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"Ou você tem uma estratégia própria ou é parte da 

estratégia de alguém." 
(Alvin Toffler) 

 





RESUMO 

 

As micro e pequenas empresas correspondem à grande maioria dos 

empreendimentos, sendo responsáveis por gerar a maior parte dos 

empregos com carteira assinada no Brasil. Entretanto, quase metade 

dessas empresas fecham antes de completarem 2 anos de vida, e um dos 

principais motivos está relacionado à falta de planejamento estratégico 

nesses negócios. Dentro desse contexto, este trabalho tem como 

finalidade elaborar o planejamento estratégico de uma micro empresa de 

culinária japonesa, por meio do uso de técnicas e ferramentas 

desenvolvidas por autores renomados da área. Este estudo visa auxiliar a 

empresa a aumentar sua competitividade, direcionando seus recursos e 

esforços através de princípios estratégicos. A metodologia de 

implementação do planejamento estratégico usada neste trabalho propõe 

4 etapas: diagnóstico estratégico, missão da empresa, instrumentos 

prescritivos e quantitativos e controle e avaliação. Os resultados ao final 

do trabalho destacam a receptividade da empresa quanto à aplicação da 

metodologia proposta. 

 

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Estratégia. Pequena 

Empresa.  

 

 

  





ABSTRACT 

 

According to SEBRAE, micro and small companies correspond to the 

vast majority of enterprises, being responsible for generating majority of 

jobs with a formal contract in Brazil. However, about almost half of 

these enterprises go out of business before the first 2 years of operation, 

and one of the main reasons is the lack of strategic planning in these 

businesses. Within this context, this paper aims to elaborate the strategic 

planning of a Japanese cooking company, with techniques and tools 

developed by renowned authors of the area. This study aims to help the 

company increase its competitiveness by directing its resources and 

efforts through strategic principles. The strategic planning 

implementation methodology used in this work proposes four steps: 

strategic diagnosis, company mission, prescriptive and quantitative 

instruments and control and evaluation. The results of the work 

highlight the receptivity of the company regarding the application of the 

proposed methodology. 

 

Keywords: Strategic Planning. Strategy. Small business. 
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1 INTRODUÇÃO  

 

De acordo com o Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e 

Pequenas Empresas (SEBRAE) em documento recente (SEBRAE, 

2018) existem 6,4 milhões de estabelecimentos comerciais no Brasil, 

sendo que 99% são micro e pequenas empresas (MPE). As MPEs 

também respondem por 52% dos empregos com carteira assinada no 

setor privado (16,1 milhões), demonstrando assim a importância desse 

segmento no país. Fatoki (2014) destaca que as pequenas e micro 

empresas são importantes na geração de empregos, crescimento 

econômico e distribuição equitativa de renda. 

 Apesar da relevância dessas empresas no cenário econômico 

brasileiro, ainda há pouco incentivo para abertura e continuidade desses 

empreendimentos (SILVA et al., 2015). Aliado a esse contexto, alguns 

autores afirmam que a taxa de mortalidade das micro e pequenas 

empresas têm grande incidência nos primeiros anos de vida 

(BOECHAT, 2008; MENDONÇA et al., 2017) 

Segundo o SEBRAE (2016) no período de 2010 e 2014 a taxa de 

sobrevivência das empresas com até 2 anos passou de 54% para 77%, 

mas isso se deu apenas pelo fato da ampliação do número de micro 

empreendedores individuais (MEI). Quando exclui-se os MEI da 

análise, a taxa de sobrevivência cresce apenas 4 pontos percentuais, 

passando de 54% para 58%, o que ainda indica um alto número de 

mortalidade dessas empresas. 

De acordo com o SEBRAE (2016) uma das quatro causas 

principais que ocasiona a mortalidade das empresas é a falta de 

planejamento dos negócios. Uma pesquisa realizada pela mesma 

entidade mostra que a "falta de planejamento do negócio" configura-se 

como um dos 4 principais motivos para o fechamento das empresas, 

segundo os próprios empresários que encerraram suas atividades. 

Mendonça et al. (2017) reforçam essa ideia dizendo que a falta de 

conhecimento das MPEs quanto à importância do planejamento 

estratégico implicam nas suas taxas de mortalidade.  

Dessa forma o planejamento estratégico torna-se extremamente 

relevante para a sobrevivência do negócio no mercado (BOECHAT, 

2008; MENDONÇA et al., 2017). 

O Planejamento Estratégico é responsável por dar direções às 

ações de uma organização. Tendo em vista o cenário econômico 

extremamente competitivo em que as empresas estão inseridas, o 

sucesso da organização depende da estratégia que a mesma adota para 

alcançar seus objetivos.  
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Vasconcellos Filho (1985) afirma que administrar 

estrategicamente é permear, em todos os níveis da organização, a 

consciência de que a empresa deve viver em função de um pensamento 

maior, estratégico, e não em função de negócios isolados, de 

oportunidades. 

Chiavenato (2007) afirma que as organizações “são unidades 

sociais (ou agrupamentos humanos), intencionalmente construídas e 

reconstruídas com o fim de atingir objetivos específicos”. O 

planejamento estratégico insere-se nesse contexto, pois o mesmo tem a 

intenção de auxiliar as organizações a atingirem esses objetivos. Las 

Casas (2001, p.14) alega que "a estratégia é um meio para atingir os fins 

e os objetivos da empresa".  

Tiffany e Peterson (1998, p. 9) dizem que:  
[...] o ontem é diferente do hoje, que será diferente do 

amanhã, portanto planejar essas diferenças é uma forma 
de se adiantar os fatos desconhecidos e incertos, ou seja, 

planejar é uma estratégia para sobreviver. 
 

Tendo em vista os aspectos citados, esse trabalho visa descrever a 

aplicação do planejamento estratégico em uma empresa de delivery de 

culinária japonesa, utilizando como base diversos conceitos teóricos e 

práticos relacionados a planejamento e estratégia. A partir desses 

conceitos, visa-se entender na prática como eles funcionam e quais são 

os resultados que eles podem proporcionar para a empresa em estudo. 

Nessa monografia a empresa de sushi será denominada como "I" 

por motivos de sigilo de informação.  A empresa "I" atua no ramo de 

culinária japonesa, estando localizada na cidade de Criciúma, no estado 

de Santa Catarina. A empresa funciona através do método de delivery 

(entrega a domicílio), não atendendo seus clientes in loco. A empresa 

surgiu paralelamente à execução desse trabalho, no ano de 2019. 

Entretanto, ao abrir a empresa, o proprietário ao priorizar mais a parte 

operacional não realizou nenhum plano de expansão ou estruturação do 

negócio. Mesmo tendo perspectivas de crescimento, o proprietário e a 

equipe não tinham claros aonde queriam chegar nem como. Dessa 

forma, enxergou-se a oportunidade de implementar o planejamento 

estratégico dentro dessa empresa, visando a estruturação dos patamares 

estratégicos básicos do negócio.  
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1.1 APRESENTAÇÃO DO PROBLEMA E JUSTIFICATIVA  

 

Segundo Chiavenato (2007, p. 8) “A mortalidade prematura dos 

pequenos negócios é extremamente elevada. Motivos? Quase sempre o 

problema não está no mercado nem no produto, mas na maneira 

improvisada de planejar e tocar os pequenos negócios”. Alves et al. 

(2013) acrescentam que pequenas empresas apresentam grandes 

dificuldades em tomar decisões estratégicas. 

Segundo Alves et al. (2013 apud ALMEIDA, 1994) 80% dos 

problemas apresentados nas pequenas empresas são de natureza 

estratégica e apenas 20% são resultado de insuficiência de recursos. 

Nota-se que a grande questão para o aumento da competitividade e 

sobrevivência dessas empresas se relaciona à estratégia.  

Em função das suas limitações próprias dos modelos de negócio 

as pequenas empresas não devem atuar em várias frentes 

simultaneamente, e devem assim analisar e direcionar estrategicamente 

suas ações para otimizar os recursos diversos investidos (recursos 

financeiros, tempo, mão de obra, entre outros) (OLIVEIRA, 1998). 

Cezarino e Campomar (2007, p.4) dizem que:  
O Planejamento Estratégico deve ainda focar os recursos 

e principais ações para a consecução dos objetivos e 
metas da organização, isto principalmente para as 

pequenas empresas pode significar o diferencial entre 
manter-se prosperando ou enfrentar uma série de 

problemas estruturais.  
 

Tendo em vista os aspectos mencionados, a elaboração do 

planejamento estratégico da empresa em estudo torna-se de suma 

importância para a sobrevivência da mesma no mercado. A partir da 

aplicação de conceitos e ferramentas da literatura, torna-se possível a 

construção de uma identidade estratégica da empresa, aumentado 

consideravelmente sua chance de sucesso no mercado. 

Dentro das áreas da Engenharia de Produção, este trabalho 

enquadra-se dentro de Engenharia Organizacional: Gestão Estratégica e 

Organizacional. A partir desse estudo intenciona-se validar os conceitos 

e as metodologias de diversos autores da área aplicados na prática. 

Dessa forma, pretende-se aumentar o conhecimento no meio acadêmico 

sobre a efetividade da implementação do planejamento estratégico 

dentro de uma pequena empresa. 
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1.2 OBJETIVOS 

 

1.2.1 Objetivo geral 
 

Elaborar o Planejamento Estratégico para uma empresa do setor 

de culinária japonesa  

 

1.2.2 Objetivos específicos  

 

 Analisar os ambientes externos e internos e aplicar matriz 

SWOT 

 Estabelecer objetivos estratégicos e quantificá-los através 

do BSC; 

 Propor um modelo de controle e avaliação do 

planejamento estratégico; 

 Verificar a adesão pela empresa ao modelo proposto. 
 

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO 

 

Este trabalho foi estruturado em 5 capítulos, sendo eles: 

Introdução, Fundamentação Teórica, Metodologia, Resultados e por fim 

a Conclusão.  

O primeiro capítulo aborda a contextualização do 

empreendimento em estudo, a apresentação do problema que se quer 

resolver e os objetivos do presente trabalho. 

O segundo capítulo apresenta os fundamentos teóricos que dão 

base ao trabalho, mostrando conceitos referentes às várias metodologias 

de Planejamento estratégico destacando qual delas foi adotada. 

O terceiro capítulo aborda quais foram as metodologias utilizadas 

para realização desse trabalho, classificando o método de pesquisa 

utilizado segundo diversos pontos de vista trazidos na literatura.  

O quarto capítulo traz o desenvolvimento e os resultados do 

trabalho, mostrando como foi executada a aplicação dos conceitos e 

ferramentas do planejamento estratégico na empresa "I". 

O último capítulo apresenta conclusões referentes ao estudo que 

foi desenvolvido. 
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1.4 LIMITAÇÕES DO ESTUDO 

 

Pelo estudo estar sendo aplicado em uma única empresa, a 

pesquisa não possui amostragem probabilística, limitando assim a 

generalização de resultados. 

Há muitas metodologias e estudos realizados sobre o assunto 

"Planejamento Estratégico" sendo extremamente trabalhoso e 

desnecessário para o escopo desse trabalho, trazer uma revisão teórica 

referente a todas elas. Este estudo limita-se à aplicação de uma delas e 

seu passo a passo para realização do Planejamento Estratégico. 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA  

 

2.1 SETOR DE CULINÁRIA ORIENTAL 

 

O processo de migração e globalização do sushi no Brasil 

começou lentamente e deliberadamente nas grandes comunidades de 

imigrantes japoneses (HSIN, 2012). A partir da década de 1980 a 

culinária japonesa popularizou-se no Brasil, principalmente na capital 

paulista, onde vivem mais de 300 mil japoneses 

e descendentes. Todavia, foi apenas na década de 1990 que houve uma 

grande adesão dos brasileiros à culinária japonesa (CWIERTKA, 2006).  

O sushi é constituído à base de arroz temperado com molho de 

vinagre, açúcar e sal. Em seu interior são colocados peixe ou frutos do 

mar, envolvidos por arroz e uma fina camada de algas marinhas 

(CHAYB, 2010). Além disso, o sushi é um produto altamente perecível, 

sendo consumido cru. Os aspectos higiênico-sanitários envolvidos em 

seu preparo, armazenamento e exposição ao consumo, exige rigoroso 

controle sanitário (MENEZES, et al., 2006; MACPHERSON e 

BIDAISEE, 2015). 

Existem vários tipos de sushi e seus nomes variam dependendo 

do recheio de cada um. Os principais tipo de sushi são: sakemaki (com 

recheio de salmão), tekkamaki (enrolado com recheio de atum), uramaki 

(enrolados com alga para dentro), niguiri (bolinho de arroz com peixe 

em cima e pode vir com uma tirinha de nori – alga), temaki (sushi em 

forma de cone), hot sushi (sushi frito), de acordo com Chayb (2010). 

 

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO  

 

Segundo Teixeira, Dantas e Barreto (2015, p.7) "o planejamento 

estratégico enfoca as medidas positivas que uma empresa pode tomar 

em relação ao ambiente em que ela esteja inserida, através da análise 

interna e externa deste ambiente[...]". 

Oliveira (2014, p.47) define planejamento estratégico da seguinte 

forma: 
Planejamento estratégico da empresa é a metodologia 
administrativa que proporciona sustentação para a 

empresa estabelecer a melhor direção a ser seguida, 
visando ao otimizado grau de interação com os fatores 

externos ou não controláveis, bem como atuando de 
forma inovadora e diferenciada.  

 

https://pt.wikipedia.org/wiki/Capital_paulista
https://pt.wikipedia.org/wiki/Capital_paulista
https://pt.wikipedia.org/wiki/Descendente
https://pt.wikipedia.org/wiki/D%C3%A9cada_de_1990
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O planejamento estratégico é um processo que tem, como 

propósito, o desenvolvimento e a manutenção de um ajuste dos 

objetivos, as potencialidades da empresa e as mudanças frente às 

oportunidades de mercado (KOTLHER; ARMSTRONG, 1993). 

O planejamento estratégico diz respeito tanto a formulação de 

objetivos quanto à seleção dos cursos de ação a serem seguidos para sua 

consecução (OLIVEIRA, 2010). O autor também afirma que o 

planejamento estratégico deve levar em conta as condições internas e 

externas à empresa e sua evolução esperada. 

Para Thompson e Martin (2005) o Planejamento Estratégico 

permite visualizar uma empresa em sua totalidade, combinando análise, 

formulação e implementação na busca de vantagem competitiva. 

Drucker (1975) define planejamento estratégico como um 

processo contínuo de tomadas de decisões organizacionais, no momento 

presente, de forma a se ter, da melhor maneira, o conhecimento do 

futuro, bem como o empenho, no sentido de se cumprir tais decisões. 

Conclui-se, portanto, que o Planejamento estratégico é composto por 

ações no presente que impactarão no futuro da empresa. 

O Planejamento Estratégico é realizado visando o longo prazo, 

entretanto, ele deve ser refeito periodicamente para atualizar 

informações que se alteram ao longo do tempo. Segundo Fischmann e 

Almeida (1991), o planejamento estratégico deve ser revisado 

anualmente em função das alterações ocorridas no ambiente. 

Um sistema de planejamento estratégico nada mais é do que um 

processo estruturado que organiza e coordena as atividades dos gerentes 

que fazem o planejamento. Não existe um sistema universal de 

planejamento pronto para uso pela razão simples de que as empresas 

diferem em tamanho, diversidade de operações, forma como são 

organizadas e filosofia dos gerentes. (LORANGE; VANCIL, 1976).  

Dentro desse contexto, é importante avaliar as diferentes 

metodologias de implementação do planejamento estratégico, buscando 

encontrar qual adequa-se melhor à proposta desse trabalho. O Quadro 1 

apresenta as etapas de planejamento estratégico segundo alguns autores. 
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Quadro 1- Metodologias de Planejamento Estratégico 

 

Thompson e 

Martin (2005) 

David (1988, 

apud DAVID, 

Fred; DAVID, 

Forest, 2017) 

Kotler e Keller 

(2012) 

Oliveira 

(2010) 

Avaliação da 
Situação 

Desenvolver visão 
e missão 

Missão da 
empresa 

Diagnóstico 
Estratégico 

Esclarecimento 
de objetivos 

Análise do 
ambiente externo 

Análise SWOT 
Missão da 

Organização 

Estratégia 

corporativa 

Análise interna do 

ambiente 

Estabelecimento 

de Metas 

Instrumentos 

Prescritivos e 

Quantitativos 
 

Estratégias 
competitivas 

Estabelecer 
objetivos de longo 

prazo 

Formulação de 
Estratégias 

Controle e 
Avaliação 

Decisões 
estratégicas 

Gere, avalie e 
escolha estratégias 

Elaboração de 
Programas 

 

Implementação 
Implementar 

estratégias 
Implementação  

Monitorar o 

progresso 

Medir e avaliar o 

desempenho 

Feedback e 

Controle 
 

Avaliação da 

situação: revisão 
dos objetivos 

corporativos 

   

Fonte: Elaborado pela autora. 
 

Thompson e Martin (2005) dividem a concepção do planejamento 

estratégico em 8 partes. Eles resumem sua metodologia da seguinte 

maneira: 

 Avaliação da situação atual e das estratégias atuais por 

meio do uso da análise SWOT, que provavelmente será 

construída a partir de outras ferramentas de análise interna 

e externa; 

 Determinação das mudanças atuais desejáveis nos 

objetivos e estratégias, em todos os níveis: corporativo, 

competitivo e funcional; 

 Busca e escolha de cursos de ação adequados 
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 Implementação das mudanças; 

 Monitoramento do progresso, realizando avaliações 

contínuas. 

Na metodologia proposta por David (1988, apud DAVID, Fred; 

DAVID, Forest, 2017) a concepção do planejamento estratégico é 

subdividida em 7 fases. A primeira fase consiste na definição da missão 

e visão da empresa, que tem como objetivo responder as perguntas "o 

que queremos nos tornar" e "o que é o nosso negócio". A segunda e 

terceira fases consistem na análise do ambiente externo e interno 

respectivamente. A quarta fase consiste em definir os objetivos 

estratégicos de longo prazo, que representam os resultados esperados ao 

seguir determinadas estratégias. A quinta fase consiste em gerar, avaliar 

e escolher estratégias que na visão do autor, consistem nas ações que 

devem ser tomadas para atingir os objetivos de longo prazo. A sexta fase 

consiste na implantação da estratégia nos diversos departamentos da 

empresa, ou seja, na concretização da mudança formulada nas etapas 

anteriores. Na sétima fase deve-se medir e avaliar o desempenho da 

empresa, que segundo o autor consiste em: 

 Examinar as bases subjacentes da estratégia da empresa; 

 Comparar resultados esperados com resultados reais; 

 Tomar medidas corretivas. 

Kotler e Keller (2012) subdividem a metodologia de 

implementação do planejamento estratégico em 7 etapas, começando 

pela definição da missão da empresa. A segunda etapa consiste na 

realização da análise SWOT, que trata-se de um meio de monitorar os 

ambientes externo e interno. Na terceira etapa define-se as metas que 

segundo os autores, são objetivos específicos no que se refere a 

proporção e prazo. A quarta etapa é denominada formulação de 

estratégias, sendo estratégia um plano de ação para alcançar as metas. 

Na sétima etapa ocorre a implementação das estratégias. A quinta etapa 

consiste na elaboração de programas de ação para as diversas áreas da 

empresa. A sexta etapa consiste na implementação desses programas. 

Na última são realizados o feedback e o controle das iniciativas 

implementadas do planejamento estratégico. 

A metodologia de Oliveira (2010) possui 4 fases. A primeira 

delas é denominada "diagnóstico estratégico" e consiste basicamente na 

definição da visão e dos valores da empresa e na elaboração da análise 

do ambiente externo e interno ao negócio. Na segunda fase, denominada 

"missão da organização", deve ser estabelecida a razão de ser da 

empresa bem como seu posicionamento estratégico. A terceira fase 
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denominada "instrumentos prescritivos e quantitativos" consiste no 

estabelecimento de objetivos, metas e projetos estratégicos. Na quarta 

fase realiza-se o "controle e avaliação", ações necessárias para assegurar 

a realização dos objetivos, metas e projetos previamente estabelecidos. 

A partir da exposição dessas metodologias pode-se concluir que 

todas são muito semelhantes, apresentando algumas diferenças quanto 

ao número e a ordem de algumas etapas. Para realização desse trabalho 

optou-se por utilizar a metodologia de planejamento estratégico de 

Oliveira (2010). Essa escolha se deu pelo fato de sua metodologia 

apresentar poucas etapas, tornando-a mais simples e fácil de ser 

implementada numa micro empresa. Além disso a metodologia 

apresenta flexibilidade quanto ao uso das ferramentas utilizadas dentro 

de cada uma dessas etapas. A Figura 1 explicita as fases do 

Planejamento Estratégico segundo Oliveira (2010). 

 

Figura 1 - Fases do Planejamento Estratégico 

 
 

Fonte: Oliveira (2010, p.42) 

 

Para a elaboração deste trabalho foi utilizado como base essas 4 

etapas que serão explicitadas nos itens 2.1.2, 2.1.3, 2.1.4 e 2.1.5. 

 

2.2.1 Planejamento Estratégico em pequenas empresas 
 

De acordo com o SEBRAE (2019) o critério de classificação das 

pequenas empresas se dá de acordo com sua receita bruta anual. As 

pequenas empresas podem ser subdivididas em: microempresa, empresa 

de pequeno porte e micro empreendedor individual. Essa classificação 

se dá de acordo com a Lei complementar de n. 123/2006, que cria o 

http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/LCP/Lcp123.htm
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Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte 

(Brasil, 2006).  A Figura 2 ilustra essas classificações, trazendo como 

um dos critérios a definição e a receita bruta anual referente a cada uma 

dessas subdivisões.  

Outro critério para caracterização das micro e pequenas 

empresas, segundo o SEBRAE, é referente ao seu número de 

funcionários.  Microempresas limitam-se em empregar até nove pessoas 

no caso do comércio e serviços ou até 19, no caso dos setores industriais 

ou de construção. Já nas pequenas empresas empregam de 10 a 49 

pessoas no caso de comércio e serviços, e 20 a 99 pessoas no caso de 

indústria e empresas de construção. (SEBRAE, 2013) 

 

Figura 2 - Subdivisão das pequenas empresas 

 
Fonte: SEBRAE (2019) 

 

Chiavenato (2004) afirma micro e pequenas empresas têm 

dificuldades em praticar o planejamento estratégico porque o gestor 

(geralmente o dono da empresa) na maioria das vezes desconhece o que 

é e como fazê-lo. Em relação às empresas maiores, pequenas empresas 

apresentam dificuldade em explicitar estratégias, planejar e avaliar suas 

ações (RHODEN, 2000). Segundo Terence e Escrivão Filho (2001) 

algumas características das pequenas empresas são: 
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 Falta de visão de longo prazo; 

 Imediatismo de resultados; 

 Falta de tempo e recursos; 

 Visão subestimada da concorrência. 

De acordo com Teixeira, Dantas e Barreto (2015, p.9): 
[...] as pequenas empresas possuem como preocupação a 

falta de conhecimento por parte de seus gestores de 
métodos e instrumentos relacionados à este tipo de 

planejamento quando comparados às grandes empresas, 
que possuem um acesso maior e mais facilitado às 

informações gerenciais, e ainda contam com setores e 
profissionais mais bem preparados e bem estruturados, 

que podem elaborar e apoiar o planejamento estratégico. 
  

Rhoden (p.6, 2000) afirma que "as pequenas empresas geralmente 

não possuem recursos disponíveis para investimento ou uma cultura 

voltada ao planejamento". O autor também afirma que nesse contexto é 

necessário que se adote metodologias de baixo investimento de tempo e 

de recursos financeiros para que assim se consiga envolver os 

empresários no processo de planejamento estratégico. 

Alves et al. (2013) afirmam que a formulação de estratégias em 

pequenas empresas é uma ferramenta simples e poderosa, podendo 

trazer bastante vantagem competitiva para o negócio. Souza et al. (2007) 

sugerem que para micro e pequenas empresas seja feito a aplicação de 

uma metodologia mais simplificada de planejamento estratégico, de 

forma que auxilie também a gestão da empresa. A metodologia utilizada 

inicia-se pelo Diagnóstico Estratégico. 

 

2.2.2 Diagnóstico Estratégico 

 

Oliveira (2010) afirma que nessa etapa deve-se entender qual é a 

realidade externa e interna da empresa. Por meio do diagnóstico 

estratégico, a organização obterá informações que nortearão seu 

direcionamento estratégico (FERREIRA et al., 2005). Segundo Oliveira 

(2010) o diagnóstico estratégico é composto pela identificação da visão, 

dos valores, e pela análise interna e externa conforme a seguir. 

 

2.2.2.1 Visão 

 

Oliveira (2014, p.47) alega que visão "é a explicação do que a 

empresa quer ser, em um futuro próximo ou distante". Pereira (2010, 
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p.87) acrescenta que visão é como “uma bússola, mostrando a direção 

na qual a organização está caminhando". 

David Fred e David Forest (2017) afirmam que a visão deve 

responder ao questionamento "O que queremos nos tornar?", alegando 

que uma visão clara fornece a base para o desenvolvimento de uma 

missão compreensível. 

Müller (2003, p.49) afirma que a visão "é construir uma imagem 

viva de um estado futuro, ambicioso e desejável, relacionado com o 

cliente, a equipe e o acionista [...]". Segundo o mesmo autor, alguns dos 

principais motivos pela qual se estabelece uma visão de futuro são: 

controlar melhor o destino da empresa, questionar o estado atual 

confortável e promover um sonho em comum coordenando o trabalho 

em equipe. 

A visão deve ter um Horizonte Temporal definido, em que a 

organização se propõe a finalizar a implementação das estratégias 

organizacionais estabelecidas no PE (PEREIRA, 2010). 

 

2.2.2.2 Valores 

 

Valores são preceitos arraigados que tem influência sobre a vida 

das pessoas e delimita suas ações. Os valores direcionam o processo 

decisório e o comportamento utilizado pela organização para o 

cumprimento da sua Missão e busca da sua Visão (MULLER, 2003). 

Para Oliveira (2014, p.49) valores "representam o conjunto dos 

seus princípios e crenças fundamentais, bem como fornecem 

sustentação a todas as suas principais decisões". 

Pereira (2010) alega que valores são elementos nos quais os 

membros acreditam fielmente, sendo os seus norteadores de 

comportamento responsáveis por comunicar a todos da organização o 

que é certo e o que é errado. 

Oliveira (2010) afirma que a adequada identificação, debate e 

disseminação dos valores de uma empresa têm elevada influência na 

qualidade e no desenvolvimento e operacionalização do planejamento 

estratégico. 

 

2.2.2.3 Análise do Ambiente Externo e Interno 

 

De acordo com Oliveira (2010) a análise do ambiente externo 

visa entender a relação existente entre a empresa e seu ambiente no que 

diz respeito a ameaças e oportunidades. O autor também afirma que 

"[...] as empresas devem procurar aproveitar as oportunidades, bem 
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como procurar amortecer ou absorver as ameaças ou, simplesmente, 

adaptar-se a elas." (OLIVEIRA, 2010, p.71). 

Para utilizar essa análise eficazmente é necessário que o gestor 

conheça sobre as mudanças que estão acontecendo no mercado 

competitivo. Devem ser considerados o mercado nacional, regional e 

internacional; tecnologia; consumidores; fornecedores; economia; 

socioeconômica; cultura; aspectos políticos e concorrência (FERREIRA 

et al., 2005). 

De acordo com Müller (2003, p.56) para a análise do ambiente 

externo tem-se a contribuição do modelo de Porter (1997), onde são 

analisadas cinco forças que exercem influência sobre a empresa. O 

modelo foi introduzido pela primeira vez no seu livro "Competitive 

Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance" (PORTER, 

1985). A Figura 3 ilustra as cinco forças de Porter. 

 

Figura 3 - As cinco forças de Porter 

 
Fonte: Porter (1992, p.4) 

 

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) resumem as cinco forças 

de Porter da seguinte forma: 

 Ameaça de Novos Entrantes: As empresas ganham acesso 

a uma indústria ao superarem certas "barreiras à entrada" 

tais como economias de escala, requisitos básicos de 

capital, e lealdade dos clientes às marcas estabelecidas. 
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 Poder de Barganha dos Fornecedores: Os fornecedores 

querem cobrar os preços mais altos possíveis por seus 

produtos, o que gera uma luta de poder entre as empresas e 

seus fornecedores. A vantagem pende para o lado que tem 

mais opções assim como menos a perder com o término da 

relação. 

 Poder de Barganha dos Clientes: Os clientes desejam que 

os preços baixem ou que a qualidade suba. A viabilidade 

dessas ações depende do quanto os clientes compram, do 

quanto estão bem informados e da sua disposição para 

experimentar alternativas. 

 Ameaça de Produtos Substitutos: Os produtos substitutos 

podem vir de outros segmentos de indústria e de inovações 

no mercado, desde que supram a necessidade do cliente 

vinculada àquele produto. 

 Rivalidade entre Concorrentes: As empresas buscam 

conseguir posições rivalizando entre si. Elas podem 

abertamente atacar umas às outras ou formar alianças 

quando ameaçadas por produtos substitutos por exemplo. 

David Fred e David Forest (2017) afirmam que o poder de 

barganha dos clientes é alto quando eles podem mudar de forma barata 

para marcas concorrentes, se são particularmente importantes para o 

vendedor e se os vendedores estão enfrentando dificuldades devido à 

queda na demanda de consumidores. 

Entender as peculiaridades de cada uma dessas forças 

fundamenta a posição estratégica tomadas pela organização. Por 

exemplo, se o poder de barganha for muito alto, a empresa pode optar 

por fornecer a si mesma (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 

2000). 

Quanto a Análise do Ambiente Interno Oliveira (2010, p.81) 

afirma que "tem por finalidade colocar em evidência as deficiências e 

qualidades da empresa que está sendo analisada, ou seja, os pontos 

fortes e fracos da empresa[...]". Para definir os pontos fracos e fortes da 

organização, o autor afirma que devem ser analisadas suas funções 

administrativas como também a empresa como um todo, considerando-a 

como um sistema. 

Para avaliar como as atividades de uma organização se 

comportam e como elas interagem entre si, pode-se adotar a Cadeia de 

Valores, conforme Figura 4, como instrumento para essa avaliação 

(VARGAS et al., 2013). A cadeia de valor decompõe as atividades de 
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uma empresa em termos de relevância estratégica, sendo composta por 

atividades de valor e margem (PORTER, 1998).  

 

Figura 4 - Cadeia de Valor Genérica 

 
Fonte: Adaptado de Porter (1998, p.37) 

 

Kotler e Keller (2012) afirmam que Michael Porter propôs essa 

ferramenta como forma de identificar as maneiras pelas quais se pode 

gerar mais valor para o cliente. Em termos competitivos, valor é a 

quantidade de dinheiro que o comprador está disposto a pagar pelo que 

a empresa oferece a ele (PORTER, 1998) . 

Porter (1998) classifica as Atividades de Valor da seguinte 

forma: 

 Atividades Primárias: São as atividades envolvidas na 

criação física do produto, sua venda e transferência para o 

comprador bem como a assistência pós-venda. Elas podem 

ser divididas em Logística Interna, Operações, Logística 

Externa, Marketing e Vendas e Serviço 

 Atividades Suporte: Dão suporte às atividades primárias 

como também umas às outras, por meio do fornecimento 

de insumos, tecnologia, recursos humanos, e outras 

funções. 

Segundo Vargas et al. (2013) os elos da Cadeia de Valores 

podem resultar em vantagens competitivas quando houver otimização e 
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coordenação dessas atividades. O mesmo autor afirma que o 

mapeamento da cadeia de valores desempenha um papel importante no 

processo de planejar estrategicamente, que compreende identificar, 

explorar e aplicar as forças e possíveis vantagens competitivas da 

organização frente ao mercado.  

David Fred e David Forest (2017) alegam que todas as empresas 

de um determinado setor têm uma cadeia de valor semelhante, que 

inclui atividades como obter matérias-primas, projetar produtos, 

construir instalações de fabricação, desenvolver acordos de cooperação 

e fornecer atendimento ao cliente.  

Começando com a cadeia de valor genérica, atividades de valor 

individuais da organização vão sendo identificadas. Funções amplas 

como manufatura e marketing devem ser subdivididas em atividades 

mais específicas. A cadeia de valor consiste em um conjunto de 

atividades interdependentes. Frequentemente as organizações 

conseguem vantagem competitiva através da ligação dessas atividades. 

(PORTER, 1998). 

Pereira (2010) afirma que "a parte mais importante da Análise 

Externa e Interna é a junção das duas”. Essa forma de análise é 

denominada Matriz SWOT que leva em consideração quatro critérios: 

Pontos Fortes, Oportunidades, Pontos Fracos e Ameaças. 

Segundo Kotler e Keller (2012) a análise SWOT trata-se de um 

meio de monitorar os ambientes externos e internos, sendo o ambiente 

externo representado pelas oportunidades e ameaças e o ambiente 

interno pelas forças e fraquezas. 

Thompson e Martin (2005) afirmam que todos os recursos de 

uma organização podem ser utilizados estrategicamente. Dessa forma 

devemos analisar o quanto esses recursos se comportam como forças ou 

fraquezas para a organização. 

Forças e fraquezas internas correspondem às atividades de uma 

organização que são executadas especialmente bem ou mal. Elas 

surgem da gestão, marketing, financeiro e produção de uma organização 

(DAVID Fred; DAVID Forest, 2017) 

Ameaças e oportunidades são fatores que não podem ser 

controlados pela empresa. Ameaças são atividades que podem levar a 

empresa à redução de receita e até mesmo sua dissolvência, estando 

ligadas a concorrentes e a novos cenários. Oportunidades são fatores 

mais positivos vinculados aos serviços ou produtos da organização 

frente ao mercado em que está inserida (MARTINS, 2007).  

Ao fim da análise externa e interna a organização deve localizar 

os elementos listados individualmente e posicioná-los na matriz SWOT 
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(PEREIRA, 2010). Os resultados da análise SWOT são decisões sobre 

oportunidades que serão perseguidas, ameaças que serão combatidas e 

fraquezas organizacionais que serão sanadas. (ANSOFF et. al. 2019). 
 

2.2.3 Missão da Empresa 
 

Müller (2003) define missão organizacional como o motivo que 

justifica a existência da organização, estabelecendo uma ideia clara de 

qual é a finalidade da empresa. Oliveira (2014, p.48) enfatiza essa ideia 

dizendo que missão "é a razão de ser da empresa e explicita o campo 

dentro do qual a empresa já atua ou pretende avaliar sua futura atuação, 

alocando seus negócios, produto e serviços". Kotler e Keller (2012, 

p.40) afirmam que "uma declaração de missão bem formulada dá aos 

funcionários um senso compartilhado de propósito, direção e 

oportunidade". 

Para Pereira (2010) todos os envolvidos no planejamento 

estratégico devem discutir e chegar a um consenso sobre qual é a Missão 

da organização, colocando os resultados da discussão em um cartaz bem 

grande na sala de reunião em questão. 

Segundo Oliveira (2010) nessa etapa do planejamento estratégico 

também tem-se que considerar a postura estratégica da empresa que 

consiste na maneira mais apropriada para atingir seus propósitos dentro 

da missão. Nesse contexto esse mesmo autor insere a ideia da relação de 

produtos e mercados, apresentando a matriz produto versus mercados, 

proposta por Ansoff (1977), conforme Figura 5. 

 

Figura 5 - Matriz Produtos versus Mercados 

 

 
Fonte: Ansoff (1977, p.42) 

 

Kotler (2000) define as quatro possibilidades estratégicas da Matriz da 

seguinte forma: 
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 Estratégia de penetração de mercado: a empresa considera 

primeiro se poderia ganhar mais participação de mercado 

com seus produtos atuais nos mercados atuais, incentivando 

os clientes atuais a comprar mais, atraindo os clientes dos 

concorrentes ou convencendo os não usuários a começarem 

a comprar seus produtos. 

 Estratégia de desenvolvimento de mercado: a organização 

considera se pode encontrar ou desenvolver novos mercados 

para seus produtos atuais. 

 Produtos novos para mercados existentes atualmente: a 

empresa avalia se pode desenvolver novos produtos para 

seus mercados atuais. 

 Estratégia de diversificação: a organização analisa as 

oportunidades de desenvolvimento de novos produtos para 

novos mercados. 

O posicionamento estratégico do produto frente ao mercado visa 

proporcionar à empresa vantagem competitiva. Tendo em vista alcançar essa 

vantagem competitiva, há organizações que optam em investir, por exemplo, 

na estratégia de penetração de mercado. Dessa forma, suas ações acabam 

sendo voltadas a aumentar economia de escala e reduzir custos (BRONZERI; 

BULGACOV, 2014). 

 

2.2.4 Instrumentos prescritivos e quantitativos 
 

Oliveira (2010) afirma que nessa fase deve-se estabelecer aonde 

se quer chegar e como chegar. Para tanto, o autor divide essa fase em 

instrumentos prescritivos e instrumentos quantitativos, os quais devem 

ser interligados a fim de responder esses questionamentos. 

 

2.2.4.1 Instrumentos Prescritivos 

 

Oliveira (2014, p.53) afirma que "objetivo é o alvo ou situação 

que se pretende alcançar".  O objetivo é o status desejado pela empresa, 

se decompondo em metas e etapas mensais, semestrais e anuais 

(OLIVEIRA, 2010). Os objetivos são estabelecidos a partir das análises 

das fases anteriores do planejamento estratégico, levando em 

consideração a realidade atual da empresa (BENICA; POLIDORIO, 

2017). Os objetivos são o fim desejado pela organização, orientando seu 

comportamento em relação ao futuro e ao ambiente externo e interno 

(CHIAVENATO, 1999) 
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Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 268) afirmam que 

objetivos são “resultados que a empresa deve alcançar, em prazo 

determinado, para concretizar sua Visão sendo competitiva no ambiente 

atual e no futuro”. Os objetivos estratégicos convertem a visão e a 

missão em pontos intrínsecos de desempenho, fazendo com que a 

empresa foque em resultados. (SERRA et al., 2015). 

Chiavenato (2004) alega que há uma hierarquia de objetivos em 

cada empresa e cada objetivo é definido levando em consideração 

objetivos mais amplos. Como a empresa precisa satisfazer muitos 

requisitos e exigências internas e externas, a organização busca sempre 

atingir vários objetivos. Oliveira (2010) afirma que os objetivos devem 

ser motivacionais, quantitativos, realistas, claros e comunicados a todos 

os envolvidos em sua realização.  

Para Oliveira (2010) os objetivos podem ser definidos através do 

cruzamento de fatores externos e internos da empresa. Nesse caso, é 

necessário que a etapa de diagnóstico estratégico seja bem executada, a 

fim de fazer um bom levantamento desses fatores.  

Inicialmente os objetivos podem ser definidos de forma 

qualitativa mas posteriormente devem ser consolidados de forma 

quantitativa. O Balanced Scorecard (BSC) é uma das ferramentas que 

pode ser utilizada para fazer essa quantificação (OLIVEIRA, 2010). 

O Balanced Scorecard foi desenvolvido com a finalidade de 

trazer novas medidas de desempenho que não fossem baseadas apenas 

em parâmetros financeiros. (DAVID Fred; DAVID Forest, 2017). A 

ferramenta foi consolidada por Kaplan e Norton através do livro “The 
Balanced Scorecard: measures that drive performance” (KAPLAN; 

NORTON, 1992). Em sua versão mais recente (KAPLAN; NORTON, 

1996), estes autores estruturam o BSC em quatro perspectivas: 

 Financeira: objetivos financeiros estão normalmente 

relacionados a rentabilidade, por exemplo, receita 

operacional e retorno sobre capital investido. Outras 

alternativas de objetivos são o rápido crescimento nas 

vendas e a geração de fluxo de caixa. 

 Clientes: As principais medidas de resultado incluem 

satisfação do cliente, fidelização de clientes e aquisição de 

novos clientes. Também pode incluir medidas específicas 

do segmento como por exemplo, pontualidade das 

entregas. 

 Processos Internos: identifica-se quais são os processos 

internos críticos da organização, nos quais a mesma deve 
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se destacar. Deve-se focar nos processos que terão maior 

impacto na satisfação do cliente e no alcance dos objetivos 

financeiros da organização.  

 Aprendizado e Crescimento: identifica a infraestrutura que 

a organização deve criar para alcançar crescimento e 

melhoria no longo prazo. Aprendizado e crescimento tem 

origem em 3 fontes principais: pessoas, sistemas e 

procedimentos organizacionais. 

Em um espectro mais abrangente, os objetivos estratégicos que 

dizem respeito à perspectiva 'Aprendizado e Crescimento' são 

selecionados considerando recursos humanos, habilidades da equipe, 

conhecimento, tecnologia e cultura organizacional (FOOLADVAND; 

YARMOHAMMADIAN; SHAHTALEBI, 2014). 

Um Balanced Scorecard deve possuir os seguintes componentes 

(KAPLAN; NORTON, 1997): 

 Objetivos estratégicos: consiste na tradução da visão de 

futuro em objetivos organizados. 

 Indicadores: são utilizados para mensurar o sucesso de 

cada objetivo. 

 Meta: corresponde ao nível de desempenho esperado por 

cada indicador. 

 Iniciativas: São projetos criados a fim de alcançar as metas 

estabelecidas. 

Aplicando-se a metodologia de Planejamento Estratégico de 

Oliveira (2010) as iniciativas se traduzem nos projetos, que serão 

discutidos mais a fundo no tópico "Projetos e a interligação entre 

instrumento prescritivo e instrumento quantitativo". 

O BSC traduz a missão, visão e a estratégia da empresa em 

objetivos e métricas tangíveis.  A ferramenta é utilizada para gerenciar a 

estratégia da organização no longo prazo. (KAPLAN; NORTON, 1996). 

A estrutura do Balanced Scorecard encontra-se na Figura 6. 
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Figura 6 - Estrutura do Balanced Scorecard 

 
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10) 

 

O sucesso do BSC como um sistema de gerenciamento 

estratégico é uma função de sua capacidade de identificar os 

determinantes ou objetivos secundários de um plano que contribui para 

uma implementação bem-sucedida. (RASOOLIMANESH et al., 2015) 

Quanto a metodologia BSC, Oliveira (2010, p.158) afirma que 

seu desenvolvimento" deve ser de cima para baixo na organização, mas 

chegando até os níveis inferiores, pois as medidas finais dependerão - e 

muito - das atividades operacionais da empresa". 

As medidas do Balanced Scorecard devem ser acompanhadas 

mensalmente, verificando-se se as metas estão sendo alcançadas 

(SOARES, 2001). O BSC também opera como ferramenta 

administrativa, organizando os objetivos da empresa e garantindo que 

eles sejam realizados de forma harmônica, sem prejudicar ou anular um 

ao outro (CHIAVENATO, 2005) 

 

2.2.4.2 Instrumentos Quantitativos 

  

Também descrito como planejamento orçamentário, os 

instrumentos quantitativos determinam as expectativas de retorno no 
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que diz respeito as metas e objetivos da organização, interligando o 

planejamento estratégico com o operacional (BENICA; POLIDORIO, 

2017).  Oliveira (2010, p.54) afirma que "nessa etapa, deve-se analisar 

quais são os recursos necessários e quais as expectativas de retorno para 

atingir os objetivos (..)." 

Os instrumentos quantitativos consistem nas projeções 

econômico-financeiras associadas à estrutura organizacional da 

empresa. (RIZZATTI JÙNIOR; RIZZATTI, 2011). Planejamentos 

operacionais como fluxo de caixa projetado e balanço projetado podem 

ser desenvolvidos nesse momento (OLIVEIRA, 2010). 

 

2.2.4.3 Projetos e a interligação entre instrumento prescritivo e 

instrumento quantitativo  

 

Os projetos são os responsáveis pela interligação do instrumento 

prescritivo e o quantitativo. É através dos projetos que alocam-se os 

recursos ao longo do tempo, ajustando-os ao planejamento 

orçamentário. (OLIVEIRA, 2010) 

Vargas (2003, p.8) define projeto como "um empreendimento não 

repetitivo, caracterizado por uma sequência clara e lógica de eventos, 

com início, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo [...]". No 

caso do planejamento estratégico, os projetos se destinam a atingir os 

objetivos estratégicos. 

Nesse contexto, Pereira (2010) descreve projetos como "Ações 

estratégicas". O autor afirma que cada ação estratégica deve ter um 

responsável, uma data de início e de término, delimitação dos recursos 

financeiros necessários (quando possível) e algum indicador de 

desempenho vinculado a ação.  

Todos os colaboradores da organização devem participar da 

implementação das estratégias, mostrando comprometimento com os 

projetos propostos (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009) 

Conforme Oliveira (2010) "os projetos devem ser distribuídos ao 

longo do tempo, tendo em vista as prioridades dos resultados esperados 

e os níveis de recursos alocados para seu desenvolvimento". Os projetos 

servem para acompanhar o desenvolvimento da gestão estratégica e tem 

como objetivos conscientizar e treinar pessoas, estabelecer com clareza 

novos padrões definidos através de documentação e definir a 

responsabilidade dos envolvidos no processo (LOBATO, 2006). 

Almeida (2001, p.39) acrescenta que “é necessário que se 

estabeleça um cronograma, no qual as datas estabelecidas servirão de 

controle para que as ações sejam efetivamente realizadas”. A 
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interligação do instrumento prescritivo e quantitativo é representado 

pela Figura 7. 

 

Figura 7 - Interligação do instrumento prescritivo e quantitativo 

 

 
 

Fonte: Oliveira (2010) 

 

Oliveira (2010) afirma que para o estabelecimento de um projeto 

deve-se indicar: 

 As datas previstas e reais de início e término; 

 Os recursos necessários e suas principais fontes; 

 O resultado final esperado. 

 

2.2.5 Controle e avaliação 
 

Benica e Polidorio (2017) afirmam que "o Controle é uma ação 

necessária para garantir que os objetivos estejam sendo realizados, 

considerando os custos e benefícios." Os autores também dizem que é 

fundamental que seja realizado periodicamente para que seja possível 

corrigir eventuais problemas que podem acontecer nos planos de ação 

vinculados ao planejamento estratégico. Caravantes, Panno e Kloeckner 

(2005) reforçam essa ideia dizendo que o controle deve ser realizado de 

forma contínua, com a finalidade de verificar se as ações estão 

ocorrendo conforme o planejado. Caso contrário, deve-se realizar 

correções que intentem melhorar o aproveitamento dos recursos da 

empresa a fim de alcançar mais eficientemente os objetivos da mesma. 

Mesmo as melhores estratégias tornam-se obsoletas à medida que 

os ambientes externos e internos da empresa mudam. Dessa forma, é 

essencial que se revise, avalie e controle a execução das estratégias. 

(DAVID, Fred; DAVID, Forest, 2017). 

Quanto a frequência de realização do controle, Valadares (2002, 

p.109) aponta que “em cada mês, em sua primeira semana, acompanha-
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se e avalia-se cada objetivo, cada meta, cada ação, em relação às suas 

situações até o último dia do mês anterior”.  

Oliveira (2010) afirma que o controle e a avaliação do 

planejamento estratégico deve acontecer em quatro fases: 

 Estabelecimento de padrões de medida e de avaliação: 

esses padrões são derivados dos objetivos, metas e 

projetos. São a base para a comparação os resultados 

desejados. 

 Medida dos desempenhos apresentados: a organização 

deve medir e avaliar o desempenho seguindo critérios de 

quantidade, qualidade e tempo. 

 Comparação do realizado com o esperado: se essa 

comparação apresentar um desvio muito acentuado, o 

executivo deve identificar as causas, analisando-as e 

eliminando-as. 

 Ação corretiva: medidas que são adotadas a fim de 

extinguir os desvios relevantes encontrados pelo executivo. 

Oliveira (2010) também alega que, indiferentemente da 

metodologia escolhida para execução do controle e avaliação, o sistema 

deve: 

 Estar focalizado em pontos críticos; 

 Estar bem explicitado; 

 Ser realista e operacionalizável; 

 Apresentar custo de realização menor do que os benefícios 

que consegue proporcionar; 

 Ser ágil e proporcionar medidas de correção de maneira 

rápida; 

 Ter objetividade. 

O controle e avaliação devem ser vistos como uma oportunidade 

de melhoria para a organização, para que assim a empresa possa 

competir melhor, fazendo com que todos da companhia tenham um 

melhor desempenho e compartilhem posteriormente do aumento de 

lucratividade da empresa (DAVID, Fred; DAVID, Forest, 2017) 

Maximiano (2007) alega que o processo de controle deve 

conceber informações práticas que guiem os gestores a tomar as 

melhores decisões. Sendo assim, a etapa de controle consiste na 

comparação do desempenho da organização frente as metas que foram 

previamente estabelecidas, seguida de ações corretivas caso necessário. 
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3 METODOLOGIA  

 

3.1 MÉTODO DE PESQUISA 

 

Para a elaboração do referencial teórico foi utilizada a pesquisa 

bibliográfica que, segundo Gil (1991) é elaborada a partir de material já 

publicado, constituído principalmente de livros, artigos de periódicos e 

material disponibilizado na Internet. Para Fonseca (2002) qualquer 

trabalho científico inicia-se com uma pesquisa bibliográfica, que 

permite ao pesquisador conhecer o que já se estudou sobre o assunto. 

O presente trabalho visa a elaboração de um Planejamento 

estratégico para a empresa de culinária oriental "I". Sendo assim, em 

termos de procedimentos técnicos, a pesquisa que mais se adequa a esse 

objetivo é a pesquisa-ação. Para que a metodologia de planejamento 

estratégico vista na revisão bibliográfica seja aplicada na empresa, é 

necessário que pesquisador e participante atuem no processo. 

Segundo Gil (1991) na pesquisa-ação pesquisadores e 

participantes representativos da situação ou do problema estão 

envolvidos de modo cooperativo ou participativo. Para a aplicação da 

metodologia de planejamento estratégico descrita no referencial teórico 

deste trabalho, torna-se necessário esse envolvimento, sendo o 

pesquisador responsável por apresentar as técnicas e ferramentas que 

serão utilizadas para a elaboração do Planejamento Estratégico. 

A pesquisa-ação pretende aumentar o conhecimento dos 

pesquisadores e o conhecimento ou nível de consciência das pessoas e 

grupos que participarem do processo, bem como, contribuir para a 

discussão ou fazer avançar o debate acerca das questões abordadas 

(THIOLLENT, 1985). 

A pesquisa-ação se distingue claramente da pesquisa científica 

tradicional, principalmente porque ao mesmo tempo em que ela altera o 

que está sendo pesquisado, ela é limitada pelo contexto e pela ética da 

prática (TRIPP, 2005). 

Quanto a natureza da pesquisa, pode ser classificada como 

aplicada por gerar conhecimentos que serão aplicados na prática, 

objetivando solucionar problemas específicos (GIL, 1994). 

Do ponto de vista de objetivos da pesquisa, a mesma possui 

caráter de pesquisa exploratória, tendo em vista que visa proporcionar 

maior familiaridade com o problema, com vistas a torná-lo explícito ou 

a construir hipóteses (GIL, 1991). 

Pode-se concluir, portanto, que na pesquisa-ação o pesquisador 

está disposto a solucionar um problema por meio de uma ação.  
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Como forma de abordagem do problema podemos caracterizar a 

pesquisa como qualitativa. Creswell (2007) afirma que na pesquisa 

quantitativa a preocupação com o processo é muito maior do que com o 

produto, ou seja, o interesse do pesquisador ao estudar um determinado 

problema é verificar "como" ele se manifesta nas atividades, nos 

procedimentos e nas interações cotidianas. Na abordagem dessa 

pesquisa não são considerados fatores estatísticos, estando o foco na 

qualidade das informações coletadas, não na quantidade. A Figura 8 

ilustra a classificação da pesquisa científica utilizada nesse trabalho. 

 

Figura 8 - Classificação da Pesquisa Científica 

 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

O presente trabalho, quanto a procedimentos técnicos, 

caracteriza-se como uma pesquisa-ação, pelo pesquisador ter ido à 

empresa e se envolvido ativamente no desenvolvimento dos resultados 

do trabalho junto com os participantes da pesquisa; e como uma 

pesquisa bibliográfica por ter sido elaborado a partir de material já 

publicado. Quanto à natureza, pode ser classificada como aplicada por 

gerar conhecimentos para uso prático pela empresa a fim de solucionar 

problemas inerentes ao seu contexto e a sua realidade. Quanto aos 

objetivos pode ser classificada como uma pesquisa exploratória por 

conta da familiaridade entre o pesquisador e o tema pesquisado. Quanto 
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à abordagem do problema a pesquisa tem caráter qualitativo, pois não 

são utilizados dados quantitativos para a sua execução e sim apenas 

dados qualitativos referentes às características da empresa relacionadas 

ao processo de Planejamento Estratégico. 
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4 DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS 

 

4.1 DESCRIÇÃO DO SUJEITO DA PESQUISA 

 

O objeto de estudo desse trabalho é a micro empresa de delivery 

de culinária japonesa denominada como "I", localizada na cidade de 

Criciúma, no estado de Santa Catarina. A organização foi fundada em 

agosto de 2019 e tem como foco a comercialização de peças de sushis 

para entrega em domicílio (delivery). 

Seu público alvo consiste nos moradores da cidade de Criciúma, 

que possui a população estimada de 215.186 pessoas (IBGE, 2019). A 

empresa atende clientes de todas as classes visto que a mesma fornece 

opções de produto de alto e baixo custo.  

O seu portfólio apresenta diversas opções vinculadas à culinária 

oriental, como temakis, uramakis e hossomakis. Entretanto, a maior 

parte das suas vendas vem dos 'combos', que consistem em combinações 

de peças de sushis vendidas em conjunto, como um produto único. A 

venda de 'combos' é uma prática muito comum entre os deliverys de 

sushi existentes. A diferenciação entre os combos surge a partir das 

diferentes combinações de peças de sushi dentro de um mesmo produto, 

produzindo dessa forma produtos únicos para o cliente. 

Como forma de divulgação, a empresa utiliza a rede social online 

Instagram, onde realiza promoções diárias e divulga seus produtos. 

Além disso, a empresa investe em anúncios publicitários dentro da 

própria plataforma, denominados como Facebook Ads. 

Sua estrutura física é composta por uma cozinha, onde são 

preparadas as peças de sushi, e uma recepção, onde são recebidos e 

embalados os pedidos. Atualmente a empresa possui quatro 

funcionários: o proprietário da empresa (que atua como gestor), um 

atendente e dois sushimen, conforme organograma apresentado na 

Figura 9. O sistema de entrega é terceirizado, o que acaba gerando um 

alto custo para a empresa por causa das altos preços cobrados por esses 

prestadores de serviço na região. 
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Figura 9 - Organograma da empresa 

 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

De acordo com o proprietário do negócio, o mercado de sushi na 

cidade Criciúma é caracterizado por ser voltado para a elite da cidade, 

apresentando alto preço e baixa acessibilidade ao público. Esse público 

em geral preza por qualidade no produto, variedade e qualidade no 

atendimento. Além disso, há poucas empresas na cidade que fornecem o 

serviço de delivery de sushi. Tendo esse cenário em vista, o proprietário 

enxergou uma oportunidade de entrar nesse mercado, buscando como 

diferencial competitivo inicial menor preço frente à concorrência. 

 

 

4.2 COLETA E ANÁLISE DE DADOS  

 

Para a coleta e análise de dados foi usada como referência 

principal a metodologia de planejamento estratégico de Oliveira (2010).  

Primeiramente definiu-se quem participaria do Planejamento 

Estratégico juntamente com o proprietário da organização. Como trata-

se de uma micro empresa, todos os membros da organização foram 

convocados a participar. A equipe foi composta pelo gestor da empresa, 

pela atendente e por dois sushimen. 
Foram planejadas e realizadas 4 reuniões com toda a equipe, cada 

reunião referente a cada uma das etapas do planejamento estratégico: 

diagnóstico estratégico, missão da empresa, instrumentos prescritivos e 

quantitativos e controle e avaliação. A metodologia de planejamento 

estratégico foi exposta para a equipe, em cada uma das reuniões, por 

meio de apresentação em power point. Os resultados das discussões 
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foram armazenados em uma planilha montada previamente pela autora 

do estudo, usando como base o referencial teórico previamente 

elaborado nessa monografia.   

As reuniões foram realizadas presencialmente dentro da própria 

empresa, em horários fora do expediente de trabalho. 

Na primeira reunião foi realizada uma apresentação de 

sensibilização para a equipe quanto ao que seria o planejamento 

estratégico e sua importância para a empresa, assim como orienta 

Pereira (2010). O autor afirma que o engajamento de todos é muito 

importante para o sucesso do PE.  

Na mesma reunião, foi discutido mais especificamente sobre o 

tópico "diagnóstico estratégico". Esse tópico foi subdividido em: visão, 

valores e análise externa e interna. Para a definição da visão, assim 

como defende Oliveira (2010), foram apresentadas questões racionais e 

emocionais para a equipe: 

 O que queremos ser? 

 Qual a força que nos impulsiona para essa nova situação? 

 O que sabemos fazer de melhor e nos diferencia perante as 

empresas concorrentes? 

Os valores da empresa foram definidos a partir de 

questionamentos feitos à equipe, baseando-se na obra de Pereira (2010): 

 O que a organização defende? 

 Como a organização trata os funcionários e os cientes? 

 Como a organização é vista pela sociedade em que atua? 

A análise externa foi feita a partir das cinco forças de Porter 

(1992), em que foram definidos com a equipe aspectos referentes aos 

cinco parâmetros abordados por essa metodologia: ameaça de novos 

entrantes, poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos 

clientes, ameaça de produtos substitutos, rivalidade entre concorrentes. 

Para realização da análise interna foram identificadas as 

atividades chaves da empresa, sendo estas posteriormente subdivididas 

em atividades mais especificas, assim como orienta Porter (1998), autor 

da ferramenta.  

Para definição da matriz SWOT, assim como defendem 

Thompson e Martin (2005), foi realizada uma longa lista de forças, 

fraquezas, ameaças e oportunidades.  

Na segunda reunião foi abordada a etapa referente a "missão da 

empresa" em que foram definidos a missão da empresa e a matriz 

produto versus mercados. Para definir a missão utilizou-se as diretrizes 

de Pereira (2010), que indicam que se mostre à equipe exemplos de 
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missão de outras organizações em tela. A partir disso, foram 

apresentadas perguntas para a equipe, como indica Oliveira (2010): 

 Qual a razão de ser da empresa? 

 Qual a natureza do(s) negócio(s) da empresa? 

 O que a empresa vende e pretende vender ao mercado? 

 Quais as necessidades sociais que pretende atender? 

Posteriormente foi preenchida a matriz produto versus mercado 

de Ansoff (1977), alocando aspectos referentes aos produtos da empresa 

em cada um dos quadrantes da matriz. 

A terceira reunião tratou do tópico " instrumentos prescritivos e 

quantitativos" na qual foram discutidos os objetivos estratégicos da 

empresa, a forma de mensuração desses objetivos (usando o BSC) e os 

projetos estratégicos derivados desses objetivos. 

Para definir os objetivos estratégicos primeiramente utilizou-se a 

interligação dos fatores do diagnóstico estratégico (internos e externos) 

assim como orienta Oliveira (2010). Kaplan e Norton alegam que os 

insumos do planejamento estratégico norteiam a definição dos objetivos 

e indicadores do BSC. Tendo isso em vista, esses objetivos foram 

posteriormente alocados em cada uma das perspectivas do BSC 

(Financeiro, Clientes, Processos Internos, Aprendizagem e 

Crescimento). 

A partir da definição desses objetivos, foram definidos 

indicadores que mensurassem cada um deles. As metas associadas à 

cada indicador e objetivo foram definidas utilizando como base toda a 

discussão estratégica das etapas anteriores do PE, considerando as 

expectativas, recursos e oportunidades de crescimento da empresa.  

A partir da construção do quadro BSC foram discutidos quais 

iniciativas poderiam ser realizadas a fim de alcançar cada um dos 

objetivos e metas estabelecidos. Essas iniciativas se traduziram nos 

projetos, assim como descrito no referencial teórico. Assim como 

orienta Oliveira (2010) os projetos foram distribuídos ao longo do 

tempo, usando como critérios a prioridade e a capacidade (em termos de 

recurso e tempo) para realização de cada projeto.  

Para realizar a interligação dos instrumentos prescritivos e 

quantitativos foi utilizado como base o planejamento orçamentário 

realizado pela empresa previamente. Desse planejamento separou-se 

uma parcela para investimento nos projetos estratégicos. 

Para definição de cada projeto foi utilizado como base o 

formulário de Oliveira (2010). O formulário orienta que sejam 

estabelecidos data de início e fim, recursos necessários, resultado final 
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esperado e responsável por cada projeto, assim como exposto no 

referencial teórico. 

Na quarta reunião foi realizada a etapa de "controle e avaliação", 

na qual foram discutidos como seriam realizados o controle e a 

avaliação do planejamento estratégico ao longo do tempo. Foi definido 

que seria feito uma reunião semanal com toda a equipe em que seriam 

discutidos o andamento dos projetos estratégicos e o andamento das 

metas relacionadas ao BSC, como indicado pela metodologia de Kaplan 

e Norton (1997). Foi definida também a realização de uma reunião 

mensal para verificar o atingimento das metas relacionadas ao BSC de 

cada mês.  

 

 

4.3 RESULTADOS ATINGIDOS 

 
Nesta seção são apresentados os resultados obtidos com a 

execução desse trabalho, que consiste basicamente na elaboração da 

proposta de Planejamento Estratégico para a empresa. 

 

4.3.1 Visão 
 

Conforme citado anteriormente, a visão é o que a empresa almeja 

atingir no futuro. Dentro do panorama de 1 ano, a empresa pretende se 

tornar referência na cidade, abandonando o status de apenas uma nova 

empresa no ramo.  Além disso, na interpretação dos membros da 

empresa, "transcender a realidade do mercado" consiste em trazer 

inovação no seu produto e nos seus processos, se diferenciando dos 

concorrentes. Na Figura 10 encontra-se a visão definida para a empresa. 

 

Figura 10 -  Visão da empresa 

 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 
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4.3.2 Valores 

 

Os valores servem como conduta base para as ações de todos na 

empresa. Segundo os próprios participantes do Planejamento 

Estratégico, os valores refletem o que os mesmos acreditam e vivenciam 

no seu dia a dia. Preza-se por um atendimento realizado de forma 

pessoal ao invés de totalmente automatizado. O gestor do negócio trata 

os funcionários como seus iguais e os incentiva a se tratarem assim. 

Mesmo a equipe sendo muito diferente entre si, há um respeito mútuo 

quanto à individualidade de cada um. 

Além disso, os funcionários estão constantemente buscando 

melhorias nos seus processos, almejando o crescimento do negócio e 

individual. Mesmo que alguns imprevistos como atrasos aconteçam, os 

membros acreditam que é importante que se tenha comprometimento 

com a empresa e seus objetivos. A equipe acredita que alcançar os 

objetivos da empresa permite o crescimento de todos. A Figura 11 

explicita os valores definidos pela empresa. 

 

Figura 11 - Valores da empresa 

 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 
 

4.3.3 Análise do Ambiente Externo 
 

Analisar o ambiente externo consiste em compreender como a 

empresa situa-se frente ao mercado em que está inserida. Para essa 
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finalidade foi realizada a análise das 5 forças de Porter, começando com 

a análise da rivalidade entre concorrentes. 

A empresa possui ao todo 9 concorrentes que atuam no comércio 

de sushi. Entretanto, apenas 6 deles trabalham diretamente com delivery. 

Há um grande concorrente na região que, apesar de não trabalhar com 

delivery, trabalha com sushi a la carte, sendo uma ameaça por praticar 

um baixo preço. 

Outro concorrente significativo do negócio possui chefes 

sushimen bem qualificados, resultando em uma alta qualidade no seu 

produto. Para combatê-lo, a empresa adotou iniciativas de padronização 

de processos, ficando esse fato mais explícito na definição de objetivos. 

O Quadro 2 ilustra a rivalidade entre concorrentes. 

 

Quadro 2 - Rivalidade entre concorrentes 

 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

Quanto ao poder de barganha dos fornecedores, listou-se as 

principais matérias primas utilizadas pela empresa. O sushi é um 

produto que utiliza muitas matérias primas de alto custo. Sendo assim, a 

negociação com os fornecedores, principalmente quanto ao preço do 

salmão, é essencial para a sustentabilidade do negócio. O Quadro 3 

ilustra o poder de barganha dos fornecedores. 
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Quadro 3 - Poder de barganha dos fornecedores 

 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

O sushi é reconhecido como um produto de alto status e de alta 

qualidade, sendo comprado em poucas ocasiões e em pequenas 

quantidades. Dessa forma, o cliente não possui muito poder de barganha 

na negociação por preço. O Quadro 4 elucida o poder de barganha dos 

clientes. 

 

Quadro 4 - Poder de barganha dos clientes 

 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

Ao levantar as barreiras de entrada de novos entrantes verificou-

se aspectos importantes como, por exemplo, a negociação pelo preço do 

salmão, que é reconhecido como a matéria prima mais custosa do sushi. 

O constante investimento e fortalecimento da marca da empresa também 

foram identificados como uma ameaça à entrada de novas empresas. 

Além disso, o investimento na criação de combos de sushi únicos 
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possibilita a diferenciação de produto e a consequente diferenciação da 

marca. Os fatores relacionados à ameaça de novos entrantes encontram-

se explicitados no Quadro 5 abaixo. 

 

Quadro 5 - Ameaça de novos entrantes 

 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

Os produtos substitutos que ameaçam a empresa são basicamente 

todos aqueles que são entregues via delivery e que suprem a necessidade 

relacionada à fome do cliente. A maior ameaça relacionada a esses 

produtos é o baixo preço se comparado ao preço do sushi. 

 

Quadro 6 - Ameaça de produtos substitutos 

 
 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

4.3.4 Análise do Ambiente Interno 
 

A análise do ambiente interno possui como finalidade entender 

como configura-se a empresa internamente. Para isso, foi realizada a 

Cadeia de Valor da empresa, adaptando o seu formato ao formato da 

Cadeia de Valor Genérica sugerida por Porter (1998). A cadeia de valor 

completa definida para a empresa encontra-se no Apêndice A. A seguir 

são apresentadas as duas subdivisões da cadeia de valores: as atividades 

suporte e as atividades primárias. 
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A identificação das atividades suporte auxiliou a equipe a 

enxergar atividades realizadas de forma esporádica, mas que possuem 

alta relevância para o funcionamento da empresa. Elas estão explicitadas 

no Quadro 7. 

 

Quadro 7 - Atividades Suporte 

 
Fonte: Elaborado pela autora. 

 

As atividades primárias (Quadro 8) foram percebidas com mais 

facilidade pela equipe por serem ações realizadas com maior frequência.  

Na "logística de entrada" identificou-se atividades com frequência 

semanal em sua grande maioria. As atividades referentes a "Operações", 

"Logística de saída", "Marketing e Vendas" e "Serviços Pós-venda" 

apresentaram frequência de execução diária. 
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Quadro 8 - Atividades Primárias 

 
Fonte: Elaborado pela autora. 

 

A partir da identificação das atividades da empresa foi possível 

enxergar que atividades estariam deficientes em relação às outras. A 

equipe apontou as etapas de "Pré-produção" e "Produção" como não 

padronizadas e a etapa de "Atendimento do cliente e recebimento do 

pedido" como muito demorada.   

Além disso, identificou-se a falta de algumas atividades suporte 

que deveriam ser realizadas, como por exemplo, a previsão de demanda 

e a própria reunião estratégica (que foi proposta para a empresa através 

da execução desse trabalho). 

 

4.3.5 Matriz SWOT 

 

A partir das análises externa e interna realizadas anteriormente, 

foi elaborada a matriz SWOT. O uso dessa ferramenta auxilia na 

identificação dos pontos fortes e fracos da empresa e das suas 

oportunidades e ameaças. As forças e fraquezas são identificadas como 
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fatores internos (Quadro 8) e as oportunidade e ameaças como fatores 

externos (Quadro 9). 

Quanto às forças do negócio pode-se apontar primeiramente a 

grande experiência de um dos sushimen no ramo. Dessa forma, o mesmo 

conseguiu acumular ao longo dos anos uma vasta rede de contatos e 

aprendizados quanto a otimização de processos dentro da cozinha. 

Além disso, a equipe apresenta uma forte cultura intrínseca de 

inovação o que permite que os processos nunca fiquem obsoletos. Dois 

dos membros possuem experiência com venda outboud, que consiste na 

venda realizada através do contato direto com o cliente. Essa 

experiência viabiliza o tratamento diferenciado do cliente através do 

atendimento, que é feito de forma personalizada, o que gera um forte 

laço da empresa com o cliente. 

Outro fator relevante é quanto aos esforços da equipe na criação 

de uma marca única, o que acaba gerando também um engajamento 

maior por parte do cliente. 

Apesar da empresa nunca ter realizado um planejamento 

estratégico, desde o início houve uma preocupação em criar planilhas de 

gestão gastronômica, gestão financeira, gestão de custos e gestão de 

marketing. Como o proprietário é engenheiro e a atendente tem 

experiência com gestão de custos, a gestão se mostra uma força para o 

negócio. 

Outra força é a não dependência de plataformas digitais de 

entrega de comida, como a empresa ifood. Os clientes entram em 

contato através da plataforma gratuita denominada Instagram. Ao 

utilizar essas plataformas, o empresário acaba perdendo muito 

percentual de lucro, além de criar uma certa dependência das 

plataformas para comercialização dos seus produtos. 

Como fraquezas da organização pode-se apontar primeiramente a 

grande dependência dos conhecimentos do sushiman. A empresa hoje 

provavelmente não conseguiria sobreviver se o sushiman saísse do 

negócio. Mesmo o seu uso sendo benéfico, a alta dependência no 

Instagram acaba configurando-se como uma fraqueza. Caso essa rede 

social saísse do ar a empresa sofreria grandes perdas pois a mesma não 

possui nenhuma outra forma de contato com o cliente. 

A organização enfrenta hoje grandes problemas em termos de 

estruturação interna. Além de apresentar certa limitação de espaço 

físico, o mesmo é bem mal aproveitado. Caso a demanda aumente, a 

equipe não tem preparo para atender esse aumento, já apresentando na 

verdade, gargalos no atendimento e na logística de entrega. 
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Por fim, os conhecimentos muito variados dos membros acabam 

gerando perspectivas muito diferentes quanto ao negócio, trazendo 

divergências significativas para equipe. Os fatores internos da empresa 

encontram-se elucidados no Quadro 9.  

 

Quadro 9 - Fatores Internos da empresa 

 
Fonte: Elaborado pela autora. 

 

Foi identificada uma grande lista de oportunidades, tendo como 

destaque o "aumento de produtividade arrumando os processos falhos" 

pois os processos internos são um grande problema da empresa hoje.  

A equipe identificou por meio de depoimentos dos próprios 

sushimen que a evasão desse tipo de funcionário das empresas da região 

é muito comum. Visualizou-se portanto, o investimento na retenção de 

sushiman como uma oportunidade para a empresa. 

Quanto às ameaças, a equipe destacou como seu maior receio a 

concorrência copiar suas ideias inovadoras e iniciativas estratégicas, 

pois já observaram que isso começou a acontecer. Além disso, a 

volatilidade do preço dos insumos é ameaçador para o negócio pois a 
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maior parte dos custos vem das matérias-primas. Com expectativas para 

o crescimento do negócio, a escassez de mão de obra qualificada se 

torna uma ameaça. Dessa forma, torna-se ainda mais primordial o 

investimento em processualização e padronização das atividades da 

empresa, visando o posterior treinamento dos novos funcionários. Os 

fatores externos da empresa encontram-se no Quadro 10 

 

Quadro 10 - Fatores Externos da empresa 

 
Fonte: Elaborado pela autora. 

4.3.6 Missão 

 

A Missão determina qual é a razão de existir da organização. Para 

a equipe, a empresa tem como fundamento a disseminação da culinária 

japonesa para os mais diversos tipos de clientes possíveis, fazendo com 

que os mesmos possam experimentar sensações únicas. E isso só é 
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possível por meio de um produto e atendimento de qualidade. A Figura 

12 mostra a Missão definida pela empresa. 

 

Figura 12 - Missão da empresa 

 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

4.3.7 Matriz Produto versus Mercado 
 

A matriz produto versus mercado consiste em ponderar o 

posicionamento dos produtos da empresa frente aos mercados em que 

ela possa atuar.  

Os produtos referentes a “penetração de mercado” consistiram 

nas peças de sushi já produzidas pela empresa e pelos seus concorrentes, 

não apresentando nenhuma diferenciação. Quanto ao desenvolvimento 

de produtos, enxergou-se como oportunidade o desenvolvimento de 

novos tipos de sushis e de novos combos. Quanto ao desenvolvimento 

de mercado percebeu-se que os clientes, por estarem acostumados com a 

compra de sushi por buffet, desconhecem o nome das peças de sushi. 

Esse fato dificulta a venda de alguns combos pois os clientes não 

compreendem quais são as peças que estão sendo vendidas dentro 

desses combos. Dessa forma, a equipe entendeu que “criar iniciativas 

que faça o cliente conhecer cada peça de sushi” poderia auxiliar nesse 

problema, explorando o mercado das pessoas que não compram os 

combos por não conhecerem as peças.  

Para expansão futura da empresa, concluiu-se que seria 

importante estruturar um processo de análise da concorrência de outras 

cidades a fim de inserir-se nesses mercados.  

A equipe julgou a venda do lamen (alimento japonês composto 

por macarrão) como alternativa para atingir a diversificação, já que esse 

produto não é comercializado na cidade. Além disso, um dos sushimen 

realizou um curso específico de produção de lamen, já possuindo, 

portanto, a habilidade necessária para a concepção do produto. 

Entretanto, as alternativas referentes a "desenvolvimento de 

mercado" e "diversificação" não foram planejadas para serem colocadas 
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em prática no panorama do planejamento estratégico de 1 ano, na qual 

foi a proposta desse trabalho. Esses insumos ficaram, portanto, 

armazenados para uma possível revisão estratégica da empresa. 

As iniciativas referentes à "penetração de mercado" e ao 

"desenvolvimento de mercado" foram consideradas na definição de 

projetos da empresa, a partir do projeto de "reformulação do cardápio", 

que será explicado mais a fundo no tópico 4.3.10. O Quadro 10 explicita 

a Matriz Produtos versus Mercados da empresa. 

 

Quadro 11 - Matriz Produtos versus Mercados da empresa 

 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

4.3.8 Estabelecimento de Objetivos 

 

Os objetivos estratégicos são os responsáveis por dar o 

direcionamento para a empresa. Para estabelecê-los foi feito o 

cruzamento dos fatores internos e externos, assim como indica Oliveira 

(2010), e também levado em consideração as quatro perspectivas do 

BSC, trazidas por Kaplan e Norton (1996): Finanças, Clientes, 

Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. 

A partir da experiência da equipe com venda outbound, das 

oportunidades de expansão do negócio para mercados e do contato com 

donos de mercados locais, foram definidos os objetivos estratégicos 

vinculados ao aumento de receita e aumento de lucratividade. 

Tendo em vista a ameaça dos concorrentes à sobrevivência do 

negócio, o forte princípio de gestão da equipe foi visto como uma força 
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a ser explorada a fim de garantir a sustentabilidade do negócio. A gestão 

dos recursos do negócio garante que, por exemplo, os custos não 

extrapolem os lucros. 

O engajamento dos clientes através das redes sociais frente a 

ameaça da concorrência em copiar iniciativas estratégicas, traz em 

evidência a necessidade da busca pela fidelização do cliente. 

Os investimentos já realizados pela empresa em estabelecer uma 

marca, juntamente com a dependência do Instagram foram cruzados 

com a oportunidade de ser uma marca grande e de referência. Salienta-

se o fato de não existir nenhuma marca grande nesse mercado. Esse 

cruzamento deu origem aos objetivos de busca de satisfação do cliente e 

melhoria da percepção do cliente quanto a marca. 

Como já citado anteriormente, a empresa possui bastantes 

problemas relacionados aos processos internos. Da mesma forma que 

isso é visto como uma falha, também é visto como uma oportunidade de 

melhoria. Dessa forma, a oportunidade de aumentar a produtividade 

arrumando os processos falhos foi cruzada com uma série de problemas 

estruturais internos, dando origem aos objetivos: aumento de 

produtividade global, diminuição do tempo médio de entrega, 

padronização da qualidade do sushi, eficácia no atendimento, 

assertividade nos pedidos, realização da previsão de demanda, zerar os 

atrasos de pedidos. 

A oportunidade de investimento na retenção de sushiman foi 

cruzada com a fraqueza das divergências entre a equipe, dando origem 

aos seguintes objetivos estratégicos: integração da equipe e 

acompanhamento individual de cada membro por parte do gestor da 

empresa. 

O Quadro 12 explicita a interligação dos fatores internos e 

externos que geraram os objetivos estratégicos da empresa. 
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Quadro 12 - Objetivo Estratégicos da Empresa 

 

 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 
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4.3.9 Quantificação dos Objetivos  
 

A quantificação dos objetivos é essencial para mensurar se os 

objetivos estratégicos estão sendo atingidos. Para essa finalidade foi 

utilizada a metodologia BSC. Os objetivos definidos na etapa anterior 

foram alocados na tabela, na sua devida perspectiva estratégica. 

Posteriormente foram definidos os indicadores, responsáveis por definir 

o parâmetro de medição de cada objetivo. Buscou-se estabelecer 

indicadores de fácil medição, sendo que alguns deles a empresa já 

mensurava, mas informalmente. 

O primeiro indicador da perspectiva "Finanças" foi o 

faturamento, sendo os outros dois o lucro e a margem de contribuição, 

ambos em termos de porcentagem. As estimativas de valores e de 

porcentagens foram feitas utilizando-se a planilha financeira da 

empresa, considerando também o crescimento que a mesma almejava 

conseguir após a implementação do PE. 

Quanto aos indicadores da perspectiva "Clientes" decidiu-se 

avaliar a fidelização dos clientes por meio da porcentagem de recompras 

e a satisfação do cliente por meio do número de feedbacks negativos 

recebidos por meio de mensagens. Como melhora da percepção do 

cliente quanto à marca, a equipe decidiu que deveria focar nas 

avaliações da empresa no site Google, para assim fugir da alta 

dependência no Instagram como ferramenta de marketing. Dessa forma, 

estabeleceu-se uma meta de nota e uma meta de número de avaliações 

na plataforma. 

Houve muitos objetivos e indicadores vinculados a "Processos 

Internos". Como destaque vale ressaltar o indicador "número de 

reclamações quanto a qualidade do arroz" escolhido para mensurar o 

objetivo de padronização da qualidade do sushi. Esse indicador foi 

escolhido pois as reclamações mais preocupantes eram referentes a 

qualidade do arroz. Além disso, o processo referente a sua fabricação foi 

apontado como um dos que mais apresentava problemas. 

Os objetivos e os indicadores da perspectiva "Aprendizado e 

Crescimento" tiveram enfoque nas pessoas da organização e seus 

relacionamentos.  Para o objetivo de "integração da equipe" foi definido 

o indicador "número de confraternizações anuais" vinculando-se, de 

forma subentendida, essas confraternizações ao atingimento das metas 

da empresa. Para o objetivo "acompanhar individualmente a equipe" foi 

estabelecido o indicador de número de acompanhamentos anuais. 

Considerando que a empresa ainda não tem formulado como esse 
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acompanhamento será feito, foi elaborado um indicador bem genérico 

para pelo menos garantir que esses acompanhamentos ocorram. O 

Quadro 13 mostra o BSC elaborado para a empresa. 

 

Quadro 13 - Quadro BSC da empresa 
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Fonte: Elaborado pela autora. 

Os dados referentes às metas foram omitidos a fim de não expor 

os números da empresa. Também foram elaboradas metas referentes a 

cada mês dentro da perspectiva de visão de um ano, considerando um 

cenário de crescimento da empresa. Entretanto, os dados não foram 

colocados na monografia pelo mesmo motivo citado anteriormente 

 

4.3.10 Projetos 
 

Os projetos estratégicos foram derivados dos objetivos definidos 

pela empresa na construção do BSC, como apresentado no Quadro 13. 

Os projetos foram divididos conforme a perspectiva estratégica na qual 

estavam envolvidos. Foram definidos 18 projetos no total. Serão 

descritos a seguir os projetos relativos às "Finanças", aos "Clientes" e 

aos "Processos Internos". Os demais projetos podem ser visualizados 

nos Apêndices B e C. 

Dentro da perspectiva “Finanças” foram definidos os projetos 

"preparação para vendas nos supermercados do Rincão" e "vendas nos 

supermercados do Rincão" que consistem na iniciativa de vender os 

produtos da empresa em supermercados localizados na cidade Rincão, 

vizinha à Criciúma. Muitos dos moradores da cidade vão passar as férias 

no Rincão por possuir praia no local. Desta forma, há uma certa evasão 

de pessoas na época de final de ano. Com o objetivo de aumentar a 

receita e a lucratividade da empresa nessa época do ano, esses projetos 

foram concebidos. A "preparação para vendas" consiste em estruturar a 

empresa internamente a fim de viabilizar a execução dessas vendas. 

Outro projeto definido dentro dessa perspectiva foi a 

"reformulação da planilha financeira". Essa planilha contém 

informações desatualizadas, não garantindo a boa gestão do negócio na 

sua totalidade. A boa gestão financeira viabiliza a sustentabilidade do 

negócio. Os projetos referentes a perspectiva "Finanças" estão ilustrados 

no Quadro 14. 
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Quadro 14 - Projetos referentes a perspectiva Finanças 

 
Fonte: Elaborado pela autora. 

 

Dentro da perspectiva "Clientes" foi definido o projeto "pensar 

em formas de promover a empresa no Google". Ele foi idealizado como 

forma de fugir da alta dependência do Instagram. Entretanto, a equipe 

não tem claro como fará para promover a empresa dentro dessa 

plataforma. Desse modo, esse projeto visa estruturar essa abstração. 

Alinhado a esse projeto, o projeto "criar processo: pedir avaliação de 

clientes que gostaram do produto" consiste em uma iniciativa para 

aumentar as notas positivas do negócio no Google, conforme uma das 

metas estruturadas previamente no BSC. Pedir a avaliação 
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especificamente das pessoas que gostaram do produto é uma boa 

estratégia para aumentar a nota, já que provavelmente essas pessoas 

darão uma boa avaliação.  

O projeto de "reformulação do cardápio" consiste na criação de 

uma nova proposta de cardápio, usando como base os feedbacks dos 

clientes e os conhecimentos adquiridos até então pela equipe quanto à 

demanda. Além disso, a reformulação do cardápio tem como intenção 

inserir aspectos definidos na matriz produto versus mercado, abordados 

no tópico 4.3.7. O Quadro 15 explicita os projetos referentes a 

perspectiva “Clientes”. 
 

Quadro 15 - Projetos referentes a perspectiva Clientes 

 
Fonte: Elaborado pela autora. 
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Dentro da perspectiva de “Processos Internos” foram definidos 10 

projetos ao todo. Foram selecionados 4 desses 10 projetos para serem 

abordados, explicitados no Quadro 16. Os demais projetos referentes a 

essa perspectiva encontram-se no Apêndice C. O primeiro projeto 

"estudar viabilidade de contratação de entregadores" está interligado 

diretamente com um dos maiores problemas da empresa hoje, que é a 

terceirização da entrega. A contratação de entregadores configura-se 

como uma alteração do número de funcionários da empresa, podendo 

representar uma mudança significativa para a mesma. 

O projeto "alteração do processo de passagem de pedidos para a 

cozinha" consistiu em estruturar uma forma mais eficiente de fazer com 

que o atendente repassasse os pedidos para a cozinha. Vale ressaltar que 

esse projeto foi realizado pela equipe antes mesmo da conclusão deste 

trabalho. Foram aplicadas sinalizações de cores que destacassem 

visualmente para o sushiman qual era o pedido que deveria ser 

preparado. Dessa forma, o processo atingiu uma maior eficiência.  

O projeto "criação de planilha de previsão de demanda" visa 

planejar a fabricação de acordo com o histórico de demanda armazenado 

até então. Sem essa previsão, os sushimen não sabem quantos rolos de 

sushi devem deixar pré-fabricados. Dessa forma, a execução desse 

projeto torna-se essencial para o alcance do objetivo de "realização da 

previsão de demanda". 

Algo que pode parecer simples como "colocar relógio digital na 

cozinha" também foi identificado como projeto porque a equipe 

percebeu que demandaria uma série de atividades, como a realização de 

orçamentos e a instalação. Esse projeto tem como objetivo dar um senso 

de urgência aos funcionários da cozinha quanto ao tempo de preparo de 

cada pedido, visando atingir o objetivo estratégico de zerar os atrasos de 

pedidos. 
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Quadro 16 - Projetos referentes a perspectiva Processos Internos 

 

 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 
 

Por fim, os projetos foram alocados em uma linha do tempo 

correspondente ao horizonte de implementação do planejamento 

estratégico (1 ano), como definido na visão da empresa. Considerando o 

planejamento financeiro preconcebido pela empresa, foi estimado um 

percentual dos seus lucros para serem utilizados como recursos 

financeiros para execução dos projetos estratégicos, referente a cada 

mês. Os números foram omitidos no trabalho para não expor os dados 

financeiros da empresa. Os códigos da figura correspondem aos IDs 

definidos anteriormente para cada projeto e as cores correspondem às 

perspectivas estratégicas mostradas tanto no quadro BSC quanto nos 

quadros de detalhamento dos projetos. Essa etapa é denominada por 

Oliveira (2010) como "Interligação dos instrumentos prescritivos e 

quantitativos"e está explicitada na Figura 13. 
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Figura 13 - Interligação dos instrumentos prescritivos e quantitativos da 

empresa 

 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 
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4.3.11 Controle e Avaliação 

 
Como forma de controle e avaliação, foi estabelecida a realização 

de uma reunião semanal toda quarta-feira para que fossem discutidos o 

andamento dos projetos estratégicos e como a empresa estaria 

caminhando em direção às metas estabelecidas no BSC. A autora desse 

trabalho estruturou um modelo de planilha para ser utilizado pela 

empresa, baseando-se nos conceitos do referencial teórico. Esse modelo 

encontra-se no Quadro 17, apresentando informações referentes a 

primeira reunião estratégica realizada pela empresa. 

 

Quadro 17 - Estrutura da planilha de reunião de controle 

 

 
Fonte: Elaborado pela autora. 

 
 

4.3.12 Verificação da Adesão ao Modelo Proposto 
 

A fim de relembrar quais são as estratégias aprovadas pela 

equipe, foram colocados dois quadros visuais na sala da empresa. O 

primeiro deles corresponde aos objetivos estratégicos, que compõe parte 

do BSC definido para a empresa, como mostrado na Figura 14. Esses 

objetivos ilustram diariamente para a equipe aonde se quer chegar. 
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Figura 14 - Quadro visual de Objetivos da empresa 

 

 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 
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O segundo quadro representa a identidade organizacional da 

empresa, constituída pela missão, visão e valores. Reforça visualmente 

quem é a empresa e quais valores todos devem seguir diariamente. 
 

Figura 15 - Identidade Organizacional da empresa 

 

 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

Mesmo havendo algumas dificuldades em manter o dia e o 

horário combinado das reuniões estratégicas, elas começaram a ser 

realizadas, sendo que a primeira delas ficou registrada no tópico 4.3.11. 

Verificou-se que a empresa está usando fielmente o BSC como 

base para as reuniões estratégicas. O status dos indicadores é atualizado 

antes das reuniões, sendo utilizados como insumos para as decisões 

estratégicas.  

Quanto aos projetos, assim como citado anteriormente, um deles 

já foi executado no decorrer deste trabalho, o projeto de "Alteração do 

processo de passagem de pedidos para a cozinha". Um dos sushimen 

relatou: "Com o processo que a gente implementou eu já consegui sentir 
bastante diferença, não errei mais nenhum pedido". 



78 

 

O projeto de "Preparação para vendas nos supermercados do 

Rincão" começou a ser executado antes do término deste trabalho, assim 

como planejado. 

Quanto ao processo de desenvolvimento do Planejamento 

Estratégico dentro da empresa, os participantes fizeram alguns relatos: 

"Esse trabalho auxiliou a dar uma visão global do negócio, 
enxergar as coisas de uma forma mais abrangente. Também ajudou a 

dar um norte às nossas ações. Agora sabemos que caminho seguir para 

atingir nossas metas e objetivos". (Atendente) 

"A gente sabia mais ou menos o que queríamos mas nada era 
explícito e documentado. Eram mais conversas do dia a dia mas sem um 

plano concreto. Agora temos um direcionamento mais claro para o 

negócio". (Sushiman 1) 

"Toda mudança é difícil de implementar, mas depois que a gente 

consegue, dá pra sentir que o nosso trabalho fica muito melhor". 

(Sushiman 2) 

"Conseguimos entender aonde o negócio está inserido, entender 

quais fornecimentos precisam ser melhor trabalhados, prever como os 

futuros concorrentes podem afetar o negócio. Etapas como a 
identificação da cadeia de valores e a análise das 5 forças possibilitou 
que a gente gerasse informação documentada sobre a empresa, que 

poderá ser utilizada posteriormente tanto para tomar decisões quanto 

para treinar novos funcionários. Vejo que o planejamento estratégico 
reflete para a equipe porque possibilita que a empresa cresça e gere 

novas oportunidades para eles. Acredito que conseguimos transformar 
o sonho em objetivos e metas concretas". (Proprietário) 

Ficou estabelecido que a governança da empresa, quanto ao 

planejamento estratégico implementado, seria realizado pelo gestor da 

empresa que ficará responsável por gerenciar as reuniões, os projetos e o 

quadro BSC. Além disso, o gestor continuará contando com a 

consultoria externa da autora nos primeiros meses após a implementação 

do PE. 
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5 CONCLUSÃO 

  

Este trabalho acadêmico consistiu na elaboração do Planejamento 

Estratégico para a microempresa de culinária oriental "I.  Primeiramente 

foi realizada uma revisão da literatura a fim de embasar todo o trabalho. 

A metodologia foi detalhada a partir da descrição de cada conceito e 

ferramenta que foram utilizados para a realização do Planejamento 

Estratégico. 

Pode-se concluir ao final desse trabalho que os objetivos 

propostos foram atingidos.  O primeiro objetivo específico consistia em 

definir a visão e os valores da empresa, sendo cumprido conforme 

explicitado nos tópicos 4.3.1 e 4.3.2. O segundo consistia na análise dos 

ambientes externos e internos da organização, e aplicar a matriz SWOT. 

Foi cumprido conforme os itens 4.3.3, 4.3.4. e 4.3.5.  

Os demais objetivos específicos foram cumpridos conforme os 

itens 4.3.6, 4.3.7, 4.3.8, 4.3.9, 4.3.10, 4.3.11 e 4.3.12, explicitados nos 

resultados deste trabalho. Cumprindo os objetivos específicos, atingiu-se 

por fim o objetivo geral, que foi a implantação do Planejamento 

Estratégico nessa empresa. A governança ficou a cargo do gestor da 

empresa, que ficou como responsável por dar continuidade ao controle e 

à avaliação. 

Ressalta-se que a simplicidade e a flexibilidade da metodologia 

de PE utilizada possibilitaram a eficiente adesão ao planejamento 

estratégico por parte da empresa. Por ser muito pequena, a empresa 

estudada não possui áreas, o que impossibilitaria o uso de metodologias 

mais complexas comentadas no referencial teórico. 

Apesar dos resultados obtidos nesse trabalho terem atendido à 

necessidade da empresa e validado a metodologia proposta, a 

contribuição deste estudo para a área de Gestão Estratégica e 

Organizacional acaba sendo limitada por ter englobado apenas uma 

empresa. Para que se possa ter uma maior generalização dos resultados 

para micro e pequenas empresas, sugere-se que a mesma metodologia 

seja aplicada em várias empresas com tratamento estatístico. 

 Sugere-se ainda para trabalhos futuros a aplicação de outros 

métodos de planejamento estratégico, como por exemplo, os citados no 

Quadro 1.  

Outros aspectos identificados durante a execução desse trabalho 

foram o estresse emocional dos funcionários ao executarem suas 

atividades diárias e os conflitos ideológicos identificados dentro da 

equipe. Ao mesmo tempo verificou-se que nenhuma das metodologias 
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de planejamento estratégico tradicionais contempla aspectos emocionais 

na sua concepção. O Planejamento Estratégico, acima de tudo, é 

construído a partir da idealização das pessoas que compõem a empresa.  

Dessa forma, sugere-se que as metodologias englobem aspectos 

emocionais vinculados à motivação da equipe envolvida. Se um 

funcionário está desmotivado com o seu trabalho, dificilmente terá 

motivação para perseguir os objetivos e metas estabelecidos no 

Planejamento Estratégico. 
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APÊNDICE A – Cadeia de Valor da Empresa 

 

 
 

Fonte: Elaborado pela autora. 
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APÊNDICE B – Projetos Estratégicos referentes a finanças, clientes 
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Fonte: Elaborado pela autora. 
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APÊNDICE C – Projetos Estratégicos referentes a processos 

internos 

 
Fonte: Elaborado pela autora. 


