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SISTEMATICA PARA PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE FUTURO
Bruno In4cio da Maial

Resumo: Este artigo tem como contribuicdo principal fazemai revisdo da bibliografia do
planejamento estratégico de futuro e evidenciar isygortancia para a organizagdo e para a sua
sobrevivéncia ao longo do tempo, e de acordo caenesbasamento propor uma ferramenta para
que este planejamento seja possivel posicionandwganizacdo a frente do mercado e dos
competidores.
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1 INTRODUCAO

Este estudo abordara a competéncia fazendo meagiarejamento estratégico de futuro e ao
posicionamento da organiza¢do. Segundo Hamel ealachi1999), no curto espaco de tempo, as
vantagens competitivas das empresas derivam deasebstos de preco e do desempenho de
produtos existentes, porém, em longo prazo, a cttinfiade deriva-se de uma capacidade que sera
transformada em uma competéncia, de formar progub@g0ocios com menores custos e com maior
velocidade do que os competidores.

Competéncia é a base fundamental que possibititganizacéo a se diferenciar no mercado e
competir pelo futuro, seja com produtos ou sejacsenvicos, e o planejamento estratégico de futuro
precisa conter em sua esséncia o portfélio de cmpias que a organizacdo dispde (HAMEL e
PRAHALAD, 1999); (FLEURY e FLEURY, 2004)

2 COMPETENCIAS

Na abordagem realizada por Prahalad e Hamel (¥998gne e Sanchez (1997), o entendimento
de competéncia aponta para a capacidade que uraaizagdo tem para sustentar alocacdes
coordenadas de recursos, a fim de projetar a empresingir 0s seus objetivos, as competéncias
essenciais seriam aquelas que obedecem a trémsrité

» Possibilitar acesso para novos mercadoslevera possibilitar acesso a diferentes mergcados
oferecendo ndo somente suporte para produtos e&aernmas desenvolvendo novas
oportunidades, colocando a organizacdo em umaareva de negocios;

» Percepcao do valor pelos clienteslevera agregar valor de maneira concisa/intahgive
diferenciada a seus clientes em relacdo a seusmentes, de modo a oferecer-lhes reais
beneficios;
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 Dificil imitacdo: devera diferenciar a empresa de seus competjdpresisa ser algo
percebido e de valor para o mercado como especifianarca, do produto ou da prépria
empresa e, portanto, ser extremamente dificil geaco

Assim citadas o que sdo as competéncias essernaraizém é fundamental saber o que néao é
uma competéncia essencial.

* Nao é um portfolio de habilidades distintasuma competéncia que representa a sintese e
a conexao entre todos os pontos de um conjuntaliédades, tecnologias e correntes de
conhecimento. Em outras palavras, as competéndssn@ais sao genericas e nao
especificas;

 Nao € um ativo fisico da empresaas competéncias essenciais ndo sdo maquinas ou
infraestrutura, elas ndo constam no ativo da erapvesto que sao aptidoes e habilidades e
nao algo tangivel;

* NAao é uma carteira de produtosas competéncias essenciais sdo um conjunto ciesfor
capacidades e habilidades que, atuando de formantanpodem ser reutilizadas para criar
novos negocios e produtos.

Para conseguir avancar na competitividade por ctimpes, precisa-se entendé-las. Para
Resende (2003) entender o que é competéncia éto genpartida para desenhar o futuro das
organizacgOes, dos profissionais e da sociedade.p&émcia tornou-se o grande achado das
organizacdes e das pessoas que querem fazerenddero mundo.

O nivel de competitividade atual exige que as esgwéeesenvolvam competéncias para desviar
as situacoes que estdo expostas de grandes ameemaisnuem com a sobrevivéncia do negoécio
com margens de resultado que justifiquem a operagéiam cenario de constantes mudancas. As
situacOes que remetem as estas mudancas conforkenibr (1997) estdo expostas abaixo:

* Aumento da concorréncia global;

* Mercados tdo segmentados que o nicho passa asaceito principal;

» Diferenca menos nitida entre os varios tipos déstrdh, produtos e servicos;

* Encurtamento do ciclo de vida dos produtos;

» Mudanca permanente dos canais de distribuicéo;

* Os meios tradicionais de comunicagdo promocionaiesiam o nivel de ruido e nédo
conseguem transmitir mensagens claras.

* As empresas procuram novas formas de fazer negocios

» Os prognosticos e pesquisas ndo conseguem apres@ntaodo de acao claro.

3 FUNDAMENTO DO POSICIONAMENTO

Segundo Prahalad e Ramaswamy (2000), até cerc®x & maioria dos gestores via a
corporacdo como um portfolio de unidades de negodoideia de que a empresa diversificada
também devia ser um portfélio de competéncias esssenera nova e significativa. Esta visao
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fomentada por alguns principios como colocado paogeE Blackwell e Miniard (2000),
principalmente pela ideia conhecida como condigird@o operante (que faz com que as pessoas
repitam no futuro o comportamento pelo qual for@rompensadas no passado), quanto maior o
sucesso obtido pela empresa no passado, maiobaljidade de fracasso no futuro, a ndo ser que
o futuro permaneca igual ao passado, o que € googéavel.

E preciso que as organizagdes esquecam grandedpastal passado para que possam planejar
seu futuro, esta o6tica imprime que nao € suficiezderanjar a empresa dentro do seu mercado atual
de negdcios em uma situagcdo melhor, mas sim, idape de mergulhar em aguas inexploradas e
desenvolver uma gigantesca capacidade de anteeguever os mercados de amanha. (HAMEL e
PRAHALAD, 1999); (FLEURY e FLEURY, 2004); (QUINN0D3)

A visdo de competitividade, estratégias de cresuiojenovos negdécios e novos produtos
deveréo estar ancorados no futuro. Segundo HaRrahalad (1998) e Kim (2005), ndo se pode criar
o futuro, nem lucrar com ele sem planeja-lo, emianasl organizacdes dedicam menos de 3% de sua
energia para criacdo de uma perspectiva de fudur@lgumas empresas este percentual € menor que
1%. A preocupacao primaria esta em desenvolver rgade atual e competir por ele, privando a
organizagéo de novas oportunidades.

E importante para todas as organizacdes se perg@uéo influente € minha empresa na
definicAo das novas regras e tendéncias de corépetiqn seu setor? Ela esta constantemente
definindo novas formas de fazer negoécios? Crimsogcursos e define novos padrdes de satisfacédo
do cliente? Define mais do que segue as regrasudsetor e concorrentes? Minha organizagao esta
buscando o crescimento e o desenvolvimento de noe@&cios com tanta paixao quanto busca a
eficiéncia operacional e o corte de custos? A vik&onde virdo os proximos R$10 milhdes, R$100
milhdes ou R$1 bilhdo, resultante do aumento dedatento, € tdo claro quanto a visdo de onde
virdo 0os mesmos valores resultante da economiaste’t Sao perguntas que respondem o quanto a
organizacado esta voltada realmente ao planejanesitatégico de futuro. PRAHALAD E HAMEL
(1995); FLEURY E FLEURY (2004); GRIFFIN; PRICE E \J&K (2009)

Para Tiffany e Peterson (1998), uma visao de futeroma organizacao deve conter, no minimo,
as seguintes descri¢oes:

e como sera o setor na qual ela atua daqui a 5,50, Bh0s;

* em que mercados ela vai competir e com quem vapebtm

* que produtos e servicos ela vai oferecer que sejfemrentes de seus competidores;
» que valor ela vai oferecer aos clientes;

* Que vantagens de longo prazo ela tera;

* Quais sera o seu porte e a sua lucratividade.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa se classifica como uma pesquisadgeqrianto aos objetivos a pesquisa pode ser
classificada, conforme sugere Gil (2007) como ergbiia.

Este estudo sera tratado de forma bibliografica@uahental, o que de acordo com Salvador
(1981 apud MARCONI; LAKATOS, 2011), a pesquisa lmbtafica, enquanto procedimento
metodoldgico, implica em um estudo tedrico, trataks um procedimento metodoldgico que oferece
possibilidade para solucionar um problema.
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De posse da teoria que envolve o assunto sera gtoopma sistematica de 3 etapas para o
planejamento de competicao pelo futuro.

1. ORGANIZACAO ATUAL

Encontra-se na grande maioria das organizacfegugsss e sistemas dos Ultimos cinquenta ou
sessenta anos, desenhados a partir de princig@sipacionais, gue ndao sao mais validos, hierarquia
especializacdo por funcdes, unidade de comand@anpago proporcional a posicao hierarquica,
periodos operacionais anuais e amplitude de centséb algumas das diretrizes gerais basicas que
orientavam o desenho das organizacbes desde gue @mfinidas, na década de 30. E improvavel
gue com estas estruturas e sistemas atuais, assblge, se consiga planejar o futuro e muito mais
improvavel participar deste futuro, a empresa doréusera arranjada em torno de seus processos e
centrara seus esfor¢cos em seus clientes.

Ela sera agil e enxuta, suas competéncias pre@stanbem definidas, exigirdo conhecimento
do negdcio, clientes, fornecedores, concorrentegnamia, responsabilidade e a habilidade na
tomada de decisoes, estas reflexdes devem seategadconsideracao quando se faz o planejamento
estratégico de futuro, principalmente para avaladeréncia do desejo do que se quer com a realidad
gue se tém em relacao ao portfélio de competén®i&d AN,1996); (GONCALVES,1997)

Nesta corporacao do futuro, ndo havera lugaresqsaesnpregados convencionais, 0S mesmos
gue as organizacdes prepararam durante tanto tempe hoje tripudiam nossas organizagdes, para
tentar definir o futuro a organizacao precisaré@rattde forma fundamental as regras de engajamento
de um setor antigo, precisara redefinir as froagse@ntre os negocios, criar setores que ndo existem
ainda inteiramente novos, entender que a compgigladuturo € uma competicao diferente, nao tao
simples como fazebenchmarkda concorréncia e copiar seu portfélio de produtosas suas
estratégias de manufatura, precisara de um propasaalescoberta e percepcao das oportunidades
futuras, habilidade para potencializar e energiaaestrutura completamente, capacidade de
ultrapassar os competidores e atingir primeiramentaturo com riscos calculados. (PORTER,
2000); (QUINN,2003); (KIM,2005): (ULRICH, 2011)

A competéncia de criar novos setores e reinvest@ existentes € uma exigéncia para alcancar
primeiro o futuro e uma pré-condi¢cédo para permaneadideranca. O principal entendimento que
devera ser seguido € de que uma companhia sonmmhgeapcontrolar e prever seu destino proprio
se compreender como controlar o destino do seu, setossequentemente, de seus competidores, a
transformacado organizacional € um desafio secumdardesafio primordial e principal € de ser o
pioneiro da modificacdo do seu setor. (GONCALVES/)9 (PRAHALAD e HAMEL, 1995);
(QUINN, 2003).

A competicdo pelo futuro para, Prahalad e Hamed%)L9Nolan (1996), Quinn, (2003) ndo é
uma competicao de produtos, mas sim a competi¢@eempresas, as competéncias necessarias para
ter acesso as novas oportunidades podem ja séerdgs na companhia, cabe a corporagdo reunir
estas competéncias no momento apropriado. Crigumfpode exigir que a organizacao desenvolva
novas competéncias, competéncias que normalmergpagsam a perspectiva de uma Unica unidade
de negdcios, tanto em investimento quanto variedad®plicacdes potenciais.

Conforme mencionado por Prahalad e Hamel (1995%eP@000); Grosse (2001) e Quinn
(2003) todas as companhias que verdadeiramentequevitar uma crise precisarao forcar e criar
uma crise calculada, premeditada e planejada cosm@mantecedéncia, uma companhia que deseje
se tornar lider em seu segmento e anteceder cofyi@cisara analisar a relacdo de grandes
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organizacfes que sao seus clientes nos Ultimos poderao ser percebidos que a maioria desses
clientes sdo empresas retardatarias, e néo lidemeseu segmento, pergunta-se, de que forma a
companhia podera se tornar a principal fornecedoraeu setor se seus clientes sdo tudo, menos
lideres em seus proprios setores. A previsdo dodute seu setor auxilia e direciona 0s gerentes a
responder trés perguntas criticas.

12 — Que novos tipos de beneficios aos clientesndes procurar oferecer daqui a cinco, dez
ou quinze anos?

22 — Que novas competéncias precisaremos desenwvalvadquirir para oferecer estes
beneficios aos clientes?

32 — Como teremos que reconfigurar a interface @airente durante os proximos anos?

A partir destes principios é proposto a sistemdfieasegue na Figura 01, o qual possibilita
a organizacao planejar o futuro, esta sistematiegida por uma relacéo de trés etapas. As traeta
obedecem a uma sequéncia, a qual o nivel antésjoribiliza sustentacdo para a estacéo posterior.

Figura 01: Fases da Competicao pelo Futuro
Trés Fases da Competigdo pelo Futuro

Gerencia dos Caminhos de Competigio pela Participacio no
Migragio Mercado

Lideranga Intelectual Efeitos Colaterais

. Referencias e
Desenvolver previamente

Fazer 3 previs3o dos destinos do setor,
mergulhando profundamente nos
mecanismos que impulsionam o setor

Desenvolver um ponto de vista criativo
sobre a possivel evolugdo de

* Funcionalidade

*Competéncia

*Interface com o consumidor

Resumir este ponto de vista em um
planejamento de expansio e novos
negécios

competéncias esséncias,
explorando conceitos
alternativos de produtos ¢
reconfigurando a interface
com o consumidor

Montar e gerenciar a coalizdo
necessaria dos participantes
do setor

Forgar os concorrentes 3
adotarem caminhos de
migragBo mais longos ¢ caros

Criar uma rede mundial de
fornecedores

Elaborar uma estratégia apropriada
de posicionamento no mercado

Apropriar-se da participagdo dos
concorrentes em mercados criticos

Maximizar a eficiénciaea
produtividade

Gerenciar a interag3o competitiva

3% do tempo da
Gerencia Sénior

97% do tempo da
Gerencia Sénior

Fonte: Adaptado de PRAHALAD E HAMEL (1995)

experiéncias de
processos
anteriores

Cases se sucesso
¢ insucesso
Oportunidades
de melhorias e
performance
para proximos
processos

Avaliagdo de
cases anteriores

Nova

Competencia

A primeira fase € a lideranca intelectual, tem enpssa fundamental de fazer a previsdo dos
destinos do setor analisando profundamente os nsewas que impulsionam hoje este setor, esta
etapa € a base para as demais, a qual deveragse ahana situacéo que represente 0 momento atual
do presente que o setor vive, devera entdo sema@siElo um ponto de vista criativo sobre a podsive
evolucdo de funcionalidade, competéncias e interfamn o consumidor, estes pontos de vistas
deverdo ser sumarizados em sua esséncia e deeedibase para os planejamentos de expansado ou
novos negocios, esta etapa € a qual se mapeia@anbia em relacao a seus competidores e a qual
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serdo criadas um novo espacgo competitivo, € a Ipetagrevisao das tendéncias, tamanhos e formas
das oportunidades futuras, em resumo € a etapanssyel pelo primeiro passo da criagédo do futuro.
(PRAHALAD e HAMEL,1995); (PORTER, 2000); (DAVENPORTHARRIS, 2007).

A segunda etapa é a gerencia dos caminhos de @igrdepois de explorado a lideranca
intelectual, os caminhos estdo basicamente tragadosutras palavras o embrido foi gerado, nesta
etapa devera ser consolidado ou desenvolvido pneviee as competéncias essenciais, explorando
conceitos alternativos de produtos, negocios ec¢8ehly reconfigurando a interface com o
consumidor, um plano ou projeto devera ser mongagkerenciado para reunir todos os tépicos desta
migracdo, neste projeto devera ser consideradooasmantacoes dos competidores e que para
alcancar este novo patamar sejam forgcados a agtanhos de migragéo mais longos e caros, nesta
etapa devera ocorrer a somatoéria das competéne@ssarias. (PRAHALAD e HAMEL,1995);
(CHRISTENSEN e OVERDORF, 2000); (DAVENPORT e HARR2807)

A terceira e Ultima etapa é a competicdo pela@paitdo no mercado, devera ser criado uma
rede mundial de fornecedores, ndo apenas de insyrestacédo de servicos e produtos, mas de
fornecedores de conhecimentos e experiéncias. Beegrelaborado uma estratégia apropriada de
posicionamento no mercado, principalmente se aj@wopia participacdo dos concorrentes em
mercados criticos, que tragam maiores negociastebiidade a companhia, devera ser maximizado
a eficiéncia e produtividade internamente, 0 mearaab pagara pela ineficiéncia da companhia ou
sua cadeira de fornecimento, devera ser gerenceadoteracdo competitiva no mercado.
(PRAHALAD e HAMEL, 1995); (PORTER, 2000); (CHRISTEHEN e OVERDORF, 2000)
(DAVENPORT e HARRIS, 2007)

Apols estas trés etapas terem sido percorridag)idiesi e implementadas, tera entdo o efeito
colateral, este em suma, sera uma das riqueza®pa@/os ciclos de planejamento para o futuro,
pois dos efeitos colaterais serdo extraidos asfrefias e experiéncias de processos anteriores, 0S
casesde sucesso ou insucesso, es@sesde insucesso geralmente causados por detrimesto da
modificacdes instantaneas no mercado que obrigeefaaer o ciclo, como por exemplo: medidas
governamentais, mundiais ou mesmo mudanca do nteecadcdes do consumidor, ou por ter sido
gerado um ciclo incompleto ou pulado alguma dagasta(PRAHALAD e HAMEL, 1995); (KIM,
2005); (ULRICH, 2011).

Estes efeitos colaterais serdo atribuidos comoocamg@eténcia da organizacéo, de competir pelo
futuro, mas ndo apenas isto, mas de ser suficentpercorrer todas as fases da competicdo pelo
futuro e entender profundamente cada uma destas, @& sua vez serao replicadas e aplicadas em
toda a estrutura.

Os membros do corpo diretivo da organizagéo atughrestao habituados a gastar a sua energia
(97% do tempo) com a competicao pela participagdmercado atual, o qual € existente e mapeado,
inclusive pelos competidores. Um efeito colateeindplantacdo do planejamento pelo futuro é que
a organizacao tera a distribuicdo e adequacacedgdd dos gestores para cada etapa deste ciclo, o
gue é hoje 3% do tempo ou menos, para planejatunofusera divido com 0s outros 97% que
utilizados atualmente para competicdo no mercadal &aturado e existente. (PRAHALAD e
HAMEL,1995); (KIM, 2005)

2. CONSIDERACOES FINAIS

O planejamento estratégico de futuro é a primeaaedo processo que antecede o planejamento
estratégico da organizacao, deste, sera derivadpoutidlio de oportunidades que geralmente sao
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priorizados pela alta administracdo devera serripado pela otica da empresa em possuir as
competéncias necessarias para o seu desenvolvinaétode ser considerado se este negdcio esta
voltado para o futuro, ou apenas maisaasepara competicdo no mercado atual. (PRAHALAD e
RAMASWAMY, 2004)

O planejamento para o futuro deve ser um ciclo émgintado nas empresas que querem
desenvolver produtos e negoécios como fonte de efiola sobrevivéncia no mercado, além de criar
novos mercados, principalmente por ser primeiro marcado inexplorado, ou mesmo criar a
necessidade de utilizagdo de um produto ou negdtia € desconhecido. (KIM, 2005)

Neste artigo é apresentado uma proposta de comganiracdo pode adotar uma pratica para o
planejamento do futuro, reunir ou sinalizar a ngidesle de competéncias e, consequentemente, de
onde derivara a priorizacdo do planejamento egitéde produtos e negdcios, com base
fundamentada no que a empresa possui em termasrgetEncias e 0 que 0 mercado espera.

Para trabalhos futuros aconselha-se a aplicac&istianatica proposta em uma organizacao,
para assim poder mapear as suas limitagOes e rawaliaesultados obtidos de um ciclo de
planejamento de futuro. Diante do aperfeicoamemstad sistematica podera ser adotado pela
organizacdo como uma ferramenta de auxilio queatéeo planejamento estratégico e direciona a
organizacao entre os competidores, mercados eunjbaties.

Por fim, este trabalho gera conhecimento académipoeenche uma lacuna em relacdo ao
planejamento estratégico de futuro concatenada@actlades da organizacdo, denominadas como
competéncias.
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SYSTEMATICS FOR FUTURE STRATEGIC PLANNING

Abstract: This article has as its main contribution to revi¢he literature and evidence that the
strategic planning future is of paramount importaro the organization and its survival over time,
and according to this foundation propose a tool tbis planning is possible positioning the
organization ahead of the market and competitors.
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