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COMO DRIBLAR A CRISE?
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Gerir estrategicamente uma empresa é 
uma metáfora de guerra: o estrategis‑
ta exerce o papel de general, ou seja, 
mobiliza importantes recursos e toma 
decisões de alto impacto que definem a 
vida ou a morte de seus soldados. 

Desde que foi concebida como um 
campo da Administração, na década de 1960, e posterior‑
mente como uma área de conhecimento científico, no fim 
dos anos 1980, a estratégia competitiva nas organizações 
tem como algumas de suas principais características: lidar 
com assuntos de grande importância para a empresa, exercer 
forte influência sobre o sucesso ou o fracasso das decisões, 
envolver várias áreas da corporação e apresentar resultados 
que são sentidos no longo prazo. 

O que sabemos cientificamente sobre estratégia sugere 
que o triunfo de uma organização no terreno competitivo 
depende da correta identificação e alavancagem de suas 
competências-chave, ou seja, habilidades únicas e valiosas 

Se gerenciar uma empresa em momentos favoráveis 
já não é fácil, imagine em tempos de crise como os que 

vivemos no Brasil. Estratégias que visam identificar e 
alavancar competências-chave da organização podem ser 

alternativas eficientes para superar períodos difíceis.

em relação à concorrência. As habilidades únicas são aque‑
las dificilmente encontradas entre os players atuais e que 
pertencem a um número reduzido de empresas, tanto no 
curto como no longo prazo, apesar das tentativas de imi‑
tação dos concorrentes. Já as valiosas permitem à corpo‑
ração implementar uma estratégia que ofereça uma relação 
custo×benefício superior à de outras empresas. 

Vale ressaltar que tais competências-chave podem ser 
encontradas em qualquer área da organização. Casos exem‑
plares incluem a habilidade de distribuição e gestão de 
estoques do Walmart, o design e a produção de baixo 
custo da IKEA, a gestão para resultados da Ambev, en‑
tre outros. Tais competências são aprendidas ao longo do 
tempo e incorporadas conforme se ganha experiência. 
Também podem ser complementares, adquiridas e integra‑
das durante uma fusão ou aquisição. De qualquer manei‑
ra, competências estratégicas não se consolidam da noite 
para o dia; levam tempo e exigem um complexo processo 
de desenvolvimento.
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Crises são excelentes 
oportunidades para empresas 

criativas e inovadoras colocarem 
suas experiências em prática.
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REINVENÇÃO NA CRISE
Quando se vive um momento econômico favorável, é 

mais fácil transformar as competências da empresa em di‑
ferenciais competitivos no mercado. Mas como realizar 
uma gestão estratégica em tempos de crise como os que 
vivemos no Brasil?

O comportamento natural do estrategista em períodos 
turbulentos é alocar recursos para priorizar a sobrevivência 
da corporação no curto prazo em detrimento dos planos de 
longo prazo. Não há nada de errado nisso. Potenciais pro‑
blemas ocorrem quando as ações estratégicas de curto prazo 
não se valem das habilidades únicas e valiosas da empresa. 
Como competências-chave são difíceis de ser desenvolvi‑
das, as estratégias adotadas em épocas de crise devem res‑
peitar as habilidades que a organização dispõe no momento. 

Com base nesse raciocínio, utilizo a metáfora de guerra 
para propor as seguintes alternativas que visam driblar a 
crise: entrincheirar-se, conquistar novos territórios e mu‑
dar as regras da guerra.

ENTRINCHEIRAR-SE
Esta estratégia é a mais usual e representa uma típica re‑

ação instintiva de proteção ao negócio. Nesta alternativa, 
depois de identificadas, as competências-chave devem ser 
capitalizadas, ou seja, receber investimentos para o seu apri‑
moramento, visando torná-las ainda mais eficientes em ter‑
mos de custo e/ou oferta de valor. A identificação das com‑
petências-chave permite o isolamento de competências que 
geram gastos, mas não agregam muito valor. Essas habili‑
dades marginais devem ser foco de um agressivo programa 
de redução de custos, que pode incluir a adoção de medi‑
das como a terceirização ou até mesmo o desinvestimento. 
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Assim, o entrincheiramento oferece à corporação a chance 
de revisitar seu modelo de negócio, focando nos aspectos 
de excelência da organização e no que, de fato, importa 
para o consumidor. 

Contudo, de nada vale tentar se fortalecer dessa forma se o 
mercado declinar a um ponto insustentável, por exemplo. Além 
disso, entrincheirar-se pode fazer com que a empresa perca 
janelas de oportunidades abertas pela crise. Um caso clássico 
é o da Kodak, que, durante uma transformação em seu setor, 
decidiu focar suas ações no desenvolvimento de películas e 
perdeu a oportunidade de se estabelecer no mercado digital.

CONQUISTAR 
NOVOS TERRITÓRIOS
A segunda estratégia é oposta à primeira. Para conquistar 

novos territórios, é preciso sair das trincheiras e alavancar as 
competências-chave para ganhar outros mercados. Crises, 
em geral, aumentam a ociosidade da capacidade da empre‑
sa. Assim, as competências ficam subutilizadas, o que re‑
presenta um bom momento para refletir sobre aplicações 
alternativas. A organização deve, então, reaproveitar suas 
habilidades específicas em outras funções. Por exemplo, 
se a empresa é muito eficiente na distribuição, pode inserir 

ENTRINCHEIRAR-SE
CONQUISTAR 

NOVOS TERRITÓRIOS
MUDAR AS 

REGRAS DA GUERRA

O que fazer com as 
competências-chave

Capitalizar Alavancar Reconfigurar

Ação Proteção Adaptação Transformação

Benefícios

• Investimento em competências 
essenciais.

• Redução de custos em habili-
dades secundárias.

• Aumento do valor entregue.

• Novas fontes de receita. 
• Diluição dos riscos.

• Reaproveitamento de com-
petências ociosas.

• Obtenção de vantagens ao ser 
o pioneiro. 

• Definição dos padrões de 
competição. 

Riscos e desafios

• Declínio do mercado a um pon-
to insustentável.

• Perda de janelas de 
oportunidades.

• Introdução de complexi-
dades e redundâncias nas 

operações.
• Gerenciamento de diferen-

tes posicionamentos. 
• Aumento do custo de 

desenvolvimento.

• Demanda por uma estrutura 
complexa e onerosa de inovação.
• Inovações podem não conven-
cer o consumidor ou serem vis-

tas de modo ilegítimo.

Questões para o 
estrategista refletir

• Quais competências-chave de-
vem ser aprimoradas?

• Quais competências devem so-
frer redução de custo?

Quais novos produtos ou 
mercados podem ser 

explorados com nossas 
competências-chave? 

• De que maneira redefinir a for-
ma como os negócios são feitos 

no setor?
• Como desafiar as regras da 

competição em nosso mercado?

ESTRATÉGIAS 
PARA 

DRIBLAR 
A CRISE

Fonte: Elaborado por Rodrigo Bandeira de Mello
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mais produtos na operação ou atender novos mercados, de 
forma a compartilhar essa competência. 

Um caso muito interessante para ilustrar a conquista de 
novos territórios é o das empresas alimentícias de proteína 
animal que introduziram pizzas congeladas em seu portfólio 
de produtos. Essa estratégia mostrou-se mais econômica, 
com baixo custo de desenvolvimento e lançamento. Usar 
as habilidades da organização para criar receitas alternati‑
vas é a maneira mais segura de enfrentar a crise, mitigar os 
riscos e direcionar seu crescimento.

No entanto, esta estratégia traz o risco de introduzir com‑
plexidades e redundâncias nas operações da empresa, o que 
pode piorar a situação. Isso geralmente acontece quando 
o estrategista não respeita a regra de se fundamentar nas 
competências-chave da organização. É comum ver, por 
exemplo, pequenos empreendedores testarem novos ser‑
viços ou “melhorias” para reverter declínios de negócios 
que outrora eram rentáveis: “Que tal oferecermos entrega 
em domicílio?”, “Que tal expandirmos nosso portfólio?”, 
“Acho que deveríamos aumentar o grau de customização 
dos produtos”. Caso não estejam coerentes com as compe‑
tências-chave, esses “puxadinhos” da estratégia apenas di‑
minuirão a eficiência do negócio. 

MUDAR AS REGRAS DA GUERRA
Esta é a mais radical das estratégias propostas. Mesmo em 

uma guerra, existem convenções, tratados, acordos escritos 
ou velados que estruturam o comportamento dos exércitos. 
Tais regras determinam as ações no campo de batalha. Elas 
são construídas e disseminadas tanto por organizações for‑
mais – como instituições supranacionais e escolas de for‑
mação de oficiais – quanto por informais – como a cultura 
e a história. Além disso, as regras originam-se da tecnolo‑
gia existente, da capacidade e do modo de uso dos equipa‑
mentos no campo de batalha. No entanto, alguns exércitos 
conseguem desenvolver tecnologias próprias que, muitas 
vezes, alteram a forma como a guerra se desenvolve. Foi o 

caso da invenção da pólvora, do radar e, mais recentemen‑
te, dos aviões não tripulados. 

Assim como na guerra, a competição no mercado segue 
regras claras ou tácitas que determinam o que pode ou não 
ser feito, o que é aceito ou não pelos diversos grupos de 
interesse. Contudo, algumas empresas, tais como alguns 
exércitos, conseguem introduzir inovações que mudam 
essas regras. Refiro-me aqui não apenas ao âmbito da tec‑
nologia, mas também ao campo dos modelos de negócio. 
O caso mais clássico é o do Cirque du Solei, que transfor‑
mou totalmente o conceito e a dinâmica do entretenimen‑
to circense. Há ainda as fintechs, que adotam sofisticados 
modelos de análise de dados para alterar a maneira como 
utilizamos os bancos. 

Crises são excelentes oportunidades para empresas cria‑
tivas e inovadoras colocarem suas experiências em prática. 
Elas podem se beneficiar das vantagens de serem pioneiras 
e formatar as regras do jogo em proveito próprio, porém há 
risco de os consumidores percebê-las como pouco legítimas 
ou arriscadas. Isso geralmente ocorre no início do negócio 
e tende a diminuir se tudo correr bem. 

É PRECISO TER FOCO
A lógica fundamental para superar momentos de crise 

continua a mesma: oferecer uma proposta de valor única ao 
consumidor, com base nas competências-chave da empresa. 
O estrategista que enfrenta um período turbulento, como o 
que vivemos no Brasil, precisa ter isso em mente para não 
sucumbir aos riscos de descaracterizar a principal proposta 
da empresa com medidas emergenciais.

 Oferecer uma proposta de valor única ao consumidor, com base nas 
competências-chave da organização, é a principal estratégia para o 

triunfo de uma empresa no terreno competitivo.
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