Estratégia Competitiva como Instrumento
de Defesa Nacional

Por Eduardo Santiago Spiller, M.Sc.
Resumo:

Este artigo apresenta uma reflexdo acerca da importancia,
por sua pertinéncia e oportunidade, em serem considerados para
fins de adocdo nos estudos e praticas voltadas ao ambiente de
defesa nacional, os modelos de competigcdo largamente
empregados nas organizacdes civis.

Tomando por base o que hoje ocorre no mercado mundial, seus
participantes atuam com vistas a formacao e manutencao de vantagens
competitivas para suas organizacdes e paises, especialmente em face
do ambiente internacional caracterizado pelo acirramento das disputas
econdmicas, comerciais e politicas. Sendo fato que no ambiente
empresarial tal ocorre, e diante dos interesses envolvidos, pode-se
considerar que muitas das acdes praticadas superam os interesses
de grupos, podendo mesmo fazer parte de politicas de estado.

Tendo em vista a assimetria de poder entre 0s atores na cena
mundial e o interesse e necessidade dos paises emergentes em
seu ingresso no mercado e obtencdo de acesso aos recursos
necessarios a essa incluséo, torna-se imperativa a concepc¢ao de
estratégias que desbordem obstaculos, muitos tidos como
intransponiveis, com o propésito de criacdo de vantagens
competitivas que viabilizem a pretendida insercao.

A trilha a ser seguida por esses pretendentes segue 0 rumo
do desenvolvimento do conhecimento, em areas inicialmente menos
sujeitas a intensa rivalidade e que exijam menor aporte de
investimento em ativos imobilizados, em decorréncia da notoria
escassez de recursos. Diante dessas restricfes, duas premissas
devem ser satisfeitas: 0 empenho no desenvolvimento dos capitais
do conhecimento e 0 amplo dominio do ambiente competitivo, dos
concorrentes e das tendéncias que orientam as modificagBes dos
mercados interno e externo. Este é o desafio a vencer.
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Abstract:

This article lies its importance in the pertinence and opportunity
to be applied to studies and practices focused on a National Defense
environment as a result of the experience garnered from the
competitive models, largely applied in civil organizations.

As it occurs nowadays at the world market, subjected to
intense rivalry, any player in the market acts viewing the generation
and maintenance of competitive advantages for their own
organizations and countries. This is particularly emphasized as an
outcome of the international environment stressed by the
economical, commercial and political competition existing therein.
Since it is true that competition is imnate to such business
environment, one can also consider that many of such actions
overcome the interests of groups. These actions could even be a
part of state politics.

There are aspects that should be taken into account stemming
from the power assimetry that differentiate actors in the world scene.
As a consequence interests and needs of countries at achieving
both admission to the market and access to resources necessary
for this very inclusion, it is mandatory that those countries should
devise strategies able to overcome obstacles, even those
considered to be insurmountable. This attitude visualizes the
shaping of competitive advantages that can work on their intended
insertion.

The advisable trail to be kept up by these candidates follows a
route of knowledge mainly in those areas initially less subjected to
the intense rivalry and also that demand smaller investment on
immobilized assets, given the so widely famous shortage of
resources. Furthermore, two premises should be satisfied: an
endeavor in the development of knowledge capitals and a wide
mastery of the following factors: the competitive ambient, its
contestants and, last but not least, the trends that guide modifications
in both internal and external markets. That's a challenge to win.
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1. Introducéo

A crescente necessidade de recursos de diversas
naturezas e a escassez de varios deles - notadamente aqueles
voltados aos campos da energia, meio-ambiente e diferentes
areas da tecnologia de telecomunicacbes, eletrdnica e
mecatrénica - vem promovendo o acirramento das disputas
internacionais, diante das demandas politicas e sociais que
agravam a competicdo nos campos econdmico, cientifico-
tecnoldgico e militar, envolvendo paises desenvolvidos e em
desenvolvimento.

Quanto aos primeiros, ha manifesta necessidade e vontade
de defender as posicdes conquistadas, em termos de fatias de
mercado ja exploradas, e ampliar o mercado global, visando
aumentar os resultados ja obtidos.

Por sua vez os paises em desenvolvimento buscam a sua
insercdo nos mercados existentes, dado que o desbravamento de
novos mercados € tarefa cuja envergadura esta além de suas
capacidades.

Este quadro é entdo caracterizado por intensa e crescente
rivalidade, em razdo: do elevado vulto de recursos financeiros
movimentados nas transacfes realizadas entre os diferentes
paises; das reduzidas margens obtidas em decorréncia das
reducdes de precos promovidas pelas disputas; pelo recente
ingresso de novos competidores.

Diante da situacdo exposta, torna-se necessario e prudente
observar as praticas de mercado e acompanhar as atividades
produtivas, de maneira a desenvolver conhecimento que seja
passivel de protecéo, estimulo e aproveitamento sob a 6tica de
Defesa Nacional. Para tanto, deve-se considerar os modelos
desenvolvidos pelo meio académico, adotados pelas
organizac¢des com e sem fins lucrativos nos diferentes paises,
que adaptados a realidade, a cultura e as possibilidades do Brasil
possam auxiliar o desenvolvimento Nacional e representar a
formacdao de barreiras competitivas que favorecam a defesa dos
interesses nacionais.

E o que se pretende explorar no decorrer deste artigo.
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2. Politicas Nacionais

A exploracao e o emprego de estratégias competitivas devem
ser precedidos pelo estabelecimento de politicas nacionais voltadas
a seguranca e ao desenvolvimento, que definam os balizadores
para a fixacdo de estratégias que permitam e sustentem a ado¢ao
de um conjunto de acbes que produzam, por fim, as vantagens
competitivas tidas como necessarias e relevantes, por
representarem a protecao de interesses particulares e publicos.

Cumpre destacar a importancia de equivalente esforco, no
sentido de ser protegido o conhecimento desenvolvido no pais em
areas em que foram alcancadas vantagens competitivas, como € o
caso do alcool, do algodéo, da explotacéo do petréleo dentre outras.

2.1. AMisséao

A missao, que pode ser entendida como a conjuncao de
tarefas e propositos, deve ser capaz de explicar e justificar a
existéncia dos organismos responsaveis pela consecucao da(s)
missao(Bes) que Ihes é(sao) atribuida(s).

O cumprimento da missdo representa, no agregado, a
viabilizacao do alcance da visdo a seguir proposta.

A missédo implica a oferta de respostas a questées proprias a
definicdo de identidade, de utilidade e finalidade. Na dimensao
nacional, representa a expressao do conjunto de Politicas
Nacionais, que tem como base as crencas, 0s valores e as atitudes
assumidas no comportamento coletivo, que se revelam por
intermédio de um conjunto de principios que dardo sustentacéo aos
atos e acdes subseqlentes.

E necessario, portanto, antes de mais nada, determinar o que
deve ser feito, sobrepujando diferentes interesses isolados, ou seja,
0 que alguns querem que seja feito.

2.2. A Declaracéo de Visao do Pais

Para a fixacdo das Politicas Nacionais é preciso, antes, que
seja declarada a visao de futuro pretendida para o Pais, em um
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determinado horizonte temporal, ou seja, 0 que queremos ser e onde
deveremos estar ao final dos proximos vinte anos, por exemplo.

Cabe ressaltar que a mera declaracao de viséo por si s6 nada
representa, pois a ela deve estar associado um conjunto de acbes
que permitam a sua materializacdo. Do contrario, a visao restringe-
se ao devaneio.

Em adicéo, a promocao de acbes sem o respaldo de uma visao
gue a oriente, representa tdo somente a perda de esfor¢os e tempo.

A fixacdo da visdo implica o consenso e a comunhao de
esforcos em diferentes niveis e areas do Governo e do setor produtivo,
devendo por isso ser negociada e ndo imposta. Resulta do exercicio
do estudo de cenarios, promovido por diferentes técnicas largamente
empregadas na Academia e por empresas que tomaram a decisédo
de preparar-se e se atrevem a construir o préprio futuro.

2.3. Os Principios

Os principios implicam a assuncdo de um modelo
comportamental preparado e voltado as mudancas que sao
promovidas, mediante a observancia de um conjunto de regras
ético-morais assumido pela coletividade e preservado pelas
organizacdes e instituicoes.

Transcendem os principios as regras legais que também os
sujeitam, por possuirem caracteristicas de natureza nao coercitiva,
negociadas e geralmente aceitas, por representarem o balizamento do
comportamento voltado ao bem comum, ou como Ulpiano?, implicam:
a vida honesta; dar a cada um o que é seu; ndo prejudicar a outrem.

A partir do cumprimento dos passos preliminares e basilares
explorados até aqui, segue-se a etapa da analise do ambiente.

2.4. AAnalise do Ambiente

A andlise do ambiente é promovida por intermédio do
estudo de suas duas vertentes: o ambiente externo,

1 Domicio Ulpiano (~170 - 224) - jurisconsulto classico romano nascido em
Tiro, Fenicia, caracterizado por seu espirito humanista e equitativo, cuja obra
foi fundamental na evolucao do direito romano e bizantino.
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denominado macroambiente, e o ambiente interno, chamado
microambiente.

Para o estudo de ambos os ambientes mostra-se util o
emprego do modelo SWOT?, devendo ser promovido o
levantamento das oportunidades e ameacas que as forcas do
ambiente externo oferecem ao Pais, o que pode ser realizado
com o uso conjugado da avaliacdo do Poder Nacional, segundo
as suas cinco expressdes — Politica, Econdmica, Psicossocial,
Cientifico-tecnoldgica e Militar, contidas no Manual Béasico da
Escola Superior de Guerra - ESG (2006). Tal estudo remete a
identificacdo das forcas e sua intensidade, de maneira a ser
promovida a avaliacdo das implicacGes favoraveis e contrarias
aos interesses brasileiros.

Quanto ao microambiente, seu estudo nédo se limita
somente a apuracao das caracteristicas e condicées de uma
organizacdo ou pais, de modo isolado. Na verdade, todos os
atores inseridos no microambiente requerem uma apreciacao
alentada, inclusive no que pertine a influéncia que podem exercer
sobre os demais.

Tal conjunto de atores é formado: pela sociedade em geral;
por parceiros, entrantes, e competidores; pelo préprio pais ou
organizacao sob estudo, englobando todos aqueles atores que
estejam envolvidos no processo de competicdo, ou tenham
interesse nesse processo, por serem por ele afetados de algum
modo.

Ao final da analise do microambiente é realizado um
inventario de forcas e vulnerabilidades, visando identificar as
capacidades e habilidades existentes no ambiente interno da
organizacao ou do pais a que interessa o estudo.

No caso de um pais, a avaliacao abrange os meios civil e
militar e enfoca, especialmente, as areas e aspectos que se
mostrem passiveis de responder positivamente aos
investimentos a serem promovidos, correspondam a vontade
nacional e atendam as premissas basicas ja arroladas.

2 O modelo SWOT refere-se a andlise de forgcas (strenghts), fraquezas
(weaknesses), opotunidades (opportunities) e ameacgas (threats).
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De modo semelhante ao que é feito em relacdo ao
macroambiente, as forcas e vulnerabilidades devem ser estudadas
a partir das expressées do Poder Nacional, resultando dai um conjunto
de informacdes conclusivas que indiguem os pontos de apoio sobre
0s quais serdo formuladas e revistas as Politicas Nacionais, e os
pontos que requerem atencao e cuidados para a conversdo das
vulnerabilidades em forcas, quando possivel, ou 0 estudo quanto a
protecao dos pontos vulneraveis, enquanto nao sao superados.

Em relacdo ao microambiente, o estudo devera
compreender, ainda, a analise do mercado internacional e suas
tendéncias, os competidores em cada setor, o padrao de
competicao adotado por esses competidores, individualmente e
em grupo, e realizadas avaliacGes acerca da possibilidade de
formacao de parcerias e aliancas com esses competidores.

Por fim, resta em relacdo ao microambiente a identificacao
de potenciais clientes que poderao ser atendidos com a oferta de
bens e servicos, consideradas as caracteristicas das potenciais
demandas e suas consequéncias, consoante os interesses do pais.

Realizado o mapeamento sugerido, passa-se a etapa
seguinte, que corresponde a fixacdo das Politicas Nacionais, a
partir das quais sao fixados os objetivos e metas em diferentes
setores, areas, niveis e horizontes temporais.

Nesse sentido, a ESG adota um modelo de planejamento
estratégico que considera, para fins didaticos, o Poder Nacional
subdividido nas cinco expressdes ja citadas.

Cumpre destacar que os aspectos fisicos, representados
por recursos minerais, fauna e flora, relevo, clima, energia, dentre
outros relativos ao meio ambiente e & infra-estrutura a ser
empregada pelas demais expressdes, ndo sao ainda
formalmente expressos e estudados de modo apartado em
relacdo as demais expressbes do Poder Nacional, embora a
crescente importancia e influéncia sobre aquelas expressdes, e
as decis@es a elas relacionadas, podera futuramente implicar o
seu destaque, com vistas aos estudos pormenorizados.

Assim sendo, até que nova particdo seja considerada, os
modelos adotados na Academia podem ser considerados para
a complementacao dos estudos.
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2.5 Fixacao de Politicas Nacionais e Objetivos

A fixacao dos balizadores das acdes a serem promovidas e
dos objetivos a atingir toma por base os resultados apurados na
etapa anterior de estudo do macro e do microambiente. Enquanto
as Politicas representam a demarcacéo da pista de decolagem e
0s parametros para o v6o a ser alcado pelo pais, em consonancia
com a missdo e a visdo antes definidas, os objetivos devem
determinar de modo preciso o lugar a ser alcancado.

Visando assegurar o adequado entendimento dos objetivos e
sua perseguicdo, algumas premissas devem ser observadas na
sua fixacao:

A sua clara definicdo e especificidade, evitando-se

ambiguidades.

A possibilidade de mensuracdo a medida do avanco

promovido.

A determinacéo de tempo certo para o seu atingimento.

O ajuste da duracao das a¢cfes necessarias ao seu alcance.

Os obstaculos que serdo enfrentados no decorrer do

processo de perseguicdo, em termos dos aspectos

gualitativos e quantitativos.

A exequibilidade do seu alcance, no tocante a:

* consisténcia externa, isto €, a manutencado da coeréncia
entre 0 ambiente externo e cada objetivo;

* consisténcia interna, ou seja, a coeréncia entre a
natureza e as caracteristicas das demandas, e os
recursos e meios necessarios, disponiveis e
alcancaveis para o atendimento dessas demandas.

A observancia quanto aos aspectos psicoldgicos

envolvidos na fixacdo e na perseguicdo dos objetivos,

guanto a serem relevantes e desafiadores, de maneira a

despertar e manter o interesse em sua busca.

O estabelecimento de pontos de controle e planos de

contingéncia para fazer face a possiveis intercorréncias

no curso das agoes.
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O passo seguinte corresponde a escolha das estratégias a
serem empregadas, visando ao alcance dos objetivos fixados, tendo
sempre em conta a formagdo e a manutencédo de vantagens
competitivas.

Sendo o ponto focal deste estudo a abordagem da Estraté-
gia, entendida como um conjunto de estratégias, o assunto é des-
tacado e tratado de modo apartado no topico a seguir.

3. A Estratégia Competitiva

A Estratégia Competitiva, concebida como um conjunto de
meios adequados a formulacédo de métodos e técnicas voltadas a
criacdo e a sustentacdo de vantagens competitivas, conforme
PORTER (1980), pode assumir diferentes matizes, de acordo com
a posicao relativa ocupada pelo competidor no mercado, suas
pretensdes, as circunstancias e as intencdes e atos dos demais
atores que o apdiam ou lhe fazem frente.

3.1. As Estratégias

As linhas mestras das estratégias passiveis de adocao, de
acordo com diversos autores, gravitam ao redor de dimensdes
geralmente aceitas no ambiente competitivo.

Para ABELL (1980), os principais vetores estratégicos sao:
0s grupos de consumidores, a tecnologia e as funcdes executadas.
Destaca, ainda, que devem ser considerados o tipo do negdcio, a
estrutura organizacional e a tecnologia empregada.

As bases de formulacdo das estratégias a serem adotadas
pelas organizagfes, segundo o autor, S80 0 escopo, a segmentagao
e a diferenciacéo, o que implica o direcionamento da atencao do
estrategista para explorar a diversidade de meios e ofertas, dado
que tenha sido alcancado elevado nivel de eficiéncia.

O escopo corresponde a diversificacdo a ser promovida, a
partir do dominio de determinadas tecnologias e mercados. Ex: uma
empresa de tecnologia, fabricante de monitores LCD, podera
promover economias de escopo, a partir da fabricacao de televisores
LCD, conjugados com monitores, uma vez que domina as técnicas
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e tecnologias necessarias a producao, distribuicdo e comunicacéo,
especialmente se ja foram alcancadas economias de escala em
relacdo aos monitores.

No que se refere ao escopo, deve ser considerada a
curva de aprendizado, o estagio do conhecimento, em termos
do dominio dos diferentes aspectos relacionados a
concepcao, desenvolvimento, producao, oferta e suporte pés-
venda.

Chandler Jr (1990), a partir de seus estudos, considera que
as organizacdes ao longo de seu processo de crescimento se
expandem em etapas que correspondem a economia de escala,
seguida pela economia de escopo, quando ocorrem 0S processos
de diversificacdo, em decorréncia do avan¢o no dominio do
conhecimento e das praticas, e finalmente a internacionalizacéo,
no que toca a explora¢cédo de novos mercados.

Assim, a medida que ocorre o0 aprendizado, as organizacfes
adquirem vantagens competitivas reduzindo seus custos. Uma vez
gue se aproxima o esgotamento desse modelo, parte-se para o
processo de diversificacdo, a partir do acumulo de recursos e
experiéncia adquiridos na primeira etapa. Logo que se identifica o
risco de perda de foco ou a saturacdo do mercado existente para
as ofertas colocadas, o proximo passo corresponde a formacao e
explotacédo de novos mercados que o autor fez representar com a
internacionalizacao.

O escopo revela entdo a preocupacdo com a eficacia, em
termos do emprego da tecnologia disponivel e das funcfes
executadas.

Quanto a segmentacéo, os esforcos devem ser dirigidos de
modo preciso a grupos homogéneos de consumidores, que formam
diversos segmentos. Tal direcionamento tem por finalidade evitar a
dispersao de recursos. Como exemplo, na industria de aviacédo, a
fabricacéo de aeronaves pode ser dirigida a um ou mais segmentos.
A partir de uma mesma plataforma, podem ser oferecidos ao
mercado jatos executivos, para uso particular, jatos para
passageiros para linhas regionais, ou jatos militares, como é o caso
dos equipamentos produzidos pela Embraer para atender a
interesses militares.
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O autor considera como fatores relevantes a adequada
identificacdo dos segmentos a serem atendidos, em termos de suas
caracteristicas comportamentais de cultura e consumo, para ser
promovido o direcionamento preciso dos esfor¢os organizacionais
a satisfacdo das necessidades dos consumidores.

Deste modo, para desenvolver o foco na direcao dos grupos
de demandantes, deve ser promovida a apropriada particdo do
mercado, que permita a formacédo de grupos de demandantes que
possuam caracteristicas e comportamentos assemelhados, que
possibilite entdo o seu enquadramento em grupos individualizados,
facilitando as acdes decorrentes da formulacao estratégica.

Quanto a diferenciacao, esta é caracterizada pela oferta de
bens e servicos caracterizados de maneira distinta, segundo a
percepcao dos consumidores, a respeito das vantagens que as
diferencas possam representar, a partir da comparacdo entre as
diversas opcdes disponiveis, também oferecidas pelos
competidores. Aintencédo é que a escolha recaia em favor da oferta
capaz de oferecer maiores beneficios decorrentes da escolha, e
finalmente a conquistar a preferéncia e a repeticdo da aquisi¢ao e
consumo ou emprego no decorrer do tempo.

No tocante a diferenciacdo, uma vez identificados o0s grupos,
bem como suas necessidades e desejos, deve ser desenvolvido
um trabalho de diferenciacao que implique o destaque de atributos
pertinentes a qualidade dos produtos e servicos oferecidos de modo
vantajoso, a fim de exercer atracdo sobre os segmentos-alvo, a
partir da imagem gerada por uma organizacao ou pais em face de
seus concorrentes. Ha, por conseqiéncia, a necessidade de ser
dispensado cuidado especial na formacao de imagem, pois, esta
deve ser percebida de modo mais favoravel, diante da comparacéo
inevitavel com os demais concorrentes.

A diferenciacdo pode ser ilustrada com o exemplo da industria
de aeronautica militar, na qual diversos fornecedores podem oferecer
cacas, porém com diferentes caracteristicas de manobrabilidade,
autonomia, capacidade de carga, pouso em pistas curtas e outros. De
acordo com a necessidade e os recursos disponiveis, um potencial
cliente encaminhara a sua escolha para o fornecedor que ofereca
caracteristicas distintivas e mais favoraveis aos seus interesses.
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ABELL (1980) considera também relevante o dominio da
tecnologia a ser empregada e os custos a elas relacionados, de
modo a serem alcancadas vantagens competitivas, indo ao encontro
da eficiéncia.

A busca de eficiéncia, traduzida também nas funcfes
executadas pelas organizacdes, requer especial atencdo aos aspectos
estratégicos a elas relacionados, dentre as quais destaca-se hoje a
logistica de distribuicéo de bens e servicos, em razao da necessidade
de velocidade da colocacao das ofertas em locais determinados.

Para o melhor ajuste aos citados vetores, o estrategista deve
considerar o tipo do negécio em que atua, a estrutura organizacional
desenhada de maneira adequada aos propositos estabelecidos e a
tecnologia empregada, de modo que esses fatores operem de modo
harménico e complementar, ao ser lancado o olhar para o interior
das organizacoes.

Assim, as organizacfes ou mesmo 0S paises, devem
estabelecer suas estratégias a partir dos vetores citados, buscando
alcancar o nivel de exceléncia em ao menos um deles, nas
diferentes areas em que atuam e mercados a que servem.

Vale ressaltar que a escolha em favor de um vetor esta
relacionada ao custo associado ao esfor¢o de especializacéo e
desenvolvimento em relacéo a cada vetor, e ao estagio ja alcancado
na chamada curva de aprendizado ou curva de experiéncia.
Promover investimentos em dire¢cdo ao desenvolvimento de mais
de um vetor simultaneamente pode tornar-se proibitivo.

Dezenove anos ap6s ABELL (1980), HAX & WILDE Il (1999),
formularam outro modelo que toma por base: a oferta de solucdes
para os clientes; o “lock in"® sistémico e o melhor produto a ser
oferecido.

A base do tripé formado pelos citados vetores corresponde
novamente a escala e escopo, ja explorados anteriormente, e a
unido entre produtos e clientes.

3 Lock in sistémico refere-se ao aprisionamento do cliente em relacdo ao
fornecedor, sob a forma de fidelizag&o, ou pela criagcdo de custos de troca que
penaliza o cliente, em caso de substituicdo do fornecedor, ndo somente em
relacdo a uma parte ou componente, mas quanto a todo o sistema envolvido.
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A oferta de melhores solucdes para os clientes representa
o aprimoramento do foco direcionado sobre os clientes, de
maneira a ser oferecida a melhor proposta de valor por eles
reconhecida como tal.

Quanto ao chamado lock in sistémico os autores consideram
0 aprisionamento do grupo de clientes a marca e a organizacgao, a
medida que sao criadas relacGes de dependéncia que representam
custos adicionais no caso de abandono da marca em favor dos
competidores.

E o que ocorre, de certo modo, no setor de transportes, quando
uma empresa fabricante de caminhdes de grande porte passa a
atender uma transportadora, dominando a frota. Diante da relacéo
de dependéncia da marca, em decorréncia da aquisicdo de
tecnologia de manutencao e dos sobressalentes, a transportadora
passa a depender mais do fornecedor, o que implica maior
dificuldade em se promover a aquisicao de veiculos dos
concorrentes, 0 que representa uma punicao em caso de abandono,
pelos custos envolvidos e os riscos associados a novidade. Outro
exemplo corriqueiro refere-se a troca da operadora de telefonia
movel. Neste caso, a penalidade é representada pela perda do
namero telefénico.

A estratégia de lock in representa ndo somente a defesa de
posicao do fornecedor, mas uma forma de gerir suas deficiéncias,
identificadas pelos clientes, que apesar delas, véem-se diante de
uma dificuldade, sendo impedimento para mudar de opc¢ao.

A escolha mais confortavel, no entanto, para ambas as partes,
recai sobre a oferta do melhor produto, ai incluidos também os
servicos oferecidos, pois uma vez reconhecidos como tal, a
possibilidade de ruptura da fidelidade em relacdo a marca é reduzida.

Outro modelo proposto na mesma época, € de autoria de
HAGEL & SINGER Il (1999), que utilizam os vetores: infraestrutura;
relacionamento com os clientes; inovacdo em produtos. Cada um
deles associado, respectivamente a escala, ao escopo e a
velocidade.

Em termos da escala, a infraestrutura deve permitir a
evolucdo na curva de conhecimento, de maneira a atingir
economias, portanto, eficiéncia.
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No tocante ao escopo, a tbnica refere-se a adocao de um
comportamento flexivel, que atenda de maneira diferenciada aos
desejos e exigéncias apresentadas pelos clientes, visando ao
estreitamento das relacdes e a sua continuidade.

Finalmente, a inovacdo em produtos requer constante
pesquisa voltada a evolucao e, especialmente, a revolucao na oferta
de novos produtos, a partir da modificacdo do comportamento de
compra e consumo e do avanc¢o tecnoldgico, o que requer o
incremento de velocidade e reducéo da curva de vida dos produtos.
Areducdo dessa curva implica a diminui¢éo dos retornos no tempo,
afetando a amortizac¢éo dos projetos e aremunerac¢ao dos mesmos.
A obsolescéncia se mostra mais evidente.

HAGEL & SINGER Il (1999) consideram inadequadas para
enfrentar a turbuléncia provocada pelo acirramento da competicéo,
as organizacdes generalistas, e por extensao, 0s paises que deixam
de direcionar seus esforcos a objetivos especificos.

Os motores dessa turbuléncia sdo, segundo os autores: a
globalizacdo, a desregulamentacéo das atividades econémicas e
0s avancos tecnolégicos que acentuam a disputa.

3.2. A Operacionalizacédo das Estratégias

KOTLER (2002) enuncia diversas estratégias, aqui adaptadas
e acrescidas, usualmente adotadas no ambiente de negécios,
ajustadas a condicdo do lider do mercado, dos desafiantes, dos
demais seguidores e mesmo daqueles que fazem suas escolhas
voltadas a pequenos segmentos denominados nichos.

Quanto as estratégias empregadas pelos lideres, estas
podem visar aos seguintes propgsitos:

* Ampliar o seu poder relativo, por intermédio do crescimento
da fatia de mercado que atendem. O problema associado a
esta opcao € que os esforcos necessarios ao crescimento
do lider, em geral sao elevados, enquanto o espaco a
conquistar é cada vez mais reduzido, o que pode apontar
para uma elevada relacdo custo/beneficio e para o
crescimento do risco inerente a deciséo.
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Defender a posicdo conquistada, ao proteger seus
interesses. Esta opcdo, freqlientemente adotada,
representa a aplicacdo de recursos em menor escala,
porém o ganho é circunscrito a manutencao daqueles ja
obtidos. E propria para a formacdo de reservas e pode
revelar um comportamento conservador e avesso a
assuncédo de novos riscos. Nao obstante, pode significar
que o lider economiza recursos para uma ofensiva dirigida
a outros negécios ou mercados, caracterizado como um
processo de diversificacao.

A defesa de posicao depende, ainda, do estagio do ciclo
de vida em que se encontram o lider e os seus produtos,
servicos e a tecnologia empregada. Nas fases de
maturidade e declinio, pode sinalizar o intencdo de
mobilizacdo dos esforcos voltados a um processo
revolucionario e o abandono das praticas anteriores.
Promover o aumento do mercado. Esta outra possibilidade
implica consideravel investimento, de maneira a promover
0 aumento da demanda com o estimulo e o
desenvolvimento de novos demandantes no mesmo, ou
em um novo mercado.

Diante dessas possiveis orientacfes, a escolha da estratégia
a adotar pode resultar em uma ou mais das descritas a seguir,
considerando-se como alvo do ataque os opositores ou
concorrentes, isoladamente ou em grupo. A idéia reside em
determinar como proceder e em que dimensdes atuar, de maneira
a viabilizar a operacionalizacéo das estratégias, por intermédio de
acles de ataque e defesa. Nao é desconsiderada a possibilidade
de formacéo de parcerias e aliangas com outros contendores.

Ataque frontal: Ocorre, quando os pontos fortes e fracos
dos oponentes sédo atacados. O emprego desta modali-
dade implica a existéncia de recursos e meios em abun-
dancia, e revela a determinacéo absoluta da conquista de
uma posi¢ao ou territério tido como vital para o lider.

Ataque as forcas: E representado pela situacio em que a
concentracao dos esforcos € dirigida a atacar as forcas do
oponente. Requer, de modo semelhante, ampla capacida-
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de, porém em menor escala do que na anterior. Pode repre-
sentar uma sinalizacao que leve o0 oponente ao recuo.
Ataque as vulnerabilidades: Corresponde a intencdo de
minar a resisténcia do opositor ou concorrente, agindo
em relacdo aos pontos identificados como vulneraveis.
Os custos podem ser inferiores e, conforme o porte do
opositor, os ganhos podem ser modestos. Esse ataque
pode ser desfechado a partir das fragilidades identificadas
no concorrente, acerca das praticas de precos, distribui-
¢do, comunicagao, no conceito e nas caracteristicas do
produto ou servico.

Ataque pelos flancos: Este ataque € caracterizado pela
exploracdo de pontos desguarnecidos por parte do con-
corrente, em termos de fragilidades de atendimento as
demandas do mercado, decorrentes da deficiéncia de in-
formacdes ou mau atendimento, das necessidades, dos
desejos, do relacionamento, da segmentacao do merca-
do, ou do posicionamento adotado, isto é, da forma com
gue o concorrente e suas ofertas séo percebidas por seus
clientes atuais e potenciais.

Ataqgue por cerco: Implica a promocao do “asfixiamento” do
concorrente, podendo permitir inclusive a sua absorcéo e
de sua carteira de clientes. Pode ser representado pelo in-
gresso em areas geograficas antes nao exploradas pelo li-
der e até pelo concorrente-alvo, mas que seriam a escolha
provavel deste, tanto no processo de crescimento, quanto
no caso de se ver submetido a um ataque.

Ataque de guerrilha: Corresponde a promover atagues
rapidos e variados em diferentes dimensdes (precos, dis-
tribuicdo, embalagem, garantias, comunicacédo, caracte-
risticas do produto ou servi¢co), de modo a desorientar o
concorrente e reduzir-lhe a auto-estima e a capacidade
de retaliacdo. Préprio para situacdes em que nao se dis-
ponha de capacidade ou interesse para o enfrentamento.
Ataque de comando: Representa o enderecamento de ata-
gues pontuais e precisos, capazes de provocar importan-
tes perdas ao oponente, sobretudo ao nivel psicoldgico.
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As formas de ataque arroladas séo, em geral, adotadas quan-
do da busca do aumento do poder relativo. Nao obstante, podem
ser também empregadas nas estratégias de defesa de posicéo,
associadas ou ndo aquelas citadas. Sao elas:

Defesa moével: Representada pela diversificacdo, em termos
da busca em oferecer novos produtos ou explorar mercados
que nao sejam do interesse imediato do agressor.
Contra-ofensiva: Corresponde ao contra-ataque, em res-
posta aos pontos e dimensdes exploradas pelo agressor,
ou ao ataque a posicdes por ele ocupadas, especialmen-
te diante da identificacdo da existéncia de flancos aber-
tos.

Emprego de “flare™: Significa desorientar os concorren-
tes, por intermédio de sinais, indicios ou acdes que 0s
induzam a conclus@es equivocadas, levando-os, por con-
sequéncia, a adocao de estratégias menos prejudiciais.
Esta forma deve ser adotada de modo cuidadoso e even-
tual, de modo a nao ser perdida a credibilidade e a surpre-
sa inerentes ao processo.

Manobras dissuasoérias: Correspondem a emisséao de si-
nais e a comunicacéo de medidas que visam levar 0 opo-
nente a desisténcia da adocao de praticas e mesmo a
promocao de recuo, diante do oferecimento de advertén-
cias e ameacas.

Recuo estratégico: Corresponde ao recuo, em termos de
base territorial, mercado, produtos e servicos, pratica de
precos e outros aspectos anteriormente adotados, diante
da agressédo ou ameaca.

No caso de a intencao do estrategista ser voltada a promover
0 aumento do mercado, os esforcos serdo canalizados para este
fim, havendo o abrandamento das preocupacfes em relacao aos
competidores, mas nao o descuido. Possibilita, na verdade, a

4

Flare é a denominacdo empregada nas Forcas Aéreas para um dispositivo
lancado de uma aeronave submetida a persegui¢cdo quando é disparado
contra ela um missil. Este dispositivo tem por propésito causar desorientagédo
no missil e impedir que atinja o alvo.
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formacao de aliancas e parcerias, diante do crescimento da
demanda, até que seja atingido o ponto de maturidade da curva de
crescimento, quando os embates passam a presidir a conduta dos
participantes. Deste modo, o alvo fica restrito ao mercado capaz
de demandar, sendo gerados estimulos a adocdo e ao consumo
das ofertas colocadas a disposicao do publico-alvo.

Quanto as estratégias do desafiante, estas implicam
especialmente o direcionamento do foco ao ataque as posicdes do
lider, ou de outro concorrente imediato.

Em geral o desafiante conta com uma estrutura de poder
inferior a do alvo, o que implica maiores riscos, requer cautela e
discernimento, porém em caso de éxito os resultados esperados
devem se mostrar significativamente compensadores, diante da
ousadia que representam.

As maneiras de materializar os ataques dos desafiantes sao
as mesmas ja exploradas anteriormente em relacdo aos lideres,
porém especial cuidado deve sertomado em relacao a possibilidade
de retaliacdes e contra-ofensivas.

Aos seguidores restam as estratégias mais brandas de
ataque e todas as que visam a defesa, haja vista ndo serem 0s
seguidores dotados em qualidade e quantidade de poder para
viabilizar empreitadas mais ousadas. A tbnica é a sobrevivéncia
no mercado.

A ultima forma de competicdo explorada por Kotler (2002)
refere-se aos nichos de mercado. Neste caso, algumas
peculiaridades devem ser consideradas quanto ao que vem a ser o
nicho, e como atuar para explora-lo e explota-lo.

Nicho representa um segmento particular de um mercado,
em geral de pequenas dimensdes, portanto de pouco interesse para
as grandes organizacbes e paises. E caracterizado, ainda, por
aspectos que o diferenciam largamente dos demais segmentos, o
gue requer o aprofundamento do estudo a seu respeito e
especializacao para atendé-lo a contento, o que implica, também,
pouco interesse por parte dos grandes competidores.

Outra caracteristica relevante acerca dos nichos decorre
do fato de que, em geral, a sua taxa de crescimento é baixa, o que
desestimula o interesse de muitos competidores.
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Todavia, para aqueles que passam a se interessar por um
nicho, a vantagem da escolha decorre das elevadas taxas de
retorno sobre os investimentos que vierem a ser feitos para atendé-
los, reduzindo o risco ao préprio negdécio, ou seja, a capacidade
de responder a demanda seletiva e exigente, porém usualmente
generosa.

Nichos representam, entdo, uma opc¢do favoravel aos
competidores de menor vulto, que nao tenham por foco principal as
economias de escala, dada a diferenciacao exigida pelos seus
demandantes. Requerem rapidez em desenvolver conhecimento,
em tomar decisdes e agilidade nas acoes.

4. Estratégia Competitiva e Defesa Nacional

Por todo o exposto até este ponto percebe-se que 0s
modelos desenvolvidos no ambiente académico, e colocados
em pratica no mercado, se mostram adequados ndo somente
as organizacdes, o que vem sendo sobejamente demonstrado
pelos resultados alcancados pelas empresas que assumem
posicBes de lideranca, investem na formacao do capital
intelectual e adotam os métodos recomendados na literatura
voltada a gestdo empresarial, mas muito provavelmente a
gestao de paises.

Parece razoavel tal assertiva, a medida do crescimento
do mercado global que cada vez mais se torna evidente e
influente nas decisdes internas de cada pais e de suas
organizacdes e instituicdes.

Tal importancia se avulta, ao considerarmos ser o Brasil
a 142 economia do globo e participar em somente cerca de 2%
das trocas comerciais internacionais.

Seria ousadia demais nos considerarmos lideres de
qualquer agrupamento, ndo somente pelos recursos acanhados
que o pais dispde, mas merece destaque o atraso nos
investimentos voltados a educacdo e ao desenvolvimento
tecnoldgico, excecdao feita a honrosos casos isolados, fruto da
acédo visionaria daqueles que a despeito das adversidades,
resolvem a pulso supera-las.
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A pretenséo de inserir o pais no grupo formado por india,
China e Russia, pode ser um bom exercicio de visdo, mas €
preciso a fixacdo, antes de uma missdo que desemboque no
curso do tempo na possibilidade de comparacdo sem
devaneios.

Tomar assento em seletos grupos como o G7 requer, antes
de mais nada, um processo de planejamento e gestédo
estratégicos que conduza o pais e seus habitantes a rota de
superacao de si mesmos, a descoberta de vocacdes que
permitam e facilitem os investimentos em areas que possam
resultar, a longo prazo, em fontes de resultados para
reinvestimentos. E necesséario antes dispor de valor a ser
trocado, decorrente da formacdo de uma estrutura de poder
nacional que decorra do desejo de competir sem o temor de
alcancar o sucesso, seja la o significado ou representagao que
venha ser atribuida a nocado de sucesso.

A reconguista da auto-estima passa por um processo
organizado e metddico, que tem inicio com a formacéo
intelectual de um povo, passa pelo senso civico e resulta na
coragem em adotar uma postura profissional e responsavel em
promover a alocacdo dos recursos de modo eficiente, recursos
esses obtidos a partir da renancia ao pleno gozo dos dias atuais,
com vistas a um projeto de futuro.

Assim é que a defesa de um pais se inicia com a percepcao
de valor a respeito dos objetivos que estabelece e dos recursos
gue detém e se dispBe a obter, consideradas as dificuldades
gue naturalmente se interpem ao crescimento dos individuos e
organiza¢des. Dada a complexidade da natureza de uns e outros,
€ de se esperar que, mediante o estudo de praticas e métodos
originarios de processos de observacdo e experimentos
cientificos, seja possivel trasladar e adaptar o conhecimento
gerado em um ambiente para outros mais, onde se mostrem
efetivos.

Merece destaque a acao do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia — MCT -, que realizou, no ano 2005, um estudo de
cenarios, no ambito de sua competéncia, fazendo uso do
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conhecimento tornado disponivel por diversos autores que
promoveram estudos prospectivos, seguindo métodos ja
testados e aprovados mundialmente. Nesse sentido, trabalho
semelhante vem fazendo a ESG, ao longo dos ultimos quinze
anos, na forma de exercicio académico, com a participacdo de
seus estagiarios e do Corpo Docente.

No caso do MCT o esfor¢co empreendido resultou na
formulacéo de diversos programas e planos aplicaveis aquele
ministério.

Outros esforcos provavelmente vém sendo promovidos
em diferentes esferas, porém sem a necessaria divulgacao,
gue permita torna-los amplamente conhecidos.

5. Consideragdes Finais

A partir do despertar da consciéncia nacional, talvez ainda
por ocorrer, no que tange a importancia e preméncia de ser
ocupado pelo Brasil o lugar adequado na cena mundial, isenta
de juizos de valor, torna-se imperativo observar o mercado
global, identificar as melhores préaticas e adota-las, seja para
preservar o conhecimento ja alcancado, seja para avancar
rumo a sua evolucdo e revolucdo, com agilidade, conforme
ensinam estudiosos de renome internacional, aqui
referenciados.

A defesa nacional repousa, pois, na protecdo e no
desenvolvimento de areas estratégicas, para o que néo faltam
modelos capazes de orientar a agcado multidisciplinar de
especialistas que aqui se desenvolvem, a despeito das
resisténcias e dificuldades que enfrentam, de toda ordem e
natureza, para o exercicio de suas funcdes.

Uma vez identificados os caminhos encontraveis a partir
do emprego das ferramentas ora apresentadas em pequeno
numero, sem a evidente pretensdo de esgotar o assunto, mas
sim de provocar a sua discussao, pode-se partir em busca do
progresso almejado para um pais ndo de “descamisados”, mas
ainda de “descabecados”.
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