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“Nossos  objetivos  só  podem  ser  alcançados  por  meio  de  um plano,  no  qual  devemos  acreditar  fervorosamente  e  sobre  o qual devemos agir vigorosamente. Não há outro caminho para o sucesso”. 

Pablo Picasso. 
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Prefácio 

No cenário empresarial contemporâneo, onde a volatilidade e a competição são constantes, a capacidade de uma organização de  se  adaptar  e  prosperar  é  mais  crucial  do  que  nunca.  O 

planejamento  estratégico  emerge  como  uma  ferramenta indispensável  para  guiar  empresas  através  das  complexidades do  mercado  e  para  garantir  uma  trajetória  de  sucesso  e crescimento  sustentável.  Este  livro  se  propõe  a  explorar  e iluminar a importância dessa prática essencial, oferecendo uma compreensão aprofundada sobre sua evolução, fundamentos e aplicação prática. 

Este  livro  não  é  apenas  um  guia  sobre  como  planejar estrategicamente,  mas  uma  fonte  de  inspiração  para  líderes  e gestores que buscam navegar com confiança em um mercado em  constante  mudança.  Através  da  compreensão  detalhada dos  conceitos  e  da  aplicação  prática  das  ferramentas discutidas, os leitores estarão melhor equipados para enfrentar desafios,  aproveitar  oportunidades  e  assegurar  que  suas organizações não apenas sobrevivam, mas prosperem. 

Seja  você  um  executivo,  um  gerente  ou  um  estudante, esperamos  que  este  livro  ofereça  a  clareza  e  a  profundidade necessárias  para  transformar  o  planejamento  estratégico  em um  diferencial  competitivo  real.  Ao  final  desta  jornada, 7 



esperamos que você não apenas compreenda a importância do planejamento  estratégico,  mas  que  também  se  sinta capacitado a aplicá-lo com eficácia e visão. 

Bem-vindo  a  uma  nova  perspectiva  sobre  o  planejamento estratégico. Que este livro sirva como um guia indispensável em sua busca por excelência e sucesso organizacional. 

Prof. Adriano Pereira 
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Apresentação  

O  planejamento  estratégico  é  um  dos  pilares  fundamentais para  a  gestão  eficiente  e  o  sucesso  de  qualquer  organização. 

Em um cenário de constante mudança e competição acirrada, a capacidade  de  formular  e  implementar  estratégias  eficazes pode  ser  a  diferença  entre  o  sucesso  e  o  fracasso.  Para compreender a importância dessa prática, é crucial explorar sua evolução  e  os  conceitos  essenciais  que  sustentam  a  sua implementação. 

O  conceito  de  planejamento  estratégico  não  surgiu  do  nada; ele  tem  uma  rica  história  de  desenvolvimento  que  moldou  a forma  como  as  organizações  o  utilizam  hoje.  Inicialmente,  as empresas adotavam abordagens mais intuitivas e reativas. Com o  tempo,  essas  práticas  evoluíram  para  métodos  mais estruturados 

e 

sofisticados, 

refletindo 

a 

crescente 

complexidade e competitividade dos mercados. Esta evolução histórica  nos  leva  a  entender  a  importância  fundamental  do planejamento estratégico: ele não é apenas uma ferramenta de gestão,  mas  uma  necessidade  vital  para  a  sobrevivência  e crescimento das organizações. 

A 

importância 

do 

planejamento 

estratégico 

está 

profundamente  ligada  à  sua  capacidade  de  proporcionar  uma visão  clara  e  direcionada  para  as  empresas.  Um  planejamento 9 



bem elaborado permite que as organizações se posicionem de maneira  eficaz  em  um  mercado  dinâmico,  identificando oportunidades  e  mitigando  riscos.  Essa  visão  é  essencial  para alinhar as ações da empresa com seus objetivos de longo prazo e  garantir  que  todos  os  recursos  sejam  utilizados  de  forma eficiente e eficaz. 

Para  que  o  planejamento  estratégico  seja  eficaz,  é  necessário compreender  alguns  conceitos  e  características-chave. 

Elementos como missão, visão e valores são fundamentais para a  construção  de  estratégias  coesas.  A  missão  define  o propósito da organização, a visão traça um futuro desejado, e os  valores  orientam  a  cultura  e  o  comportamento organizacional.  Esses  componentes  são  interdependentes  e fornecem  a  base  sobre  a  qual  as  estratégias  são  formuladas, garantindo  que  a  empresa  mantenha  um  alinhamento  claro com seus objetivos. 

Uma  ferramenta  importante  na  formulação  de  estratégias  é  o modelo das Cinco Forças de Michael Porter. Esta metodologia permite  avaliar  a  competitividade  de  um  setor,  considerando forças  como  a  rivalidade  entre  empresas,  o  poder  de negociação dos fornecedores e clientes, e a ameaça de novos entrantes  e  produtos  substitutos.  A  análise  dessas  forças  não apenas  ajuda  as  organizações  a  entender  seu  ambiente 10 



competitivo,  mas  também  a  identificar  oportunidades  e ameaças que podem influenciar suas estratégias. 

No entanto, compreender o ambiente externo é apenas parte da  equação.  A  análise  do  ambiente  interno  da  organização  é igualmente  crucial.  Avaliar  os  recursos  e  capacidades  da empresa, assim como seus pontos fortes e fracos, oferece uma visão  completa  de  como a  organização pode  se  posicionar  no mercado. Esta análise interna, combinada com a compreensão das forças externas, permite às empresas formular estratégias que maximizem seus pontos fortes e abordem suas fraquezas. 

Para  transformar  essas  análises  em  ações  concretas,  o Balanced  Scorecard  (BSC)  é  uma  ferramenta  valiosa.  O  BSC 

traduz  a  visão  e  a  estratégia  da  organização  em  objetivos  e indicadores  de  desempenho  específicos.  Ele  permite  que  a empresa  alinhe  suas  atividades  com  suas  metas  estratégicas, oferecendo 

uma 

visão 

equilibrada 

do 

desempenho 

organizacional  e  garantindo  que  todos  os  esforços  estejam direcionados para o cumprimento dos objetivos estabelecidos. 

Finalmente, o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) desempenha um papel  crucial  na  implementação  e  monitoramento  das estratégias. O PDCA proporciona um método estruturado para planejar,  executar,  verificar  e  ajustar  as  atividades.  Esta abordagem  sistemática  garante  a  melhoria  contínua  dos 11 



processos e a adaptação das estratégias conforme necessário, promovendo um ambiente de gestão ágil e adaptativo. 

Em  resumo,  este  livro  é  essencial  para  o  sucesso  das organizações  modernas.  Compreender  sua  evolução  histórica, os  conceitos  fundamentais,  e  as  ferramentas  como  as  Cinco Forças de Porter, o Balanced Scorecard e o ciclo PDCA, permite que as empresas se preparem melhor para enfrentar desafios e aproveitar  oportunidades.  Assim,  o  planejamento  estratégico se  revela  não  apenas  uma  prática  de  gestão,  mas  uma abordagem  indispensável  para  garantir  a  competitividade  e  a sustentabilidade no mercado atual. 

Bons estudos! 
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1. INTRODUÇÃO  

O  homem  está  em  constante  busca  de  novas  invenções  e mudanças. O futuro desperta a imaginação das pessoas, tanto em  razão  da  própria  curiosidade,  inerente  ao  homem,  quanto ao medo causado pela insegurança desse contexto mutável em que  estamos  inseridos.  O  planejamento  estratégico  tem evoluído ao longo da história, tanto em sua forma como em sua concepção,  em  especial  na  medida  em  que  a  sociedade avançava  da  era  industrial  para  a  era  da  informação  e,  dessa, para a era do conhecimento. 

O  termo  estratégia  tem  sua  origem  no  meio  militar,  onde significava,  de  maneira  geral,  a  arte  de  vencer  uma  guerra. 

Tornou-se  célebre  a  obra  de  Sun  Tzu,  “A  Arte  da  Guerra”, idealizada no século V a.C., na qual preconizava o emprego de ações  estratégicas  que  foram  utilizadas  na  época.  A importância desta  obra pode  ser  constatada  nos  dias de  hoje, tanto nas forças armadas, como na sua adaptação para o meio empresarial. 

A  origem  do  planejamento  estratégico  pode  ser  identificada nas  mais  antigas  civilizações,  onde  os  reis,  governantes  e administradores  sempre  tiveram  a  necessidade  de  decidir antecipadamente o que fazer, o porquê de fazer, como fazer e 15 



o  quando  fazer,  para  alcance  do  sucesso  e  avanço  de  seus recursos no longo prazo. 

Ao  longo  do  tempo  outros  autores  escreveram  sobre  o  tema. 

Maquiavel,  no  clássico  trabalho  “O  Príncipe”  escrito  em  1513, mas  só  publicado  em  1532,  apresenta  princípios  básicos  de estratégia  e  mesmo  de  planejamento  ao  estruturar  a  base  do pensamento republicano que pretendia unificar as potências na península  itálica.  O  príncipe  deveria  ter  uma  tríplice  missão: tomar  o  poder;  assegurar  a  estabilidade  política;  construir  a República  unificada.  Maquiavel  viu  em  Lourenço  de  Médici  a figura desse príncipe. Deveria ser um herói trágico, impiedoso e astucioso,  resoluto  e  frio,  porque  esta  era  a  única  maneira  de controlar  a  instabilidade  política  e  a  perversão  dos  homens,  a fim  de  que  fosse  instaurada  a  cidade  justa.  E  para  atingir  tais objetivos,  deveria  planejar,  arquitetar  alianças,  construir cenários futuros. 

A  Revolução  Industrial  do  século  XVIII  foi  um  marco  na evolução  da  administração  das  empresas  e  teve  como características  principais  o  desenvolvimento  do  setor  fabril,  a aplicação da energia à indústria, o melhoramento dos meios de transporte  e  comunicação,  o  aumento  do  domínio  do capitalismo  e  o  grande  desenvolvimento  tecnológico,  o  que produziu  alterações  significativas  na  estrutura  econômica  da 16 



sociedade.  Com  isso  as  relações  de  produção  foram modificadas  e  surgiu  a  necessidade  de  sistematizar  e  gerir  a produção que crescia exponencialmente  

De acordo com Igor Ansoff, um dos pesquisadores do Stanford Research Institute, somente um número reduzido de empresas usa o verdadeiro planejamento estratégico sendo que a maior parte  das  organizações  emprega  técnicas  antigas  do planejamento a longo prazo, técnicas estas que fundamentam-se  em  extrapolação  de  acontecimentos  passados.  O 

planejamento  a  longo  prazo  foi  uma  metodologia  idealizada  e desenvolvida  nos  Estados  Unidos  na  década  de  50,  e  sofreu influência  da  metodologia  utilizada  em  países  com  economia planejada  a  longo  prazo  e  por  isso  os  planos  de  longo  prazo (dez  anos  e  mais)  tornara-se  projeções  de  lucros,  passando  a ser limitado em pensamento estratégico e não admitiam a visão da  realidade  futura.  Mais  tarde,  em  meados  dos  anos  60, Ansoff idealizou a metodologia do planejamento estratégico. 

Os conceitos e as ferramentas que são a base do planejamento estratégico surgiram na década de 70, como resultado de uma sucessão de ondas de choque que atingiram a indústria norte-americana  –  a  crise  de  energia,  a  inflação  de  dois  dígitos,  a estagnação econômica, as vitórias da concorrência japonesa e a desregulamentação  de  setores  importantes.  As  empresas 17 



norte-americanas  já  não  podiam  mais  se  basear  em  simples projeções de crescimento para planejar a produção, as vendas e os lucros. Hoje a principal meta do planejamento estratégico é  ajudar  a  empresa  a  selecionar  e  organizar  os  negócios  de modo  a  manter-se  saudável,  mesmo  que  eventos  inesperados afetem de maneira adversa algum de seus negócios ou alguma de suas linhas de produtos ou serviços. 

Durante  o  processo  evolutivo  do  planejamento,  Ackoff identificou três tipos dominantes de filosofia, que são utilizadas simultaneamente  na  elaboração  dos  planejamentos:  da satisfação,  da  otimização  e  adaptação.  Na  filosofia  da satisfação é adotado uma atitude mais conservadora, suprindo um  nível  de  satisfação  determinado,  não,  necessariamente, buscando  possibilidades  de  excedê-lo,  fazendo  o  mínimo  de esforços para atingir os objetivos, ou seja, não se interessa em buscar  desafios  e  atirar  em  novos  alvos  preocupando-se  mais com  a  sobrevivência  do  que  com  o  desenvolvimento  e crescimento. 

A filosofia da otimização caracteriza-se pelo planejamento que não  é  feito  tendo  um  desempenho  satisfatório  em  vista,  mas um desempenho que busca a realização do processo tão bem quanto  possível,  onde  predomina  o  uso  de  modelos matemáticos 

e 

estatísticos 

preocupando-se 

coma 

a 

18 



quantificação  os  objetivos  e  o  equilíbrio  entre  os  custos  e  os benefícios  ignorando  os  aspectos  qualitativos.  A  filosofia  da adaptação  se  caracteriza  pela  inovação  e  preocupa-se  com  o equilíbrio  existente  entre  as  mudanças  que  ocorrem  no ambiente  externo  e  a  adaptabilidade  da  empresa  às  mesmas, pois  acredita-se  que  as  mudanças  externas  têm  grande responsabilidade sobre os problemas internos da empresa, ou seja,  há  uma  preocupação  com  as  incertezas  e  as  mudanças sistêmicas  e  ambientais  bem  como  a  valorização  maior  do processo  de  planejamento  e  não  apenas  na  elaboração  do plano. 

Certamente Ackoff, quando escreveu sobre estas filosofias, em 1970,  não  poderia  imaginar  por  quantas  turbulências ambientais as organizações passariam ao longo desses últimos trinta anos. Por isso ele enfatizava na época que ainda não era uma  prática  muito  utilizada.  Sem  deixar  de  levar  em  conta  o que  nos  ensina  a  filosofia  da  adaptação,  na  prática  essas  três filosofias  não  aconteceram  na  sua  forma  pura,  ou  seja,  é impossível  planejar  só  com  uma  dessas  modalidades,  pois quanto mais o planejamento passa do enfoque satisfatório para o  adaptável,  maior  a  necessidade  de  métodos,  técnicas  e instrumentos científicos. 
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