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trategic intent e The core competence of the

corporgtion sdo, além de best sellers, premiados

artigos de Gary Hamel, da London Business
School e C. K. Prahalad, da University of Michigan.
Publicados na Haruard Business Review, esses artigos
tém desafiado executivos a estancar ¢ processo nao-
compensador de downsizing (ultimamente um beco
sem saida) e a entrar no dominio dindmico da trans-
formagao da ind(stria e da regeneragéo estratégica.

Podergsas e muito acatadas, as idéias e as meto-
dologias de Hamel e Prahalad, experts na dindmica
da andlise de mercado e nas estratégias e estruturas
empresariais, vém ultrapassando muitas das praticas
gerenciais padroes e tornando obsoletos modelos con-
vencionais de estratégia e crescimento. Ao mesmo
tempo que novas realidades competitivas estao rom-
pendo fronteiras da indastria, o pensamento dos dois
consultores estd gerando uma nova linguagem estra-
tégica.

Foi, em parte, para deixar claro o que pensavam
dos artigos supracitados, que os dois autores, ja de
notdvel reputagio, escreveram Competindo pelo futu-
7o, publicado originalmente, em setembro de 1994,
pela Horvard Business School Press. Esta obra, ja hd
muito tempo esperada nos EUA, tem recebido, nesse
pafs, muitos elogios. “E o melhor livro de geréncia do
ano”, escreveu a Business Week. “ Se s6 huf lugar para um
lrvro de geréncin na sua estante, por ano, entdo este € ¢
lioro”, afirma The Washington Post. “[Hamel e Prahalad]
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procuram reabilitar a estratégia, através da reinvengio vir-
tual de sua pritica”, vegistrou a Industry Week. Segun-
do a Enfrepreneur Maguzine, “este é um dos onze livros
de negicios que vocé ndo pode perder (...) leifura necessd-
ria a todo empreendedor”,

Competindo pelo futuro destina-se tanto aos que
estdo saturados de reengenharia, reestruturacao, cor-
tes de custos e downsizing, quanto para os que ardua-
mente j& utilizaram essas técnicas e necessitam do
fundamental para o sucesso. Ou seja, o livro muda o
foco do processo da reengenharia para o da reinvengao
industrial; da reducio de despesas gerais, para a re-
generagio de estratégias; da viabilidade a curto pra-
zo, para a possibilidade a longo prazo; des acordos
denegdcios, para o crescimento organico; da alocagao
de recursos, para a alavancagem de recursos; do
downsizing, para a construgéo.

Os pensadores afirmam: “A defasagem entre a leoria
e a observagio (...} fot a origem deste livro, Escrevemos este
livro em wma époog et que as empresas estavam elimingn-
do os departamentos de estratégia corporation, as empresas
de consultoria estavam engajadas com mais freqiiéncia na
methoria da eficiénein operacional do que nos planos estra-
tégicos e muitas empresas estavam correndo para o
downsizing, em vez de criar vs mercados e setores de ama-
nhil. Talvez ndo seja exagero afirmar que a estratégia esta-
v em crise. Nossa meta, neste livro, é ampliar o conceito
de estratégia de modo a permitir que ele inclua, de forma
mais abrangente, a realidade competitiva emergente — wma
realidade na qual o meta é transformar setores, ndo apenas
organizagdes; uma realidade na qual ser cada vex melhor
nio basta; uma realidade no qual uma empresa incapaz de
imaginar o futuro nio estard I para desfrutar dele”.

Hamel e Prahalad argumentam que a maior vanta-
gem competitiva de wma empresa ¢ a visao do futu-
ro. Toda a reengenharia no mundo néo salvara a em-
presa que nao refletir sobre o que acontecerd nos pro-
ximos dez anos. A empresa que primeire chegar ao
futuro ganhard a concorréncia.

De inicio, entdo, as empresas devem investir na
reflexdo sobre seu futuro. Os autores ensinam as organi-
zagdes como desenvolver a necessaria capacidade de
previsdo para configurar, proativamente, a evolucio in-
dustrial.

Mas iss0 ndo é suficiente. As empresas desejosas
de inovar precisam quebrar barreiras, forcar suas uni-
dades a trabalharem juntas e a formarem aliangas com
suas rivais. Elas precisam alcangar uma “diversidade
genética” para criar mercados. Assim, Hamel ¢
Prahalad mostram 4 empresa como descobrir cami-
nhos para “alavancar recursos” necessérios para o
alcance de metas, a despeito das restrigdes financei-
ras; como estabelecer uma “intenciio estratégica” ex-
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tensa e mobilizar a organizacao inteira em sua procu-
ra, e como estender as fronteiras da “imaginagio em-
presarial”, revitalizande o processo da criagao de ne-
gdcios, o que € dificil de compreender.

Os autores também ajudam a desenvolver um pon-
to de vista no qual “competéncias essenciais” podem
ser construidas para o futuro. Assim, uma empresa
nao deverd se preocupar em langar um produto que
conquiste o mundo, mas em criar uma espécie de com-
peténcia que a ajude a dominar o mercado.

Em suma, a visdoe do futuro ajuda o patrao a enxer-
gar a empresa como um “porta-félio” de recursos, e
ndo como uma colegio de unidades independentes, e
também a mudar a organizacio e a criar mercados fu-
turos.

Paralelamente a Competindo pelo futuro, tem surgi-
do, na América do Norte, novo entendimento da men-
talidade empresarial e das habilidades necessdrias
para as organizagdes competirem com Sucesso, no
século X X1, Creative destruction, de Richard L. Nolan e
David C. Croson, Levers of conirol, de Robert Simons e
Wawes of change, de James L. McKenney, sdo livros que,
ao lado do de Hamel e Prahalad — s nomes mais
influentes sobre estratégia no Ocidente —, falam de
questoes relativas a transformacao organizacional,
convidando os leitores a pensar.

De um ponto de vista mais critico, Hamel e Pra-
halad indicam o 6bvio. Mas as empresas hoje estdo
num terreno minado por modismos e verborragia.
Assim, uma das qualidades da obra ¢ ser oportuna,

Competindo pelo futuro, segundo 0s autores, “nio ¢
um livro para dilelantes; ndo se destina simplesmente aos
intelectuais e curiosos. E wm guia para os que nio se con-
tentam em seguir a corrente, para os que acreditam que a
melhor forma de vencer é reescrever as regras, para 0s gue
nfio tém medo de desafiar a ortedoxin, para os gue estio
mais inclinados a construir do que a eliminar, pava vs mais
prevcupados em fazer a diferenga do gue em desenvolver
wma carveira pessoal e para 0s gue estio absolutamente com-
prometidos com a vontade de chegar primeiro ao futuro”.

O livro estd obtendo sucesso por ser importante.
Para os clientes, cria produtos e servigos nao imagi-
nados, mas que, em breve, serdo essenciais. Para os
executivos, cria a oportunidade de, mais que fazer
carreira, deixar um legado. Para os empregados, abre
vias para aspiragdes e contribuicdes pessoais.

Se, por um lado, Competindo pelo futuro estad
grandemente fundamentado na experiéncia, em todo
o mundo, de empresas (ue conseguiram superar a
desvantagem de recursos e galgar posigoes de lide-
ranga mundial, por outro, as idéias otimistas de Hamel
¢ Prahalad, claramente expostas na obra, ja vém sen-
do usadas por muitas organizagbes importantes no
Primeiro Mundo.
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o Brasil, estima-se que a grande maioria das
N empresas familiares conseguem, em seu pro-
cess0 sucessorio, chegar somente até a terceira
geracao. No entanto, ha casos que ndo chegam a esta.
Os exemplos estéo al: Mattarazzo, Brandalise, Hermes
Macedo ete. Problemas de sucessio, incompatibilida-
de de interesses, gestdo com principios que nao con-
dizem com o pensamento do fundador, entre outros,
sao causas que desestruturam grandes grupos e dei-
xam, no ar, perguntas e exclamacoes como “com um
império daguele?”, “mas a empresa era s6lida!”, para as
¢uais todos gostariam de ter respostas.

O problema é que a sucessdo familiar no Brasil é
pouco discutida em termos de literatura, talvez por-
que algumas indstrias estejam chegando s6 recente-
mente a0 seu centendrio, o que torna a industrializa-
¢lo brasileira jovem em relagio & dos pafses desen-
volvidos, Mas néo se pode deixar de discutir proble-
mas como o da preparagio adequada dos filhos para
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