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Resumo

Neste artigo, de resposta a recensdo de Horta
Fernandes, defendo a ideia segundo a qual o
pensamento estratégico é aplicdvel aos sistemas
queseenvolvem em relacionamentos conflituais
ou competitivos, ndo sendo legitimo estabele-
cer uma fronteira intransponivel entre estes dois
contextos de aplicagdo: o conflitual (estratégias
nacional e militar) e o competitivo (estratégia
empresarial).

Acrescento que um dos elementos fundamen-
tais de qualquer critério de demarcagéo sélido
entre o estratégico e o néo estratégico é a possi-
bilidade de afectar a sobrevivéncia do antago-
nista, possibilidade essa que se encontra pre-
sente no dmago quer dos relacionamentos
conflituais quer dos competitivos.

Para além do mais e em sintese, a necessidade
de vencer, obtendo superioridade, estd presente
em todos os momentos da ac¢do estratégica e
impregna deigual modo as realidades conflitual
e competitiva.

*

Abstract

This paper was written as a response to the article by
Horta Fernandes. 1 argue that strategic thought is
appropriate to analyse all systems that involve
conflictive or competitive relationships, and that it is
unjustified to establish a rigid borderline between
these two contexts of employment: the conflictive
(national and military strategies) and the competitive
one (entrepreneurial strategy).

I also find that one of the basic elements of any
distinctive criterion between the strategic and the
non-strategic lays at the possibility of affecting the
opponent’s survival. This ability is at the core of
conflictive and competitive relationships.
Moreover, the need to be successful, by obtaining
superiority, is present in all moments of strategic
action and interpenetrates both the conflictive and
the competitive realities.
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Estratégia: da Conflitualidade & Competicao

Revelando um notavel sentido de oportunidade editorial, deu-me a revista Nagéo
e Defesa a possibilidade de responder a uma brilhante analise critica formulada pelo
Prof. Doutor Anténio Horta Fernandes, na prépria edi¢do em que a analise em causa é
publicada.

A critica de Horta Fernandes centra-se na minha obra mais recente, intitulada “Fun-
damentos de Estratégia Militar e Empresarial” (FEME), e est4 relacionada, no essencial,
com aquilo que considero ser a convergéncia irrecusével entre o conflitual e o competi-
tivo.

Em poucas palavras, digo eu que o pensamento estratégico é aplicavel aos sistemas que
se envolvem em relacionamentos conflituais ou competitivos, nao sendo legitimo estabe-
lecer uma fronteira intransponivel entre estes dois contextos de aplicagdo - o conflitual
(estratégia politico-militar) e o competitivo (estratégia empresarial); diz Horta Fernandes,
em contrapartida, que a extensdo do campo de aplicacdo do pensamento estratégico a
competitividade levanta mais problemas que aqueles que resolve - donde, sera abusiva a
utilizagdo do vocabulo «estratégia» no dmbito da rivalidade interempresarial.

Foi com grande satisfacdo que tomei conhecimento da intengao de Horta Fernandes em
elaborar um texto com reflexdes acerca do meu FEME: desde logo, porque entendo que as
minhas propostas pouco valor terdo se ndo forem criticadas e, sempre que possivel,
melhoradas; por outro lado, porque, neste caso, tenho pelo critico, assim como pelas obras
por si publicadas, um enorme respeito. Direi mesmo que Horta Fernandes é, sem duvida,
um dos mais talentosos estrategistas do Portugal contemporaneo.

Da leitura do seu texto, porém, resultaram umas quantas divergéncias que me parece
ser vantajoso assinalar. A maior dessas divergéncias, como é evidente e j4 referido, tem que
ver com 0 modo como ambos percepcionamos a fronteira que separa a conflitualidade da
competitividade. Quanto aos restantes aspectos em que discordamos, tentarei analisa-los
de forma sistemdtica, embora selectiva.

1. O enquadramento conceptual

Comecemos por situar a discussdo no plano em que o critico se coloca - nas suas
palavras: “a problemdtica conceptual e definitéria da estratégia”. O que estd aqui em causa, em
minha opinido, é o desejo, que ambos partilhamos, de estabelecer um bom critério de
demarcag@o. Ou seja, 0 desejo de definir, com tanta clareza quanto possivel, «o que deve»
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e «o que ndo deve» merecer a atencao do estrategista; ou entdo, «o que deve» e «o que ndo
deve» ser incluido no d&mbito da relagio estratégica entre sistemas ou actores.

Neste sentido, para o conceito de estratégia - ou melhor, para o conceito de relagdo
estratégica - proponho ndo uma definicdo, mas antes um conjunto de elementos carac-
terizadores que poderdo ser encarados como uma espécie de enquadramento conceptual.
Vejamos como fica:

A relagéo estratégica pressupde a existéncia de um Outro que tenta impor-nos a sua
vontade e ao qual, a0 mesmo tempo, tentamos impor a nossa vontade - a dialéctica do
antagonismo -, na condigdo de estarmos perante vontades incompativeis; quer dizer, os
nossos objectivos colidem com os interesses desse Outro; para que nés possamos cumprir
tais objectivos, terd ele que capitular, abdicando do controlo de parcelas relevantes da sua
estrutura de poder - territorio, segmentos de mercado, recursos criticos, influéncia no
palco da politica internacional, competéncias tecnoldgicas, populagao, clientes...; no limite,
a capitulagdo pord em causa a sua sobrevivéncia, isto é, deixard de existir como entidade
politica auténoma, ou perdera a sua identidade, ou declarara faléncia; entretanto, o jogo
de parada e resposta inerente a dialéctica do antagonismo baseia-se no uso da forca ou na
ameaca do seu emprego, sendo que, neste contexto, «usar a forca» significa «evidenciar
uma superioridade, tangivel ou intangivel, que torne demasiado arriscada a intencdo de
resistir».

Sdo quatro os elementos fundamentais deste enquadramento conceptual:

1) duas vontades incompativeis em confronto;

2) um jogo de soma tendencialmente nula: para que um dos jogadores ganhe tem o
outro que perder;

3) a possibilidade de afectar a sobrevivéncia do antagonista, por aniquilamento ou
pela dissolugdo das suas qualidades especificas; e finalmente,

4) o uso da forga ou a ameaga do seu emprego, o que quer dizer que ndo se trata de
«persuadir» ou «negociar», por exemplo, mas sim de «obrigar a aceitar».

Se tomarmos como bom este conjunto de elementos caracterizadores estaremos a
deixar de fora da relagdo estratégica, por exemplo, as artimanhas de sedugdo amorosa:
mesmo que as vontades néo sejam compativeis, nunca esse jogo de sedugdo podera por em
causa a sobrevivéncia de uma das partes, nem a forca serd utilizada ou brandida, no
sentido em que a outra parte acaba por ser obrigada a aceitar o fogo da paixao.

NACAO
ZDEFESA 160



Estratégia: da Conflitualidade a Competicdo

Da mesma forma que estaremos a excluir do campo de aplicagio do pensamento
estratégico aqueles procedimentos de cardcter estritamente operacional que visam con-
trolar e optimizar - por exemplo, o controlo de qualidade ao nivel das especificagbes
técnicas de um produto, ou a optimizagdo de um processo produtivo, ou ainda o controlo
de custos e prazos na execugdo de um projecto de final fechado. Nestes casos, as decisdes
que tomamos ndo se reflectem directamente na nossa relagao com o Outro.

A “porosidade fronteirica entre o agonico.e o mero organizacional”, a que se refere Horta
Fernandes, fica assim obstruida. E que na esfera da mera “instrumentagio organizacional”,
isto é, naquelas situacdes em que estamos a organizar, a controlar, ou a tentar optimizar
fungbes bem estruturadas e actividades rotineiras, no interior do sistema intra-empresa-
rial, sem corrermos o risco de esbarrar com o Outro, ndo existe choque de vontades
antagonicas.

Em simultaneo, fica também esclarecido que nem todos os actos intencionais face ao
Outro evidenciardo contetido estratégico - vide o exemplo supra da conquista amorosa:
existe intencionalidade, mas nio existe estratégia. Para que a intencionalidade possa ser
apelidada de estratégica serd necessario que os interesses que se confrontam sejam
inconcilidveis, que a vitéria de um corresponda a derrota do outro, que a sobrevivéncia de
um deles possa ser questionada e que o vencido tenha sido subjugado pela forca.

No fundo, e simplificando um pouco, ao aceitar aqueles quatro elementos carac-
terizadores estaremos a reconhecer que o aspecto decisivo da relagdo estratégica é a
necessidade de obter superioridade sobre o Outro. Num nivel elevado de abstracgdo, obter
superioridade significard «fazer melhor que o Outro»; concretizando: no contexto politico-
-militar podera significar «vencer no campo de batalha», enquanto no contexto empresarial
significa com certeza «obter e preservar vantagens competitivas».

No que se refere ao terceiro elemento do enquadramento conceptual agora proposto -
a possibilidade de afectar a sobrevivéncia do antagonista -, sem o qual dificilmente se
perceberd o alcance real do critério de demarcagdo que subscrevo, tenha-se em conta que
as empresas morrem, ndo exclusivamente mas essencialmente, porque o adversario - o
competidor, ou o concorrente - promove iniciativas que anulam ou dissolvem a sua
vontade e a sua identidade: pode a empresa derrotada ser absorvida pelo seu adversério
através de um takeover hostil; pode também a empresa derrotada ser literalmente varrida
do mapa, declarando faléncia, pelo facto do seu adversario ter construido uma vantagem
competitiva esmagadora.
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2. O problema do terceiro jogador

Uma vez elucidado o meu ponto de vista quanto a “problemdtica conceptual e defini-
toria”, avancemos para a refutagio de alguns dos mais expressivos argumentos de
Horta Fernandes.

Aquele que se me afigura mais perturbador é o que sustenta a irrelevancia estratégica
da rivalidade interempresarial a partir de diversas consideragdes em torno do surgimento
do terceiro jogador. Entendamo-nos: quando entramos no dominio da estratégia empresa-
rial, 0 jogo estratégico deixa de ser jogado a dois e passa a contar com a participagéo de um
terceiro jogador: o cliente, ao qual atribuf no FEME o estatuto de destinatério da accéo
estratégica.

Ora, afirma Horta Fernandes que “o cliente é a-estratégico por natureza, ou melhor, é o
oposto da estratégia”, j& que tem que ser cativado e as suas preferéncias adequadamente
satisfeitas. Por outro lado, o cliente “¢ parte integrante da relagio”, assumindo nela, inclusive,
um “papel cimeiro”. Em conformidade, continua Horta Fernandes, em termos
epistemoldgicos, “ndo ¢ possivel dizer que, apesar do cliente, se dd uma confrontagio estratégica
entre actores empresariais”.

Resumindo: de acordo com esta visdo critica, se a relagdo de antagonismo, no contexto
empresarial, passa a contar com trés jogadores, e um deles, o cliente, é a-estratégico, ou
seja, nao-antagonista, entdo, 0 jogo ndo é estratégico.

Acontece, todavia, que no plano da rivalidade interempresarial existem dois
jogadores verdadeiramente estratégicos - os dois competidores - que movimentam
as pecas em fungdo do terceiro jogador - o cliente. Quer dizer, no confronto entre
empresas concorrentes, vencer significa satisfazer, melhor que o Outro, os interesses
- ou seja, as necessidades e 0s desejos, que se exprimem em determinadas preferéncias
- do terceiro jogador. Este terceiro jogador, por sua vez, se encarado como destina-
tario final dos esforcos empreendidos pelos outros dois, constituird uma varidvel
exogena do processo de formulagio e execugdo estratégica. Analisemos esta questdo
com algum detalhe:

No jogo de parada e resposta que se estabelece entre competidores o que estd
em causa ¢ obter superioridade: desenvolvendo pericias tecnolégicas dificilmente
imitdveis, ou canais de distribuicdo inovadores; ou intervindo em mercados geo-
graficos inexplorados, ou em segmentos de mercado insuspeitados; ou entdo,

N

conquistando quota de mercado a custa de produtos mais competitivos porque
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melhorados, ou aproveitando com maior eficdcia os canais de distribui¢do actuais, e
por ai fora.

Todas estas coisas sdo feitas a pensar na vantagem competitiva que, em tltima andlise,
se traduzird em maior lucratividade, por comparagdo com o Outro. O que se pretende,
entdo, serd: ser mais competitivo, ou seja, ser mais lucrativo; conquistar mercados, ou seja,
conquistar clientes.

Claro estd que daqui resulta que para se ser mais competitivo é necessario satisfazer-se,
de forma mais eficaz que o Outro, as necessidades e os desejos de grupos de clientes
previamente seleccionados como alvos. Mas daqui ndo se retira que, pelo facto de ser
necessario satisfazer os interesses de um jogador que ndo participa directamente na
dialéctica do antagonismo, a relagdo entre os dois competidores deixe de ser estraté-
gica.

Alids, no contexto da conflitualidade (estratégia politico-militar) os actores em con-
fronto terdo também que estar sempre atentos as preferéncias de uma espécie de terceiro
jogador, que sao as opinides piblicas. Repare-se que as opinides ptblicas, em muitas
circunstancias constituem, também elas, uma variavel exégena do processo de formulagio
e execugdo estratégica - ndo participam directamente na formulagao e na execugdo de uma
determinada estratégia, nem se envolvem no embate concreto entre vontades antagénicas.
Mais do que isso, também elas, com frequéncia, restringem a liberdade de acqdo dos
actores em conflito, e também elas, por vezes, forcam o0s antagonistas a movimentar as
pecas num sentido e ndo noutro. Donde, devem ser encaradas como um actor incontornavel,
muito embora a-estratégico. Tal como os clientes, também as opinides ptblicas deverdo ser
tendencialmente condicionadas, influenciadas, cativadas...

Entretanto, ndo me parece que esteja nos projectos de Horta Fernandes recusar
relevancia estratégica a relagio de antagonismo e hostilidade que se estabelece entre
actores investidos de autoridade politica e detentores de poder militar, sempre que os
mesmos se vejam constrangidos a submeter a missdo que entendem dever cumprir aos
ditames das opinides pblicas. Pelo contrario, estou convencido que Horta Fernandes ndo
hesitard em concordar que, apesar das opinides ptblicas, os actores em confronto, que
poderéo ser entidades politicas nacionais ciosas dos seus interesses, cultivam uma relagéo
marcadamente estratégica.

No universo da estratégia subversiva encontramos outra contra-prova de peso para.
infirmar as conjecturas de Horta Fernandes no que diz respeito as supostas consequéncias
cataclismicas da introdugao de um terceiro jogador, néo estratégico, no aparelho analitico
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e conceptual por mim desenvolvido. Com efeito, quando se faz guerra subversiva, e para
todos os fins préticos, atribui-se a populagéo o estatuto de terceiro jogador: mesmo sem se
lhe pedir que intervenha directamente na contenda, o seu apoio é absolutamente decisivo
para garantir o sucesso da accdo estratégica. A populagdo, actor indiscutivelmente
a-estratégico, serd simultaneamente um instrumento - porque fornece recursos e locais de
reftgio - e um objectivo - porque deve estar sensibilizada para a causa da subversdo, ou
porque se deve reconquistar a sua confianca e assegurar a sua adesdo ao sistema de valores
vigente, na perspectiva da contra-subversdo. Também aqui se percebe, sem dificuldade, a
necessidade de condicionar, influenciar e cativar - neste caso com técnicas apropriadas de
accdo psicolégica - um importantissimo jogador que, sendo parte integrante da relagao
conflitual, para além de desempenhar um papel de grande relevo nessa relagdo, é, contudo,
muito pouco ou nada estratégico. E também aqui se concordara em reconhecer que, apesar
da populacdo, os contendores da guerra subversiva estao envolvidos num complexo feixe
de interacgGes que sdo caracteristicas da relagdo estratégica.

3. A guerra perpétua

No primeiro capitulo do FEME ensaiei uma andlise comparativa das estratégias
nacional, militar e empresarial - tive ai a oportunidade de sugerir que a estratégia na-
cional corresponde a uma estratégia integral coordenada pelo actor Estado, com a qual
se terd sempre a possibilidade de recorrer a diversos instrumentos de coacgo, nomea-
damente, o diplomatico, o econémico, o psicoldgico e o militar; é a grand strategy de
Liddell Hart.

Reduzindo a questdo ao essencial, afirmei que a estratégia nacional tende a encerrar o
instrumento militar num quadro mais vasto de opgdes. Assume-se que os conflitos
poderdo ser eventualmente resolvidos através da pressdo diplomatica, ou da pressdo
econdémica resultante de uma maior capacidade industrial, comercial, ou financeira, ou
ainda da pressao politica que decorre da aprovagdo de resolugdes em organismos inter-
nacionais.

Tendencialmente, apenas quando estes instrumentos alternativos falham e quando,
simultaneamente, a intensidade da hostilidade ultrapassa um determinado patamar, se
recorrera a violéncia mortifera das armas.

No limite, para a estratégia nacional, se a utilizacdo do aparelho militar deixa de ser
encarada como o tinico método capaz de garantir a resolugéo eficaz dos diferendos e se o
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impulso de conquista e agressdo deixa de cumprir o papel de primeira opgao, a paz,
traduzida em estabilidade e seguranca, passa a poder ser percepcionada como uma
aspiracdo que devera merecer as mais esforadas tentativas de realizacdo.

No ambito da estratégia empresarial, em compensagdo, serd necessario «fazer me-
lhor» que os competidores - ou seja, obter superioridade sobre os competidores -
sempre. Da mesma forma que para «fazer melhor» que os seus adversarios, de um modo
duradouro, terd a empresa que garantir uma vantagem decisiva, percebida como tal por
todos os membros da sua envolvente, incluindo os clientes - o paralelismo com os
imperativos da estratégia militar é evidente: obter superioridade sempre, e ndo apenas
depois de transposto um certo nivel de hostilidade, e assegurar uma qualquer vantagem
decisiva.

Pelo que fica dito, a 16gica da rivalidade interempresarial estd muito mais relacionada
com os paradigmas do confronto militar do que com o rationale que suporta a estratégia
nacional.

No contexto empresarial, a «paz», bem vistas as coisas, pressupde a eliminagdo da
concorréncia, ou seja, o monopdlio ou o oligopélio cooperativo. A «guerra perpétua», em
contrapartida e sempre no contexto empresarial, sustenta o bem-estar dos individuos e o
desenvolvimento das economias nacionais - ndo sera dificil compreender, entretanto, que
o vocabulo «guerra» surge aqui como sinénimo de rivalidade concorrencial.

A propésito desta minha andlise comparativa, Horta Fernandes declara ser estranho e
paradoxal que o resultado final das accGes estratégicas protagonizadas por empresas rivais
possa ser o bem-estar e o desenvolvimento, que sdo “0 oposto daquilo que caracteriza a relagdo
estratégica: a pungdo sobre outrem por via da hostilidade...”. Mais declara que enquanto as
regras da estratégia [politico-militar] ndo pdem nunca em causa “a pungio decisiva sobre o
adversdrio”, as regras da competicdo [estratégia empresarial], para além de evitarem a
violéncia hostil, constrangem a pungéo sobre o opositor, j& que esta, a puncdo, “nunca
deverd ser superior aos ganhos globais da relagio triddica [a empresa, o seu competidor e o
cliente]”.

Que o resultado final das acgdes empreendidas por dois exércitos em confronto seja (a)
a seguranca, (b) o progresso e o bem-estar, ou (c) o prestigio, julgo ser por demais evidente.
A primeira vista, a luta que se trava no campo de batalha visa alcangar a vitéria militar. Em
tiltima andlise, todavia, como a guerra deve ser travada em funcio do modelo de paz que
se considera desejdvel, é necessario que essa vitéria militar contribua para o cumprimento
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dos designios superiormente fixados pela politica. E esses designios, se analisados no
plano dos objectivos tiltimos, hdo-de manifestar-se, para o vencedor, num acréscimo de
seguranca, de progresso e bem-estar, ou de prestigio.

Quer dizer, tal como no dominio da competigio, também no dominio da conflitualidade
a dindmica da relagdo estratégica pode conduzir a satisfacdo de finalidades que ndo tém
nada de estratégico. Para as empresas sujeitas a um clima de intensa rivalidade concorrencial,
a pungéo sobre outrem - utilizando a terminologia de Horta Fernandes -, est4 na base do
bem-estar e do desenvolvimento da sociedade como um todo. Para os exércitos em
campanha, em paralelo, a puncio sobre outrem estd na base da seguranca, do progresso
material e do prestigio. E isto nada tem de estranho ou paradoxal.

E 6bvio que ao conceber produtos mais competitivos, a0 explorar segmentos de
mercado que o Outro ainda ndo ocupou e ao aprimorar competéncias tecnologicas
inovadoras, o actor empresarial ndo estd preocupado com o bem-estar dos cidaddos ou
com o desenvolvimento econémico do pafs, ou dos paises, onde opera - o que ele quer é
garantir mais e melhores clientes, e maior lucratividade, a custa dos competidores que vai
conseguindo derrotar.

Mas o actor militar, ao realizar manobras de envolvimento vertical, ao disparar misseis
sobre as posigdes do inimigo e a0 desencadear operagdes de apoio aéreo ofensivo, também
ndo estd preocupado com os objectivos tltimos da seguranca, do progresso e do prestigio
- 0 que ele quer é incutir no adversario uma convic¢do profunda de derrota que o leve a
deixar cair as armas.

Para além do mais, Horta Fernandes parece esquecer-se que com a guerra, muitas
vezes ou quase sempre, pretende-se obter resultados que devem ser percebidos, pelo
vencedor, como um ganho, ou um beneficio, normalmente de caracter politico, econémico,
ou territorial.

Quer isto dizer que, com a guerra, o contendor que vence deverd realizar uma
«operagao lucrativa», no sentido em que a situagdo posterior a cessacdo das hostilidades
deve ser melhor que a situagdo de partida. Esta «dimensao de lucratividade», que quase
sempre estd associada ao fendmeno bélico, em certos momentos da histéria podera mesmo
ndo ter sido avaliada em funcdo de acréscimos de poder, de recursos e mercados, ou de
espaco, mas sim em funcdo do orgulho, da honra, ou da gléria, que sdo motivacdes
claramente a-estratégicas. Demais a mais, os beneficios de cardcter econémico ou territorial,
por exemplo, que contribuirdo para o progresso material do vencedor, representam
indubitavelmente, e parafraseando Horta Fernandes, o oposto daquilo que caracteriza a
relagdo estratégica, a saber: “a pungio sobre outrem por via da hostilidade.”
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Em todo o caso, é exactamente isto 0 que se passa no dominio da competigdo entre
actores empresariais: pretende-se obter resultados que acabardo por proporcionar bene-
ficios quer em termos de superioridade na relacdo de forcas, na perspectiva do competidor
que ganha, quer em termos de bem-estar e desenvolvimento, na perspectiva da sociedade
em geral. E entre a relacao estratégica propriamente dita, por um lado, e as finalidades que
a dindmica dessa relagdo permitird satisfazer, por outro, ndo existe nenhum operador que
logicamente determine a irrelevancia estratégica da relagdo a partir do cardcter ndo
estratégico das finalidades.

Quanto a segunda vertente da critica de Horta Fernandes - as regras da competicéo
constrangem a pungao sobre o opositor, jé que esta, a pungao, nunca deverd ser superior
aos ganhos globais da relagdo triddica -, direi apenas que:

(a) primeiro, as regras da estratégia politico-militar, tal como as regras da estratégia
empresarial, podem constrangir, num qualquer grau que antecipadamente néo é
possivel estimar, a pungdo sobre o opositor: é que o esforo a realizar, assim como
os meios a empenhar no confronto com o inimigo, dependem do valor da aposta;
se 0 que estd em jogo sdo interesses vitais, lutaremos até & morte com uma coragem
inaudita; se 0 que estd em jogo sdo apenas interesses importantes, e mais ainda se
forem modestos ou secundarios, lutaremos com sébia contengéo (é minha convic-
¢do que Horta Fernandes concordard comigo neste ponto);

(b) segundo, em ambos os casos - estratégia politico-militar e estratégia empresarial
-, a necessidade de vencer, obtendo superioridade, estard presente em todos os
momentos da acgdo estratégica, pelo que a “pungdo decisiva sobre o adversirio”
impregna de igual modo as realidades conflitual e competitiva;

(c) terceiro, se é verdade que a dindmica da rivalidade concorrencial ndo deve
assumir um cardcter autofagico, desprezando as necessidades e os desejos
dos clientes, também é certo que a dindmica do conflito ndo se devera
alimentar a si propria, naquilo que seria uma concretizagdo do «tipo ideal»
clausewitziano da guerra absoluta e da ascensdo aos extremos: é que o
inimigo ndo deve ser liquidado, nem sequer humilhado, se pretendermos
enraizar a paz, ou o compromisso, em solo firme; mais do que isso, de uma
forma geral e excluido o caso notdvel dos interesses absolutamente vitais, o
Outro ndo é habitualmente encarado como um inimigo que deva ser abatido
a qualquer prego.
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4. A sobrevivéncia e a complexidade

No primeiro e no terceiro capitulos do FEME sugeri um conjunto de atributos distin-
tivos para as estratégias militar e empresarial. Com efeito, estes dois vectores do pensa-
mento estratégico - o militar, assente na conflitualidade, e o empresarial, assente na
competicao - possuem especificidades que ndo devem ser escamoteadas. Mas os aspectos
fulcrais do saber estratégico ndo se alteram ao passarmos de um contexto, o conflitual,
para o outro, o competitivo.

Convird que ndo confundamos aquilo que sdo, tdo-somente, «atributos distintivos»,
com aquilo que poderemos classificar como «dissemelhangas radicais ao nivel episte-
molégicon.

Os atributos distintivos: (a) por um lado, permitem-nos perceber o que dife-
rencia, no concreto, a estratégia militar da estratégia empresarial - no ambito da
categoria estratégica que designei por «espaco estratégico», o comandante militar
preocupa-se com o local onde deverd realizar a manobra ou a batalha, enquanto o
lider empresarial se preocupard com os sectores de actividade, os mercados geogré-
ficos e os segmentos de mercado nos quais deverd intervir; (b) a0 mesmo tempo,
obrigam-nos a criar um quadro analitico de referéncia que minimiza o risco normal-
mente associado ao uso desregrado da metodologia do exemplo - se percebermos que
no caso da estratégia empresarial o confronto ndo é directo, mas sim mediado pelo
mercado, ficaremos em condigdes de evitar aquela irritante tendéncia que consiste em
escrevinhar umas toscas similaridades entre a histéria militar e a experiéncia empre-
sarial.

Por exemplo, o facto da estratégia militar ndo estar sujeita a constrangimentos de
natureza legal, e a estratégia empresarial, em contrapartida, estar sujeita a esse tipo de
constrangimentos, é um atributo distintivo que deve ser aceite sem dramatismo e sere-
namente analisado. Nao é uma dissemelhanga radical que produza uma ruptura episte-
molégica insuperavel.

Em definitivo, defendo a perspectiva segundo a qual o processo gradual de aproxi-
macio entre o conflitual e o competitivo & irrecusével.

O contflitual, por um lado, foi sendo enriquecido por instrumentos de coacgdo distintos
do militar e foi sendo constrangido por intimeros factores de moderacéo tendencial - o
cardcter orientador do direito internacional e a influéncia crescente das opinides ptblicas
sdo exemplos nao despiciendos.
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O competitivo, por outro lado, foi adquirindo contornos que séo caracteristicos de um
conflito profundo, em que a prépria sobrevivéncia dos participantes no jogo estratégico,
como sabemos, pode ser posta em causa - o participante que revelar maior capacidade
competitiva pode, no limite, cilindrar o menos competitivo, arrastando-o para a faléncia,
ou seja, provocando o seu desaparecimento.

Como interpretar, entdo, a tese de Horta Fernandes de acordo com a qual “uma
agonistica geral alargada ao competitivo, supostamente robustecendo a teoria estratégica, se
transforma numa desmesura estratégica e invalida o prdprio cerne da estratégia”?

Em minha opinido, Horta Fernandes, ao insistir na recusa da extensdo do saber
estratégico ao campo da competitividade, comete dois erros principais:

(a) ignora o facto da sobrevivéncia ser um dos elementos cruciais de qualquer critério
de demarcagdo sélido - ou melhor, a possibilidade de por em causa a sobrevi-
véncia do Outro, possibilidade essa que se encontra presente no amago quer dos
relacionamentos conflituais quer dos competitivos;

(b) néo incorpora na sua tese, e em lugar de vulto, a complexidade que caracteriza a
evolucdo dos sistemas que se envolvem em relacionamentos do tipo conflitual ou
competitivo.

Neste contexto, o conceito de complexidade surge como sinénimo da ndo-linearidade
e da imprevisibilidade que estdo associadas a uma enorme diversidade de actores rele-
vantes, as intrincadas interaccdes que entre si estabelecem e a ininterrupta colisio de
interesses que geram.

Enquanto alguns desses actores se hostilizam, outros competem. Enquanto alguns se
digladiam pelo triunfo de uma certa visdo do mundo, outros lutam por territério. En-
quanto alguns tentam preservar autonomia politica e soberania, outros tentam conquistar
mercados e garantir a maior fatia possivel de novas oportunidades de negécio.
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