
defender é estratégico”, como ja dissemos.

2. Essas empresas inovadoras em formas e
métodos competitivos, muitos ainda indecifraveis
nao apenas pelos concorrentes convencionais, mas
pelos préprios empreendedores que as iniciaram,
também s3ao competidoras de segmentos merca-
dolégicos, que irao apresentar algumas aderéncias
as formas classicas de andlise estratégica com-
petitiva. Dessa forma, o que tenho recomendado
aos meus interlocutores é que tentem perceber
como determinadas técnicas, métodos e formas
de anélise, bem como as préprias formulagdes de
posicionamentos, podem ser relidas e revisitadas
com o objetivo de ter sua aplicagdo adaptada aos
modelos de negdcios.

Nesse sentido, vemos a definicdo de opcdes
de ampliacao de valor aos clientes finais, como na
verticalizagdo por agregacdo de escopo maior de
oferta, como uma boa forma de retencdo. Note-
se que servicos como os difusores de mensagens
(exemplo Twitter), de noticias, dudio e video, vém
se confrontando com dificuldades de equacionar
essa simples e antiga forma de pensar, que busca
motivar o cliente a perceber maior valor e partici-
par da criacdo da oferta ampliada (e aqui temos
realmente um bom potencial nos novos modelos),
com servigos adicionais ou mais sofisticados, atra-
vés das assinaturas premium ou de valor adicional
pago. O maior problema enfrentado, segundo
reportado com frequéncia, € a sensagao progres-
siva de esgotamento dos retornos dos modelos
— como vimos no encerramento do ciclo da “publi-
cidade do compartilhamento de links”, hoje um
servico sem a mesma relevancia de anos atrés.

Em outra frente interessante, existe o saudavel
crescimento da influéncia dos principios do campo
do design nos novos empreendimentos e ofertas.
Sao aplicagcdes em métodos de pesquisa de cam-
po, como o design research e o amplamente disse-
minado design thinking, tomados de maneira sim-
ples como uma forma agregadora de desenho de
solugcdes integradas e participativas nas decisdes
de solucdo de problemas empresariais. Através de

técnicas de jogos (“gamificacéo”) e outros princi-
pios de dinamicas, esse campo, de certa forma,
trouxe bons ventos a processos de treinamento e
decisérios, tornando-se uma forgca competitiva em
modelos de neg6cios inovadores, com impactos,
por exemplo, na gestao de processos e projetos.
H& grandes chances de aplicagao de estratégias
defensivas nesse contexto.

Apenas considerando o que ja foi dito, diante
da continuidade das dinamicas do design organiza-
cional, produzimos conhecimento constantemente,
0 que exigird “momentos” de absor¢do. Isso pro-
posto, a aplicacdo de técnicas defensivas para a
retenc@o e estruturaga@o desses conhecimentos em
processos, métodos e técnicas de planejamento
e projeto torna-se uma oportunidade interessante
para os estrategistas, resultando no que ja apre-
sentamos: uma situacdo final de maior robustez
competitiva.

OUTRAS FRENTES, OUTRAS PERSPECTIVAS
Podemos citar ainda, como préaticas de aplicagao
defensivas (ndo exclusivamente, como tratado
anteriormente), alguns métodos e formas de pla-
nejamento existentes. O dominio, modelagem e
conhecimento das cadeias de valor agregado (ultra-
passando o nivel de dominio de cadeia produtiva,
mas atribuindo a cada elo sua potencial parcela
de agregacgao de valor na oferta final), podem levar
a um posicionamento de defesa contra invasores.
Como exemplos, temos a procura e retengao de efi-
cientes distribuidores logisticos, que resultam em
exclusividade nas “nossas” entregas, em mercados
onde esse fato for mais decisivo. Em outro caso,
é possivel buscar o atendimento geogréafico abran-
gente e focalizado numa regido com potencial de
crescimento, através de uma eficaz amostragem
de dados e informacdes de pontos de venda e
redes de distribui¢do (note-se outra referéncia a
modernos contextos na anéalise de acervos de Big
Data para a amostragem competitiva da regido
considerada).

Outro processo com potencial € o de inteli-
géncia de mercado, em que o conhecimento é
gerado continuamente para aspectos decisérios de
setores, principalmente no que se classifica como
gestdo estratégica de marketing, quando conecta
a oportunidade da meta estratégica em todo o
seu escopo — desempenho, finangas, percepcao



de valor pelo cliente — com o desenho de plane-
jamento estratégico de marketing. Nesse caso, a
cooperacao entre competidores, usualmente feita
através de associagbes formais ou informais, pos-
sibilita a consolidagao do conhecimento aplicado,
0 que permite o discernimento inicial para os des-
dobramentos em planos detalhados, a serem feitos
pelos competidores de mercado e pelas empresas,
individualmente.

Além das vérias mengdes aqui feitas, ocorrem
proposicdes de defesas estratégicas baseadas
na estruturagado financeira, entre outras formas:
aplicando-se a amplitude de técnicas que as regu-
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lamentacdes locais e oportunidades de mercado,
incluindo a participagao de agentes (com desta-
que aos investidores e acionistas), admitirem; a
formacao de aliancas estratégicas, tanto pensando
na organizacao que formula sua estratégia quanto
naquelas que compdem sua cadeia de agregacao
de valor; a formacado de conjuntos e associacdes
organizacionais representativas que atuem junto
aos agentes publicos.

GEORGE LEAL JAMIL ¢ professor convidado da Fundagdo Dom Cabral,
consultor e escritor, com livros publicados no Brasil e exterior.

O posicionamento defensivo néo é excludente, exclusivo, antigo ou acovardado. Tem potencial
para ser uma forma elegante de construir posturas estratégicas robustas, controlaveis e geren-
ciaveis, com alta flexibilidade e amplas perspectivas de dinamicas futuras. Combina-se com as
postulagbes agressivas ou mesmo de reacdo, permitindo maior félego e ganho de conhecimento
estratégico, o que pode tornar a gestdo mais madura.

Diante do contexto aqui analisado, este artigo buscou ampliar o debate e, assim, criar mais
conhecimento sobre a aplicagcao das estratégias defensivas, uma discuss@o que deve prosseguir.
Como dissemos na abertura, um dos maiores atrativos no estudo da Estratégia é justamente o

continuo aprendizado.
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