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GESTAO ESTRATEGICA EM PMESDE CASCAVEL: MATURIDADE DAS
PRATICASE FAMILIARIDADE COM O BALANCED SCORECARD

Objetivo do estudo
Diagnosticar o nivel de maturidade das praticas de gestdo estratégica e o grau de familiaridade com o
Balanced Scorecard entre gestores de pequenas e médias empresas dos setores de comércio e servicos
de Cascavel, Parana

Relevancia/originalidade

A literatura discute barreiras & adocéo do BSC em PMES, mas carecem evidéncias locais. O estudo
oferece panorama empirico da gestdo estratégica em empresas de porte reduzido, evidenciando a
disténcia entre prescricéo tedrica e praticagerencial cotidiana.

M etodologia/abor dagem

Pesqguisa de campo quantitativa e descritiva. Aplicou-se questionario estruturado, com itens em escala
Likert de cinco pontos, a 23 gestores e socios-proprietérios, em amostra ndo probabilistica por
conveniéncia. Os dados foram tratados por estatistica descritiva.

Principaisresultados

O BSC é desconhecido por 87% dos respondentes e néo € utilizado por nenhuma empresa. Missdo e
visdo estdo definidas em 60,9% dos casos, mas metas formalizadas (52,1%) e mensuracéo da
satisfacdo do cliente (30,4%) permanecem restritas

Contribuictes tedricas/metodol gicas

Fornece evidéncia empirica que confirma as barreiras apontadas pela literatura a adogéo do BSC em
PMEs e prop&e um roteiro descritivo, replicavel, para diagnosticar maturidade estratégica combinando
caracterizagdo organizacional eitens Likert sobre plangjamento, andlise de mercado e desempenho.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Indica que gestores experientes ja monitoram o ambiente competitivo, mas carecem de indicadores
integrados. Os achados orientam capacitages, consultorias e politicas publicas locais voltadas a
difuso de versbes simplificadas do BSC, fortalecendo a competitividade das pequenas empresas.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Gestéo estratégica, Pequenas e médias empresas, Maturidade
gerencial, Indicadores de desempenho
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STRATEGIC MANAGEMENT IN SMESIN CASCAVEL: MATURITY OF PRACTICESAND
FAMILIARITY WITH THE BALANCED SCORECARD

Study purpose

To diagnose the maturity level of strategic management practices and the degree of familiarity with
the Balanced Scorecard among managers of small and medium-sized enterprises in the retail and
service sectors of Cascavel, Parang, Brazil.

Relevance/ originality

Literature discusses barriers to BSC adoption in SMES, yet local evidence is scarce. This study
provides an empirical overview of strategic management in small firms, exposing the gap between
theoretical prescription and everyday managerial practice.

Methodology / approach

Quantitative, descriptive field research. A structured questionnaire with five-point Likert items was
administered to 23 managers and owner-partners in a non-probabilistic convenience sample. Data
were processed through descriptive statistics.

Main results

The BSC is unknown to 87% of respondents and used by none of the firms. Mission and vision are
defined in 60.9% of cases, while formalized targets (52.1%) and customer satisfaction measurement
(30.4%) remain limited.

Theoretical / methodological contributions

It provides empirical evidence confirming the barriers to BSC adoption reported in the literature and
offers a replicable descriptive protocol for diagnosing strategic maturity, combining organizational
profiling with Likert items on planning, market analysis and performance measurement.

Social / management contributions

Findings show that experienced managers already monitor the competitive environment but lack
integrated indicators. They guide training programs, consultancies and local public policies aimed at
disseminating simplified BSC versions, strengthening the competitiveness of small businesses.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic management, Small and medium-sized enterprises,
Managerial maturity, Performance indicators
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GESTAO ESTRATEGICA EM PMES DE CASCAVEL: MATURIDADE DAS
PRATICAS E FAMILIARIDADE COM O BALANCED SCORECARD

1 Introducéo

As Pequenas e Meédias Empresas (PMEs) sdo pilares para o desenvolvimento
econdmico, contudo, sua resiliéncia € constantemente desafiada por ambientes de negdcios
marcados pela incerteza. A vulnerabilidade a mudancas de mercado e a escassez de recursos
exigem que essas organizagdes adotem praticas de gestdo estratégica adaptativas. Nesse
cenario, o grande desafio ndo reside apenas na formulacdo de um plano, mas em sua execucao
eficaz (Kaplan & Norton, 2010), uma vez que o dinamismo do mercado frequentemente
compromete a capacidade de inovagio e resposta agil (Cirovi¢, Dabi¢, Melovié, & Backovi¢,
2025).

O Balanced Scorecard (BSC) surge na literatura como um sistema de gestdo capaz de
traduzir a visdo estratégica em um conjunto coeso de indicadores, alinhando perspectivas
financeiras e ndo financeiras (Ha, Le, Fisher, & Nguyen, 2022; Rahman, Chong, Ong, Teh, &
Ong, 2024). No entanto, a literatura também aponta que a adogdo do BSC por PMEs enfrenta
barreiras significativas, como a dificuldade de formalizacdo estratégica, a complexidade da
ferramenta e a limitac&o de recursos (Curado, Jesus, & Bontis, 2025; Glowka, Hule, & Zehrer,
2024).

Muitas vezes, ao invés de seguirem planos formais, os gestores de PMESs constroem suas
estratégias a partir dos recursos que tém a mao, de forma criativa e adaptativa. Essa abordagem,
embora agil, pode carecer de estrutura e de visdo de longo prazo. Essa dissonancia entre o
potencial tedrico da ferramenta e os desafios praticos de sua implementacdo configura a
problematica central desta pesquisa: qual o nivel de maturidade das praticas de gestdo
estratégica e o grau de familiaridade com o Balanced Scorecard entre PMES que operam em
condicdes de incerteza de mercado?

Diante do exposto, o objetivo deste estudo é diagnosticar a maturidade das praticas de
gestdo estratégica e a familiaridade com a ferramenta Balanced Scorecard em pequenas e
médias empresas dos setores de comeércio e servigos de Cascavel-PR. Para atingir tal objetivo,
foi conduzido um levantamento com 23 gestores e proprietarios de PMEs locais, por meio de
questionario estruturado. A contribuicdo deste artigo reside em fornecer um panorama empirico
sobre o nivel de formalizacdo da gestdo estratégica na pratica, identificando as lacunas e as
oportunidades para a futura adaptacéo de ferramentas gerenciais que fortalecam a resiliéncia e a
competitividade dessas empresas.

2 Referencial Tebrico

O Balanced Scorecard (BSC) € um método de medicdo de resultados utilizado para
aprimorar o desempenho empresarial, permitindo uma compreensdo clara do desenvolvimento
alcancado pela organizacdo. A ferramenta propde uma mudanca de paradigma, saindo de um
foco exclusivamente financeiro para um modelo em que os resultados de multiplas areas servem
como ponto de partida para a aprendizagem e a revisao da gestao estratégica. Conforme Silalahi
(2023), sua estrutura se baseia em quatro perspectivas essenciais: a financeira, que busca o
aumento da riqueza; a do cliente, que foca na definicdo de segmentos de mercado; a de
processos internos de negdcio, que exibe 0s processos criticos para entregar a proposta de valor;
e a de aprendizado e crescimento, que fornece a infraestrutura para a melhoria continua. Essa
abordagem, como complementam Martin-Gémez et al. (2024), fornece uma visao holistica da
organizacdo e tem a capacidade de clarificar e traduzir a missdo e a estratégia em acbes
concretas, alinhando a empresa em um esforgo conjunto para atingir seus objetivos.
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Apesar de sua comprovada eficacia, a literatura aponta de forma consistente que a
implementacdo do Balanced Scorecard em pequenas e médias empresas representa um desafio
consideravel. Silalahi (2023) detalha que essa dificuldade se origina em trés barreiras
principais: a necessidade de um suporte de informacdo abrangente, geralmente baseado em
softwares de alto custo para PMEs com recursos financeiros limitados; a frequente auséncia de
uma estratégia de longo prazo claramente formulada e formalizada por parte dos gestores; e a
alta complexidade para modelar processos de neg6cio em estruturas enxutas, nas quais um
mesmo colaborador acumula maltiplas responsabilidades. Essa visdo é corroborada por Martin-
Gbémez et al. (2024), que também identificam os recursos limitados, as estruturas
organizacionais informais e o foco predominante na sobrevivéncia a curto prazo como fatores
que tornam as PMEs menos compativeis com 0s processos estruturados do BSC.

Evidéncias empiricas reforcam esse quadro. Ha et al. (2022) observam que a extensdo da
adocdo do BSC por PMEs vietnamitas depende fortemente do porte, do apoio da alta gestéo e da
disponibilidade de informacdo gerencial, enquanto Rahman et al. (2024) associam 0 uso da
ferramenta a inserc¢do das empresas em redes de negocios. Curado et al. (2025), ao analisarem
PMEs portuguesas, identificam configuracdes distintas de uso do BSC, que véo desde a adocao
meramente formal até a incorporacéo efetiva a rotina decisoria. Ja4 Malaguefio, Lopez-Valeiras e
Gomez-Conde (2018) evidenciam que o uso mais completo do BSC, quando integrado ao
processo estratégico, associa-se positivamente a inovacao e ao desempenho financeiro dessas
organizagdes. Oliveira, Leal e Pinho (2021), por sua vez, apontam diferencas significativas
entre PMEs que aplicam e as que né@o aplicam a ferramenta, sobretudo no grau de formalizacao
do planejamento.

Diante desse cenario, 0s proprios autores convergem para uma solucdo. Silalahi (2023)
conclui que as PMEs podem e devem utilizar o BSC, desde que em uma versdo condensada,
focada em um numero limitado de indicadores-chave para a tomada de decisdo. Essa premissa €
reforcada na prética pelo trabalho de Martin-Gomez et al. (2024), que, ao desenvolverem uma
metodologia para adaptar o BSC ao contexto da economia circular, demonstram a versatilidade
e a viabilidade de se moldar a ferramenta a realidades especificas. Portanto, a literatura nao
apenas norteia a situacao-problema deste estudo, como também fundamenta a proposicao de
intervencdes futuras: o desenvolvimento de um modelo de BSC adaptado, que supere as
barreiras contextuais e sirva como ferramenta estratégica funcional para a realidade das PMEs.

3 Metodologia

Esta secdo apresenta o percurso metodoldgico adotado para atingir o objetivo proposto.
Descrevem-se 0 desenho da pesquisa, a populacdo e a amostra do estudo, o instrumento e 0s
procedimentos de coleta de dados e, por fim, as técnicas utilizadas para a analise dos resultados.

3.1 Desenho da Pesquisa

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de campo, de abordagem quantitativa e
objetivos descritivos (Gil, 2002; Vergara, 1997). A opcdo pela abordagem quantitativa justifica-
se pela necessidade de mensurar e analisar, de forma objetiva, as préaticas de gestdo estratégica
adotadas pelas PMEs, permitindo a identificacdo de padrBes e tendéncias a partir de dados
numéricos. Ja o carater descritivo decorre do proposito de mapear e compreender a realidade da
gestdo estratégica nas pequenas e médias empresas de Cascavel-PR, sem a pretensdo de
estabelecer relacdes de causalidade, mas sim de diagnosticar o estagio atual de maturidade e
formalizacdo das praticas gerenciais nesse contexto organizacional.
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3.2 Populagéo e Amostra

A delimitacdo da populacdo deste estudo para pequenas e médias empresas é uma
escolha deliberada, fundamentada na sua importancia econdémica e, a0 mesmo tempo, na sua
particular vulnerabilidade em cenérios de incerteza. Embora ferramentas de gestdo como o BSC
sejam teoricamente adequadas para conectar o planejamento a execucao, a literatura aponta que
sua implementacdo em PMEs enfrenta barreiras significativas de complexidade e de recursos.
Essa dissonancia entre a necessidade da ferramenta e a dificuldade de sua aplicagéo configura a
lacuna de pesquisa que este estudo explora, tornando as PMEs o foco ideal para investigar como
as praticas de gestdo se manifestam na realidade.

Com base nessa justificativa, a populagcdo deste estudo é composta por gestores e/ou
socios-proprietarios de PMEs dos setores de comércio, industria e servigos, localizadas
majoritariamente em Cascavel (PR) e em municipios de seu entorno. A amostra, por sua vez, é
nao probabilistica por conveniéncia, formada por 23 gestores que responderam voluntariamente
ao questionario de pesquisa.

A selecéo dos participantes ocorreu a partir da rede de contatos dos pesquisadores e do
envio do formulario por meios eletrdnicos, direcionado a respondentes que se enquadrassem no
perfil desejado. Para a validacdo das respostas, adotaram-se 0s seguintes critérios de inclusao: a
empresa deveria possuir CNPJ ativo h& dois anos ou mais e atuar nos setores de comercio,
industria e/ou servicos.

3.3 Coleta e Analise dos Dados

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi um questionario estruturado,
elaborado na plataforma Google Forms. O questionario foi dividido em quatro secdes
principais: a) apresentacdo e termo de consentimento, que esclarecia os objetivos da pesquisa e
0 carater voluntario da participacdo; b) perfil da empresa, destinado a caracterizacao
organizacional; c) perfil do respondente (gestor e/ou proprietario), voltado a identificacdo das
caracteristicas dos participantes; e d) praticas de gestdo estratégica, abordando aspectos
relacionados ao planejamento, a analise de mercado, a mensuracéo de desempenho e ao uso de
ferramentas de gestdo. A coleta ocorreu entre os dias 8 e 22 de outubro de 2025, por meio do
envio do link do questionario via aplicativos de mensagens e outros meios eletronicos, o que
possibilitou alcancar gestores de diferentes perfis e garantir praticidade no processo de resposta.
O convite a participacao foi acompanhado de um texto explicativo que apresentava os objetivos
do estudo, destacando o carater voluntario, anénimo e confidencial das respostas, em
conformidade com os principios éticos da pesquisa cientifica.

Ao término do periodo de coleta, foram obtidas 23 respostas validas, as quais
compuseram a amostra analisada. Concluida essa etapa, as respostas foram exportadas do
Google Forms para planilhas eletrdnicas, onde se procedeu a organizagao, a verificacéo e a
limpeza dos dados. O tratamento incluiu checagem de respostas duplicadas, verificacdo da
completude dos instrumentos e codificacdo de variaveis categoricas e ordinais. Variaveis
sociodemograficas e de perfil organizacional foram categorizadas conforme as opg¢des do
instrumento (por exemplo: porte da empresa, setor, tempo de CNPJ, cargo do respondente,
escolaridade e faixa etaria). Itens avaliados por escala Likert de cinco pontos foram codificados
numericamente (1 a 5) para viabilizar a analise quantitativa, entendendo-se as escalas Likert
como variaveis ordinais tratadas aqui como numeéricas para fins de sumarizacdo descritiva,
conforme pratica comum em estudos de investigacdo aplicada (Pradanov & Freitas, 2013).

A andlise dos dados seguiu procedimentos de estatistica descritiva, contemplando
calculos de frequéncias absolutas e relativas e medidas de tendéncia central. Foram elaboradas
tabelas de distribuicdo de frequéncia para cada varidvel categorica e para os itens da escala
Likert, bem como quadros-resumo para facilitar a comparacao entre dimensdes (planejamento,
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analise de mercado e mensuracdo de desempenho). Para as varidveis ordinal-numéricas
derivadas da escala Likert, além das frequéncias, foram apresentados percentuais acumulados
dos niveis 4 e 5, quando essas sinteses contribuiram para evidenciar o grau de concordancia com
as préticas investigadas.

Adicionalmente, foram observados critérios de fidedignidade e rastreabilidade no
tratamento dos dados: a exportacdo das respostas manteve a identificacdo apenas das variaveis
necessarias a andlise, sem identificacdo pessoal dos respondentes, preservando o anonimato;
variaveis codificadas tiveram seus codigos e legendas salvos em dicionario de dados anexo ao
arquivo de trabalho; e todas as etapas de manipulagdo foram registradas para assegurar a
reprodutibilidade. Em funcdo da natureza descritiva e do tamanho amostral (n = 23), as
inferéncias estatisticas foram limitadas a caracterizacdo da amostra e a identificacdo de padrdes
e lacunas nas préaticas de gestdo estratégica, ndo se procedendo a analises multivariadas com
pretensGes de generalizacdo populacional. Por fim, as evidéncias empiricas obtidas sustentaram
a discussdo comparativa com a literatura especializada, oferecendo subsidios para proposicdes
de modelos de gestdo adaptados a realidade das PMEs investigadas.

4 Analise dos Resultados e Discussoes

Com o objetivo de sintetizar e interpretar os dados obtidos na pesquisa, procedeu-se a
tabulacdo e a analise descritiva dos resultados referentes ao perfil dos respondentes e as préaticas
de gestdo estratégica adotadas pelas empresas investigadas. As informacdes foram organizadas
em tabelas de frequéncia, com a finalidade de proporcionar uma visdo clara e objetiva das
caracteristicas da amostra e das principais tendéncias observadas. A estruturacao dos resultados
seguiu a légica de caracterizagdo geral da amostra — englobando aspectos da empresa e do
gestor —, seguida pela avaliacao das préaticas estratégicas com base nas respostas a escala Likert
de cinco pontos. Esse procedimento permitiu identificar padrées comportamentais e niveis de
maturidade em gestdo estratégica entre as organizacdes participantes, bem como verificar o
grau de familiaridade com instrumentos formais, como o Balanced Scorecard.

A amostra é predominantemente composta por microempresas dos setores de comércio e
servicos, com gestores experientes: 43,5% possuem entre 11 e 20 anos de atuacdo em cargos de
gestdo. A alta representatividade de Cascavel (91,3%) reforca o foco local da pesquisa. O nivel
educacional é expressivo, com 65,2% possuindo ensino superior ou pés-graduacao, o que indica
uma boa base para a adocao de praticas gerenciais formais.

Tabela 1
Caracterizacao da amostra

Variavel Categoria Frequéncia Percentual
Cidade da empresa Cascavel — PR 21 91,3%

Outra 2 8,7%
Tempo de CNPJ ativo Menos de 2 anos 2 8,7%

2 anos ou mais 21 91,3%
Setor de atuacdo Comércio 11 47,8%

Servicos 11 47,8%

IndUstria/sadde 1 4,4%
Porte do negécio Microempresa (até 9 colaboradores) 20 87,0%

P s 10349 s
Cargo do respondente Sécio-proprietério 22 95,7%
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Variavel Categoria Frequéncia Percentual
Diretor ou gerente 1 4,3%
Faixa etaria Até 30 anos 2 8,7%
31 a 40 anos 7 30,4%
41 a 50 anos 8 34,8%
51 anos ou mais 6 26,1%
Tempo em cargos de gestdo Menos de 5 anos 3 13,0%
5a 10 anos 4 17,4%
11 a 20 anos 10 43,5%
Mais de 20 anos 6 26,1%
Escolaridade Ensino fundamental 5 21,7%
Ensino médio 3 13,0%
Ensino superior 8 34,8%
Pés-graduacéo 7 30,4%

Fonte: elaboragdo prépria (2025).

No que se refere as praticas de gestao estratégica, a maioria dos respondentes (60,9%)
declarou concordancia nos niveis 4 ou 5, evidenciando que a maior parte das PMEs possui
missao e visdo definidas e comunicadas. Isso demonstra uma consciéncia estratégica inicial,
ainda que n&o universal.

Tabela 2
Misséo e visdo organizacional

Escala (1a5) Frequéncia Percentual
1 (discordo totalmente) 1 4,3%

2 3 13,0%

3 5 21,7%

4 10 43,5%

5 (concordo totalmente) 4 17,4%
Total 23 100,0%

Fonte: elaboracdo propria (2025).

Apenas 52,1% dos gestores (niveis 4 e 5) estabelecem metas financeiras por escrito. 1sso
revela um nivel intermediario de formalizacdo, com parte das empresas ainda sem praticas
consolidadas de planejamento financeiro.
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Tabela 3
Metas financeiras formalizadas
Escala (1ab) Frequéncia Percentual
1 (discordo totalmente) 4 17,4%
2 4 17,4%
3 3 13,0%
4 5 21,7%
5 (concordo totalmente) 7 30,4%
Total 23 100,0%

Fonte: elaboragdo prépria (2025).

A maioria (52,2%) realiza reunibes periodicas de acompanhamento e planejamento,
indicando préticas consistentes de gestdo participativa, ainda que parte significativa da amostra
ndo mantenha essa regularidade.

Tabela 4
Reunides periddicas de planejamento
Escala (1ab) Frequéncia Percentual
1 (discordo totalmente) 3 13,0%
2 4 17,4%
3 4 17,4%
4 8 34,8%
5 (concordo totalmente) 4 17,4%
Total 23 100,0%

Fonte: elaboracdo propria (2025).

Mais de 65% das empresas acompanham seus concorrentes ativamente, o que sugere
sensibilidade competitiva e preocupacéo com o posicionamento de mercado.

Tabela 5
Monitoramento de concorrentes

Escala (1a5) Frequéncia Percentual
1 (discordo totalmente) 2 8,7%

2 3 13,0%

3 3 13,0%

4 7 30,4%

5 (concordo totalmente) 8 34,8%
Total 23 100,0%

Fonte: elaboracdo propria (2025).

Cerca de 69,5% das PMEs afirmaram acompanhar tendéncias e mudangas de
comportamento dos consumidores, o0 que demonstra orientacdo para o mercado e mentalidade
inovadora.
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Tabela 6
Acompanhamento de tendéncias e do comportamento dos clientes
Escala (1a5) Frequéncia Percentual
1 (discordo totalmente) 2 8,7%
2 3 13,0%
3 2 8,7%
4 7 30,4%
5 (concordo totalmente) 9 39,1%

Total 23 100,0%
Fonte: elaboragdo prépria (2025).

Somente 30,4% dos respondentes (niveis 4 e 5) realizam avaliacbes formais de
satisfacdo dos clientes, o que indica fragilidade significativa na gestdo da qualidade e no
aproveitamento do retorno do consumidor.

Tabela 7
Medicao da satisfacao dos clientes
Escala (1ab) Frequéncia Percentual
1 (discordo totalmente) 7 30,4%
2 4 17,4%
3 5 21,7%
4 4 17,4%
5 (concordo totalmente) 3 13,0%
Total 23 100,0%

Fonte: elaboracdo propria (2025).

Mais da metade das empresas (56,5%, correspondente aos niveis 1 a 3) ainda néo
acompanha sistematicamente indicadores de desempenho da equipe, 0 que pode limitar o
controle da produtividade e a avaliacdo de resultados operacionais.

Tabela 8
Indicadores de desempenho da equipe

Escala (1a5) Frequéncia Percentual
1 (discordo totalmente) 1 4,3%

2 6 26,1%

3 6 26,1%

4 5 21,7%

5 (concordo totalmente) 5 21,7%
Total 23 100,0%

Fonte: elaboracdo propria (2025).

Ja quanto ao uso de ferramentas de gestdo estratégica, observam-se baixo conhecimento
e nenhuma aplicacdo prética do Balanced Scorecard nas PMEs pesquisadas. Ainda assim, 13%
afirmaram ter desenvolvido modelos préprios de gestdo, o que revela criatividade e adaptacao
local frente a auséncia de metodologias formais.
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Tabela 9
Uso de ferramentas de gestao estratégica

Questédo Alternativas Percentual
Conhecimento do BSC Conhece 13,0%

Né&o conhece 87,0%
Utilizacdo do BSC Sim 0,0%

Né&o 100,0%
Uso de outras ferramentas estratégicas  Nao utilizam 87,0%

Criaram ferramenta propria 13,0%

Fonte: elaboragdo prépria (2025).

4.1 Anélise geral e implicacBes

A amostra é composta predominantemente por empresas de pequeno porte dos setores
de comércio e servigos, com tempo consolidado de operacdo e gestores experientes, 0 que
demonstra maturidade empresarial. Entretanto, observa-se baixa ado¢do de instrumentos
formais de gestdo estratégica, como o Balanced Scorecard, desconhecido por 87% dos
respondentes e ndo utilizado por nenhuma das empresas participantes. Embora a maioria relate
ter missdo e visdo definidas e realizar reunides periddicas, praticas como metas financeiras
documentadas e mensuracgéo da satisfacdo do cliente ainda séo limitadas, o que sugere gestdo
mais intuitiva do que sistematizada. A busca por tendéncias e a analise de mercado, por outro
lado, destacam-se positivamente, indicando preocupacao com o ambiente competitivo.

Esses resultados corroboram a literatura sobre PMESs em ambientes de incerteza (Kaplan
& Norton, 2010; Soremekun, Udeh, Igwe, Ofodile, & Ewim, 2024), que destaca a importancia
de meétodos estruturados para alinhar objetivos e mensurar desempenho. Contudo, evidenciam
também as restricdes tipicas de pequenas empresas, como a caréncia de capacitacdo técnica e a
baixa formalizacdo de processos estratégicos, em linha com as barreiras descritas por Silalahi
(2023) e por Glowka et al. (2024). O contraste entre a atencdo dedicada ao ambiente externo e a
fragilidade da mensuracdo interna sugere que a dificuldade dessas empresas ndo estd na
percepcao estratégica, mas na traducdo dessa percepcdo em indicadores acompanhaveis —
precisamente a funcdo que o BSC se propbe a cumprir.

5 Conclusdes

Os resultados obtidos revelam um panorama caracteristico das pequenas e médias
empresas de Cascavel, nas quais predominam organizacfes dos setores de comeércio e servigos
(95,6%), com tempo de atividade superior a dois anos e gestdo exercida majoritariamente por
socios-proprietarios (95,7%). Observou-se um perfil de gestores experientes — mais de 69%
possuem mais de 10 anos de atuacdo em cargos de gestdo — e com nivel de escolaridade
elevado, ja que cerca de 65% possuem ensino superior ou pds-graduacao. Esses dados indicam a
presenca de empreendedores com trajetdria consolidada, mas que ainda mantém praticas de
gestdo fortemente pautadas na experiéncia empirica e no conhecimento tacito.

Apesar de grande parte das empresas declararem possuir missdo e visao claramente
definidas (60,9% de concordancia), a formalizacdo de metas financeiras e estratégicas mostrou-
se restrita, evidenciando baixo grau de sistematizagdo do planejamento organizacional.
Ademais, a pesquisa identificou inexpressiva utilizacdo de ferramentas estruturadas de gestao
estratégica, como o Balanced Scorecard, desconhecido por 87% dos respondentes e nao
utilizado por nenhuma empresa participante. Esse resultado reforca o argumento de Kaplan e
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Norton (2010) de que, em PMEs, o processo estratégico tende a ser menos formalizado e mais
adaptativo, sendo conduzido com base em decisdes reativas e intuitivas.

Destaca-se positivamente o esforco das empresas em acompanhar tendéncias de
mercado e o comportamento do consumidor, 0 que demonstra sensibilidade ambiental e
capacidade de adaptacdo — fatores essenciais para a competitividade em ambientes de
incerteza. Em sintese, os achados apontam que, embora as PMEs de Cascavel apresentem
maturidade operacional e consciéncia estratégica incipiente, ainda carecem de instrumentos
gerenciais integrados que favorecam o alinhamento entre objetivos, indicadores e resultados,
conforme preconiza o0 modelo do Balanced Scorecard. A quase inexisténcia do uso do BSC ou
de instrumentos similares confirma a distancia entre teoria e pratica da gestdo estratégica no
contexto das pequenas empresas locais, reforcando a importancia de capacitagdes, consultorias
e politicas publicas voltadas a disseminacdo de instrumentos de gestdo e de planejamento de
longo prazo.

De modo complementar, os resultados também evidenciam que, embora as empresas
demonstrem comprometimento com a gestdo de desempenho e a melhoria continua, a auséncia
de metodologias estruturadas limita a integracdo entre os objetivos estratégicos e as acoes
operacionais. A analise das respostas sugere que grande parte dos gestores ainda associa a
gestdo estratégica a praticas pontuais, como o controle financeiro e o acompanhamento da
produtividade, sem necessariamente incorporar indicadores de desempenho multidimensionais
que contemplem aspectos de clientes, processos internos e aprendizado organizacional,
conforme propde o modelo do Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 2010). Essa lacuna
revela a necessidade de capacitacdo gerencial e de disseminacdo de ferramentas de
planejamento estratégico adaptadas a realidade das PMEs, permitindo que o processo decisorio
seja sustentado por informacdes mais abrangentes e integradas.

Como contribuicéo tedrica, o estudo oferece evidéncia empirica local sobre a distancia
entre a prescricdo da literatura e a pratica gerencial das PMEs, qualificando o debate sobre as
barreiras a adocdo do BSC nesse porte de organizacao. Do ponto de vista gerencial, os achados
indicam que a predominancia de empresas atuando ha mais de dois anos e lideradas por gestores
experientes configura condi¢Oes favoraveis a adocao de praticas mais sistematizadas, caso haja
estimulos institucionais e acesso a instrumentos de gestéo acessiveis e simplificados.

Ressalta-se, no entanto, que este estudo apresenta limitacbes que devem ser
consideradas. A principal refere-se a natureza da amostra, restrita a 23 gestores, o0 que, embora
suficiente para um diagndstico exploratorio local, impede a generalizacdo estatistica dos
resultados para o universo total de PMEs. Além disso, a coleta de dados baseada na
autodeclaracdo dos gestores pode refletir vieses de percepg¢do, nos quais a intencdo estratégica é
reportada de forma mais estruturada do que a sua pratica cotidiana real.

Como recomendacdes para pesquisas futuras, sugere-se a ampliacdo da amostra, de
modo a permitir analises estatisticas mais robustas e comparacdes entre diferentes setores.
Recomenda-se, ainda, a realizacdo de estudos qualitativos em profundidade, como estudos de
caso, para investigar Como ocorrem 0S processos estratégicos nessas empresas e quais barreiras
especificas impedem a adocéo de ferramentas formais. Por fim, propde-se o desenvolvimento e
a aplicacdo experimental de um modelo de BSC simplificado e adaptado a realidade das PMEs
locais, verificando empiricamente se a reducdo da complexidade da ferramenta favorece sua
adocdo e impacta positivamente a resiliéncia organizacional.
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