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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo analisar o impacto do PE no desempenho de
PMESs ou Startups. Através de uma revisao de literatura, o estudo confirmou que o PE
€ um fator determinante e indispensavel para a sobrevivéncia e a competitividade do
segmento, cuja auséncia € frequentemente associada as altas taxas de faléncia. A
andlise criteriosa dos achados demonstrou que o PE n&o atua apenas de forma direta
na melhoria da eficiéncia operacional, mas também como um mecanismo complexo
de mediacdo e moderacdo. O PE media a relag&o entre as habilidades gerenciais dos
lideres e o desempenho da PME, e modera a eficacia da adocdo de tecnologia,
inovacdo e do planejamento de carreira dos funcionérios. Adicionalmente, o estudo
identificou a necessidade de um suporte tecnoldgico rigoroso (Planejamento
Estratégico de Tl e Sistemas de Informacéo Contébil — AIS), que resulta em beneficios
guantifichveis como reducdo de até 20% nos custos operacionais e aumento na
satisfacdo do cliente. A conclusdo é que o PE é um processo integrado, e sua
concretizacdo depende da adocdo e da implementacdo continua de ferramentas
taticas (principios de diagnéstico, priorizacdo e monitoramento como SWOT e PDCA),
sendo este um caminho estratégico fundamental para transformar a vulnerabilidade
em vantagem competitiva e garantir a sustentabilidade das PMEs.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Desempenho Empresarial; Pequenas e
Médias Empresas (PMES); Gestéo Estratégica; Tecnologia da Informacao.



ABSTRACT

The objective of this study was to analyze the impact of SP on the performance of
SMEs or Startups. Through a literature review, the study confirmed that SP is a
determining and indispensable factor for the survival and competitiveness of the
segment, whose absence is often associated with high bankruptcy rates. Careful
analysis of the findings showed that SP not only acts directly to improve operational
efficiency, but also as a complex mechanism of mediation and moderation. SP
mediates the relationship between leaders' managerial skills and SME performance,
and moderates the effectiveness of technology adoption, innovation, and employee
career planning. Additionally, the study identified the need for rigorous technological
support (Strategic IT Planning and Accounting Information Systems — AIS), which
results in quantifiable benefits such as a reduction of up to 20% in operating costs and
an increase in customer satisfaction. The conclusion is that PE is an integrated
process, and its implementation depends on the adoption and continuous
implementation of tactical tools (principles of diagnosis, prioritization, and monitoring
such as SWOT and PDCA), which is a fundamental strategic path to transform
vulnerability into competitive advantage and ensure the sustainability of SMESs.

Keywords: Strategic Planning; Business Performance; Small and Medium-sized
Enterprises (SMESs); Strategic Management; Information Technology.
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1 INTRODUCAO

Neves! descreve que as Pequenas e Médias Empresas (PME) correspondem
a 95% das organizacdes existentes no mundo. Dentre as contribuicbes estdo a
elevacao da qualidade de vida da populagédo, o fomento ao empreendedorismo e a
inovacao tecnoldgica ja que sdo as maiores responsaveis pela geracado de emprego e
renda, auxiliam na diminuicéo da pobreza e promovem a distribuicdo de riqueza, entre
outros aspectos benéficos. Ademais, em determinados paises, sdo também as
principais impulsionadoras do crescimento do PIB.

De acordo com a Lei Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 20062,
descrevem que para uma empresa ser classificada como microempresa (ME), é
necessario que sua receita bruta anual seja inferior a R$ 360.000,00. J& as pequenas
empresas, ou empresas de pequeno porte (EPP), devem apresentar receita bruta
anual superior a R$ 360.000,00 e inferior a R$ 4.800.000,00 para se enquadrarem
nessa categoria. A legislacéo também prevé a figura do Microempreendedor Individual
(MEI), cuja receita anual ndo pode ultrapassar R$ 81.000,00, sendo permitido ainda
gue possua um empregado formal registrado.

A diferenca entre implementar e obter resultados efetivos com o planejamento
estratégico (PE) esta diretamente ligada a necessidade continua de andlise e
adequacdao desse processo, de acordo com as mudancas do ambiente organizacional.
Além disso, o PE nédo deve ser tratado de forma isolada, pois fatores como a cultura
da organizacéo influenciam diretamente sua elaboracdo. Assim, ndo basta elaborar
bons planos com base em técnicas adequadas; é fundamental que exista um
ambiente participativo, capaz de sustentar e revisar constantemente o planejamento,
conforme as transformacgdes do mercado.?

Outro fator destacado pela literatura refere-se a identificacdo de fatores-chave
gue determinam o desempenho das PMEs. Nesse sentido, praticas de gestédo
estratégica, quando bem aplicadas, tém se mostrado capazes de reduzir
vulnerabilidades e melhorar os indicadores de desempenho, reforcando a importancia
de estudos que explorem as especificidades desse contexto empresarial.*

Além das PMEs, € importante mencionar também as startups, que geralmente
surgem com propostas inovadoras, atuam em ambientes de incerteza e possuem foco
em desenvolver solucdes ageis e que podem ser aplicadas em diferentes contextos.
As startups tém ganhado destague no cenario econémico por impulsionarem a

inovacdo, aumentarem a competitividade e modernizarem modelos de negécio.



Os objetivos estratégicos reforcam a relevancia do planejamento, uma vez que,
conforme indicam os autores, 0s niveis inferiores taticos e operacional precisam tomar
decisOes e organizar suas atividades com base nas diretrizes estabelecidas pelo nivel
estratégico. Assim, o PE abrange a instituicdo como um todo e tem foco no longo
prazo. Esse tipo de planejamento apresenta uma visdo ampla do ambiente em que a
organizacdo esta inserida, ou seja, de como prepara-la para enfrentar os desafios
externos, como aspectos econbmicos, demandas dos beneficidrios, acbes
governamentais, fornecedores, entre outros fatores.3

Por fim, a utilizacdo de informacdes estratégicas para o processo de
planejamento tem sido associada a melhorias significativas no desempenho das
PMEs, evidenciando que ndo apenas a existéncia do plano é importante, mas também
a qualidade das informag6es que subsidiam sua formulagdo e implementagédo.*>

Diante desse cenario, o objetivo deste estudo foi mapear as discussdes
académicas sobre como o PE impacta o desempenho das pequenas e médias
empresas, considerando fatores internos e externos que podem intensificar ou limitar

esse efeito.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A estratégia pode ser compreendida como o conjunto de decisdes, diretrizes e
normas elaboradas com a finalidade de orientar o posicionamento da organizagdo em
seu contexto de atuacdo. Ela envolve a definicdo de metas fundamentais de longo
prazo e dos objetivos da empresa, bem como a escolha das linhas de acdo e a
alocacgdo dos recursos indispensaveis para que tais metas sejam atingidas.®

O PE representa um instrumento essencial para 0 avanco e a expansao das
empresas, pois viabiliza a orientacdo de ideias, capacidades, recursos e resultados,
conferindo maior seguranga aos investimentos. Quando elaborado de maneira
adequada, garante e proporciona vantagens a organizacdo em diversos aspectos,
como aumento da lucratividade, visibilidade no mercado e retorno sobre os
investimentos. Esse processo pode ser compreendido a partir de diferentes praticas
que envolvem a definicdo da estratégia, as acdes de suporte a sua execucao e o
modelo predominante de PE.*

Vai além de um simples instrumento de gestdo, o PE se configura como um
processo organizacional aplicavel a qualquer tipo de instituicdo, seja publica, privada
ou do terceiro setor, de pequeno, médio ou grande porte, atuando na producéo ou na
prestacao de servigos. Por meio desse processo, a organizacao passa a compreender
melhor o0 mercado e 0 contexto em que esta inserida, assim como a sua prépria
realidade, a partir da analise de seu ambiente interno.®

Com as metas e objetivos previamente definidos, o PE precisa ser comunicado
de forma clara a todos os colaboradores, indicando os propdsitos e os caminhos que
devem ser seguidos para alcancar os resultados esperados. Quando toda a equipe
trabalha de maneira integrada em torno de um mesmo propdsito, desenvolve-se um
sentimento de pertencimento e engajamento coletivo, o que tende a potencializar o
desempenho organizacional. Esse resultado é viabilizado pelo estudo detalhado
realizado durante o processo de planejamento, que busca compreender a identidade,
as capacidades e os recursos da empresa, de modo a utiliza-los estrategicamente
para atingir seus objetivos.®

E essencial que todos os membros da organizacéo estejam alinhados a um
propésito comum para que seja possivel atingi-lo. Além das dificuldades particulares

de cada empresa, fatores como auséncia de comprometimento por parte da gestéao e



dos colaboradores, resisténcia a mudancas, falta de cooperacdo entre equipes e
caréncia de capacitacdo gerencial estdo entre os principais obstaculos para a
aplicacédo efetiva dessa ferramenta.®

O PE deve ser entendido como um processo dinamico, integrado, coletivo,
participativo e continuo, voltado a definicdo de objetivos, estratégias e acdes, estando
sempre fundamentado nos problemas e desafios enfrentados pela organizacdo. Entre
as vantagens obtidas com a elaborag&o de um plano estratégico, destacam-se: maior
organizagdo das atividades, ampliacdo da racionalidade nas tomadas de deciséo,
diminuicdo dos riscos e aumento das chances de atingir as metas estabelecidas, o
que contribui para elevar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade dos processos
organizacionais.®

A auséncia de um PE estruturado pode levar diversas empresas, inclusive de
setores promissores, a faléncia, devido a falta de preparo diante de desafios e
mudancas do ambiente competitivo. A analise dos mercados interno e externo, dos
consumidores, fornecedores e concorrentes, além de aspectos sociais, politicos,
econdmicos e tecnoldgicos, amplamente discutidos na literatura, possibilita que a
organizacdo se antecipe as tendéncias e se posicione de forma estratégica frente a

transformacdes relacionadas a moda, tecnologia, inovacdo e economia.’

2.2 ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A literatura apresenta um conjunto estruturado de etapas que organizam o
processo de PE, sendo essencial para que as organizacfes alcancem seus objetivos
de forma planejada e eficaz. Dentre essas etapas, destacam-se a analise do ambiente
interno e externo, que permite identificar forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas;
a definicdo de misséo, visao e valores, que orienta a identidade organizacional e o
direcionamento das ac¢des; a formulacéo de objetivos estratégicos; o desenvolvimento
de estratégias e diretrizes; a implantacdo de planos de acdo; e, finalmente, o
monitoramento e a avaliacgdo de desempenho, garantindo ajustes continuos e
alinhamento com os propoésitos da instituicdo.°

Da Costa e Sucupira!l propde um modelo estruturado em quatro fases:
diagndstico estratégico, missdo da empresa, instrumentos prescritivos e quantitativos,
e controle e avaliacdo. Esse modelo reforca a importancia de sistematizar o PE, de
modo que todas as etapas sejam acompanhadas de ferramentas adequadas,
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permitindo ndo apenas a definicdo dos objetivos, mas também o acompanhamento de
indicadores que evidenciem o desempenho organizacional.!!

Zanatta'? relata que o processo de PE envolve cinco etapas fundamentais:
definicdo do negdcio, visdo, misséo e principios organizacionais; analise do ambiente
interno e externo; determinacdo da postura estratégica; formulacdo das estratégias,
objetivos e metas; e, por fim, elaboracdo do plano de acdo com o respectivo
monitoramento e avaliacdo. A primeira etapa representa o alicerce de todo o processo,
pois expressa a razao de ser da instituigéo e orienta suas decisdes e metas. A missao
define o propdsito e os valores que norteiam as atividades da organizacdo, enquanto
a visdo estabelece a direcdo de futuro desejada. Na sequéncia, a analise do ambiente
organizacional permite compreender as condigdes internas e externas que impactam
o desempenho e fundamentam a escolha da postura estratégica mais adequada.*?

A terceira etapa consiste em determinar a postura estratégica, identificando
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas que influenciam o posicionamento da
organizacdo no mercado. Em seguida, ocorre a formulacao das estratégias, objetivos
e metas, que traduzem as intencdes estratégicas em acdes praticas voltadas ao
alcance do desempenho esperado. Por fim, a elaboracao do plano de acéo, associada
ao monitoramento e a avaliacdo, assegura que as estratégias sejam acompanhadas
continuamente, permitindo ajustes e garantindo a coeréncia entre decisfes e metas
organizacionais.?

Nonato!? destaca que o processo deve ser participativo e continuo, envolvendo
todos os niveis da organizacdo, o que favorece o comprometimento e a integracéo
das equipes na execucdo das a¢bes planejadas. Calvosa® acrescenta que a andlise
detalhada do ambiente interno e externo, associada a definicdo de missao, viséo,
valores e objetivos estratégicos, constitui um fator decisivo para a efetividade da
implantacéo do PE.1314

O Planejamento Estratégico Empresarial (PEE) esta diretamente ligado a
gestao estratégica, pois, ao ser estruturado, estabelece a visao de futuro, a missdo da
organizacdo, 0s objetivos e metas a serem atingidos, as estratégias a serem
adotadas, as atividades a serem executadas e 0S recursos necessarios, sejam
financeiros, materiais ou humanos, para que 0s propdsitos institucionais sejam
alcancados de forma consistente e efetiva.!®

Entre os produtos do PEE, a visdo destaca-se como um sonho estratégico

compartilhado, refletindo como a instituicdo deseja ser reconhecida ao término de um
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periodo determinado. A missdo apresenta de maneira clara e objetiva a identidade da
organizacao, sua razao de existir, o foco principal de suas atividades e o publico-alvo,
indicando quem séo seus clientes e onde estdo localizados.*®

Os objetivos estratégicos, traduzem de forma concreta as metas e a posi¢ao
futura que a instituicdo pretende alcancar, estando diretamente alinhados a missao e
a visao. Eles representam situacdes desejadas ao longo de um periodo definido e
podem ser formulados tanto em nivel corporativo quanto departamental. Dessa
maneira, o PEE funciona como uma ferramenta de orientagéo e direcionamento da
gestdo, assegurando que todas as acdes, estratégias e recursos sejam utilizados de
forma integrada e planejada, contribuindo para o alcance dos propdésitos institucionais

e promovendo a sustentabilidade e o desenvolvimento organizacional.?®

2.3 PRINCIPAIS FERRAMENTAS DE PE E BENEFICIOS NAS PME E STARTUPS

No contexto do PE, diversas ferramentas sao utilizadas para apoiar a andlise,
a formulacdo de estratégias e o acompanhamento do desempenho organizacional,
especialmente em PME. Entre as mais aplicadas, a analise SWOT (Forcas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameacas) permite mapear o ambiente interno e externo
da empresa, identificando fatores criticos que podem influenciar o alcance dos
objetivos estratégicos. Essa ferramenta auxilia os gestores a compreenderem 0s
pontos fortes a serem potencializados, as fraquezas a serem minimizadas, as
oportunidades a serem aproveitadas e as ameacas a serem mitigadas.®

O Balanced Scorecard (BSC) é outra ferramenta amplamente utilizada, pois
transforma a estratégia organizacional em indicadores mensuraveis, equilibrando
perspectivas financeiras e néo financeiras, e promovendo o alinhamento entre
objetivos estratégicos e operacdes diarias.’

Complementando, o mapeamento de processos permite identificar gargalos,
otimizar fluxos de trabalho e garantir que os recursos sejam alocados de forma
eficiente, aumentando a produtividade e a eficacia das agdes estratégicas.®

O benchmarking consiste na comparacgéao das praticas e resultados da empresa
com organiza¢des similares, servindo como referéncia para melhoria e inovagédo
continua, enquanto a construcdo de cenarios futuros e a elaboracdo de planos de
contingéncia fortalecem a capacidade de adaptacao e resiliéncia frente a mudancas

inesperadas no mercado.6:17
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O uso dessas ferramentas permite que as PME estruturarem melhor suas
decisbes estratégicas, monitorem continuamente o progresso em relacdo as metas
estabelecidas e ajustem suas acdes conforme alteracdes no ambiente interno ou
externo, promovendo maior eficiéncia, competitividade e sustentabilidade
organizacional.®

O PE é uma ferramenta essencial para o sucesso e a sustentabilidade das
PMEs e Startups. Estudos indicam que a adoc¢do de préticas sistematicas de PE
permite que as PMEs naveguem por ambientes complexos e incertos, alcancem seus
objetivos de longo prazo e melhorem seu desempenho organizacional.®

Além disso, a implementacdo efetiva do PE contribui para a melhoria da
competitividade das PMEs, permitindo-lhes adaptar-se as mudancas do mercado e

inovar constantemente.®
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3 METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma revisao da literatura, cujo objetivo foi
analisar o impacto do PE no desempenho de PMESs ou Startups. Embora esse tipo de
revisdo permita maior flexibilidade metodoldgica, adotou-se um processo estruturado
de busca e selecédo de estudos para garantir maior rigor, transparéncia e consisténcia
aos resultados apresentados. A pesquisa bibliografica foi realizada exclusivamente
utilizando o Google Scholar entre agosto e outubro de 2025, considerando-se apenas
publicacdes disponibilizadas no periodo de 2020 a 2025 com a finalidade de trazer
atualizacdes sobre o tema. A escolha dessa ferramenta de busca justifica-se por sua
ampla cobertura de publica¢@es cientificas nacionais e internacionais, reunindo artigos
de periddicos, repositorios institucionais e producfes de acesso aberto relevantes ao
tema.

Os resultados recuperados pelo Google Scholar foram analisados
manualmente, considerando-se as cinco primeiras paginas de resultados
apresentadas pela plataforma. Essa delimitacédo foi adotada porque o Google Scholar
organiza suas listas de forma hierarquica, priorizando, nas primeiras paginas, 0s
estudos mais relevantes, mais citados e com maior correspondéncia semantica com
os termos pesquisados. De acordo com Beel e Gipp?°, o algoritmo de ranqueamento
do Google Scholar tende a posicionar no topo as publicacdes academicamente mais
influentes, o que faz com que as primeiras paginas concentrem maior qualidade e
pertinéncia temética quando comparadas as paginas subsequentes. Dessa forma, a
utilizacdo desse recorte aumenta a precisdo da busca e reduz o volume de registros
irrelevantes, otimizando o processo de triagem e garantindo foco nos estudos com
maior impacto e consisténcia metodologica.

Para identificar os estudos mais pertinentes, utilizou-se uma combinacéo de
palavras-chave em portugués e inglés, estruturadas com operadores booleanos, por
meio da seguinte string de busca: (“planejamento estratégico” OR “strategic planning”)
AND (“pequenas e médias empresas” OR “PME” OR “small and medium-sized
enterprises” OR “SME”) AND (desempenho OR performance OR competitividade OR
resultados).

Foram incluidos artigos cientificos publicados em periédicos, disponiveis em
texto completo, escritos em portugués ou inglés e que abordassem de maneira direta
o planejamento estratégico aplicado as PMEs, com foco em seus impactos no

desempenho organizacional. Foram excluidos estudos duplicados, monografias,
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dissertacdes, teses, capitulos de livros, resumos de eventos, documentos sem revisao
por pares e publicacdes que apenas mencionassem o tema de forma superficial. A
selecdo ocorreu em duas etapas: leitura inicial de titulos e resumos para verificar
aderéncia ao tema e, posteriormente, leitura integral dos textos potencialmente
elegiveis para confirmar sua adequacao aos objetivos do estudo.

Apos a selecéo final dos artigos, as informacdes relevantes, como autor e ano,
objetivo, metodologia empregada e principais achados, foram organizadas em um
quadro de sintese. A inclusdo desse quadro teve como finalidade sistematizar os
dados dos estudos revisados, permitindo uma visualizacdo mais clara, comparativa e
objetiva das diferentes contribuicdes identificadas na literatura. Esse procedimento
também favoreceu a identificacdo de padrbes, divergéncias e lacunas de pesquisa,
facilitando a interpretacao critica e a integracédo dos resultados.

A andlise dos estudos selecionados foi conduzida qualitativamente, seguindo
uma logica interpretativa e descritiva caracteristica das revisdes narrativas, integrando
evidéncias tedricas e empiricas. Embora o uso de apenas uma base de dados
represente uma limitagdo metodoldgica, o Google Scholar mostrou-se adequado para
atender aos objetivos deste trabalho, reunindo um conjunto robusto e diversificado de

publicacdes.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A presente secao dedicou-se a andlise e discussdo dos resultados obtidos a
partir da revisdo de literatura. A pesquisa bibliografica resultou na sele¢cdo de 29
artigos apos a leitura criteriosa de seus titulos e resumos. A andlise dos estudos
selecionados permitiu identificar tendéncias, desafios e boas praticas relacionadas ao
uso do PE em diferentes contextos organizacionais, com énfase nas PMEs.

Para uma contextualizacdo aprofundada da base tedrica deste estudo, o
quadro 1 apresenta uma sintese da literatura recente e pertinente sobre o tema. Os
artigos, dispostos em ordem cronoldgica, detalham o autor/ano, o objetivo central de
cada pesquisa, a metodologia aplicada e os principais achados relacionados ao PE,
seu impacto e seus fatores associados, principalmente no contexto das PMEs. Os
achados demonstram uma forte convergéncia na literatura, reforcando a ideia de que
o PE é um fator determinante para o sucesso e a sustentabilidade desse segmento

empresarial.

Quadro 1 — Sintese das principais informacdes dos artigos selecionados para a revisdo
Autor / Ano Objetivo do Estudo Metodologia
Examinar o PE e seu efeito
Abodunde (2020) sobre o desempenho de PMEs
em Lagos, Nigéria.

Revisar aplica¢6es do Balanced
Scorecard (BSC) em diferentes | Revisao de literatura (2008—2017).
setores.

Analisar efeitos do processo
or¢camentario sobre o
desempenho financeiro de
PMEs no Iémen.

Avaliar impactos das préticas de
formulacao estratégica no
desempenho financeiro
percebido em PMEs do
Zimbéabue.

Identificar combinacdes de
orientacdo empreendedora,
Frare et al. (2021) planejamento e orgcamento Survey; andlise fsQCA.
associadas ao alto
desempenho.
Identificar fatores que
Lim & Teoh (2021) influenciam o sucesso de PMEs | Survey com 100 PMEs; PLS-SEM.
na Malasia.

Analisar a estratégia artesanal
de Mintzberg e sua relagdo com | Estudo quantitativo com 50 hotéis;
aprendizagem organizacional SEM.

em PMEs hoteleiras.

Avaliar efeito do planejamento
Mulyaningsih et al. estratégico na vantagem
(2021) competitiva de PMEs na
Indonésia.

Estudo quantitativo; survey com 470
PMEs; analise fatorial e regressao.

Laury, Matondang &
Sembiring (2020)

Nair et al. (2020) Survey com 200 PMEs; SEM/AMOS.

Mashingaidze, Phiri &
Bomani (2021)

Survey com 368 PMEs; analise
descritiva e inferencial.

Lo & Sugiarto (2021)

Survey explicativa; SEM.
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Susanto, Titisari &
Prajitiasari (2021)

Examinar efeitos da lideranca
estratégica, confianca no lider e
planejamento estratégico sobre
desempenho de PMEs.

Estudo quantitativo.

AlQershi (2021)

Investigar como pensamento
estratégico, planejamento
estratégico e inovagao
estratégica influenciam o
desempenho das PMEs,
considerando o papel mediador
do capital humano.

Pesquisa quantitativa com 235 PMEs
do setor manufatureiro do 1émen;
aplicagdo de questionarios; analise
estatistica para testar relagfes entre
variaveis.

Baba & Audu (2021)

Examinar a relacdo entre cultura
organizacional e desempenho,
considerando o papel
moderador da turbuléncia
ambiental.

Estudo quantitativo correlacional
sobre cultura organizacional,
turbuléncia ambiental e desempenho
organizacional.

Chukwuka & Ese
(2022)

Investigar relacdo entre adocéo
do planejamento estratégico e
desempenho de PMEs na
Nigéria.

Survey; andlise descritiva e
regressao.

Chungyas & Trinidad
(2022)

Avaliar impactos das préticas de
gestdo estratégica no
desempenho financeiro e
operacional de cooperativas.

Dados primarios e secundarios;
regresséo simples.

Dwikat, Arshad &
Shariff (2022)

Analisar a influéncia do
planejamento estratégico
sistematico (SSP) e da inovacao
estratégica de negécios (SBI) no
desempenho sustentavel das
PMEs manufatureiras da
Palestina.

Survey com 245 respostas validas de
377 PMEs; andlise por PLS-SEM
usando SmartPLS.

Tozzo, Silva & Spésito
(2022)

Aplicar ferramentas de
planejamento estratégico
(SWOT Cruzada, GUT e 5W2H)
em uma pizzaria.

Estudo de caso pratico.

Hadjinicolaou, Kader
& Abdallah (2022)

Avaliar como inovagao
estratégica, foresight e modelos
de gerenciamento de portfélio
de projetos (PPM) podem apoiar
o planejamento estratégico de
médio prazo em PMEs.

Revisao de literatura sobre PPM,
inovacao e foresight; analise tedrica
de modelos PMI, APM e Axelos.

Forster et al. (2022)

Desenvolver um modelo de
procedimentos e um kit de
métodos para orientar o
planejamento estratégico da
transformacéo digital em PMEs
de diferentes setores.

Estudo aplicado no contexto do
projeto Ostwestfalen-Lippe 2025
(OWL); analise setorial;
desenvolvimento e validacéo do
modelo em empresas reais de
setores como maoveis, plasticos,
construcdo e metal.

Alzahrani, Suleiman &
Jouda (2023)

Investigar o papel mediador da
flexibilidade estratégica na
relacdo entre planejamento
estratégico e desempenho
organizacional em PMEs da
Ardbia Saudita.

Survey cross-sectional com 400
proprietarios/gestores de PMEs;
andlise via PLS-SEM (modelagem de
equacdes estruturais).

Mutabazi & Gitahi,
(2023)

Avaliar o efeito das préaticas de
planejamento estratégico (viséo,
estratégia de crescimento,
estratégia competitiva) no

Desenho descritivo-analitico com
abordagem mista; amostra de 218
respondentes + 5 informantes-chave;
andlises correlacionais e inferenciais.
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desempenho de
micro/pequenas empresas
lideradas por mulheres em
Kigali (Ruanda).

Delgado et al. (2023)

Projetar um modelo de

planejamento estratégico para
aumentar a competitividade de
uma MYPE do setor comercial.

Estudo transversal, descritivo, n&o-
experimental; aplicacéo de
guestionario validado a 98 clientes;
uso de matrizes MEFI/MEFE,
PEYEA, MIE e analise de impacto
socioecolégico.

Goncalves et al. (2023)

Analisar o processo de
crescimento de uma pequena
empresa que cresceu sem
planejamento estratégico formal,
destacando o papel da geréncia
intermediéria.

Estudo de caso unico histérico
(trajetdria de 18 anos); abordagem
qualitativa combinando frameworks
teéricos (Greiner; Miles & Snow;
estratégia como pratica); entrevistas
e andlise documental.

Ali et al. (2023)

Avaliar o efeito moderador do
planejamento estratégico na
relacdo entre o planejamento da
trajetoria de carreira (CPP) e o
desempenho no trabalho (JP)
entre funcionarios de PMEs no
Reino do Bahrein.

Abordagem Quantitativa e design de
pesquisa correlacional. Uso de
questionario online estruturado.
Amostra de conveniéncia
(convenience sample) de 249
participantes, com 231 respostas
vélidas. Analise de dados com SPSS
e Smart-PLS.

Santosh et al. (2023)

Desenvolver uma estrutura de
planejamento estratégico para
PMEs.

Estudo que visa desenvolver uma
estrutura conceitual de planejamento
estratégico (detalhes especificos do
método ndo estao no resumo).

Ahmad et al. (2024)

Examinar o efeito mediador do
planejamento estratégico na
relagdo entre habilidades
(gerenciais, empreendedoras,
de negécios e técnicas) e o
desempenho das PMEs no
Punjab, Paquistao.

Abordagem quantitativa. Coleta de
dados via questionarios com 265
proprietarios/gerentes de PMEs.
Andlise com PLS-SEM (Partial Least
Squares Structural Equation
Modeling).

Burale & Saroufim
(2024)

Investigar a influéncia do
planejamento estratégico no
desempenho das PMEs em
Bosaso, Somadlia.

Design de pesquisa correlacional
com abordagem quantitativa. Uso de
surveys e amostragem intencional.

Lestari et al. (2024)

Avaliar o efeito da inovacéo e do
planejamento estratégico no
desempenho das MSMEs,
utilizando a adocéo de
tecnologia como moderador.

Metodologia quantitativa.
Amostragem por bola de neve. Foco
em MSMEs na regido de Jacarta,
com 220 pesquisas.

Santos Machado et al.
(2024)

Avaliar a contribuicdo PE a
evolucdo de cinco empresas do
oeste de Santa Catarina, Brasil.

Abordagem qualitativa. Estudo de
casos multiplos (cinco empresas).
Coleta de dados por entrevistas
semiestruturadas e pesquisa
documental. Analise de Conteldo.

Molete et al. (2025)

Sintetizar os impactos do
planejamento estratégico de
Tecnologia da Informacéo (Tl)
no desempenho das PMEs, com
foco em eficiéncia operacional,
reducdo de custos e satisfacéo
do cliente.

Revisdo Sistematica (Systematic
Review). Andlise de 80 estudos, dos
quais 45% usaram métodos
guantitativos e 25% usaram analise
tematica.

Tsuma (2025)

Explorar o papel dos sistemas
financeiros, incluindo o Sistema
de Informacao Contabil (AIS),
na melhoria da eficiéncia e da

Revisao de literatura extensa,
avaliando beneficios e desafios da
adocao de tecnologias financeiras.
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tomada de decis@es financeiras
em empresas manufatureiras no
Quénia.

Fonte: elaborado pelos autores, (2025).

Os resultados obtidos na revisdo de literatura demonstram, de forma
consistente, que o PE ultrapassa a ideia de ferramenta administrativa acessoria,
configurando-se como elemento essencial para a sobrevivéncia e 0 sucesso das
PMEs. Lal et al.?! reforcam esse entendimento ao evidenciarem que a elevada taxa
de faléncia das PMEs esta fortemente associada a auséncia de um planejamento
estratégico formalizado, mesmo em contextos com disponibilidade de recursos
tradicionais, como capital financeiro e méo de obra qualificada. A constatacdo dessa
lacuna fundamenta a necessidade urgente de desenvolvimento de um framework
especifico de PE para PMEs, adaptado as particularidades desse segmento.

Os dados quantitativos apresentados por Burale e Saroufim??, em estudo
realizado com PMEs em Bosaso, Somalia, confirmam que o PE influencia direta e
positivamente o desempenho empresarial, indicando que a formalizacdo dos
processos estratégicos € determinante para a eficiéncia operacional. Em
complemento, o estudo longitudinal de Santos Machado et al.?® com cinco empresas
em Santa Catarina demonstra que 0 sucesso organizacional ndo se resume a
elaboracao do plano, mas depende essencialmente da sua implementacao continua.
Assim, a contribuicdo do PE torna-se tangivel apenas quando o processo estratégico
€ executado e revisado de maneira sistematica.

A literatura também destaca que a forca do PE decorre de sua capacidade
multifuncional, atuando ndo apenas de forma direta no desempenho, mas como
mecanismo mediador e moderador entre diversas variaveis criticas de gestdo. Ahmad
et al.?4, ao utilizarem PLS-SEM (Partial Least Squares Structural Equation Modeling)
em PMEs do Paquistéo, identificam o PE como mediador entre habilidades gerenciais,
empreendedoras e de negocios dos gestores e 0 desempenho organizacional. Essa
ferramenta € uma técnica estatistica avancada para modelar e estimar relacdes de
causa e efeito complexas entre variaveis, frequentemente aplicada para analisar
dados em pesquisas de gestao e negdcios com foco em PMEs.

De modo geral, os resultados demonstram que competéncias individuais nao
se convertem automaticamente em resultados. E o PE que direciona essas

habilidades e Ihes confere impacto estratégico. De modo semelhante, Baba e Audu?®
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observam que PE e cultura organizacional influenciam positivamente o desempenho
de PMESs nigerianas, mesmo em ambientes turbulentos, enquanto Chukwuka e Ese?®
reafirmam esse impacto, destacando a importancia da ado¢éo do planejamento para
melhorar performance.

Em diferentes contextos, essa relacdo também se confirma. Em cooperativas
nas Filipinas, mas especificamente em Chungyas e Trinidad?’ identificam que praticas
de gestdo estratégica, incluindo o PE, estdo significativamente associadas ao
desempenho organizacional. No Brasil, Gongalves et al.?® mostram que, na auséncia
de PE formal, o crescimento ocorre de maneira reativa, com decisdes baseadas em
ciclos de contingéncia e dependéncia do papel intermediario da geréncia. Estudos
adicionais, como os de Abodunde?®, Frare et al.?°, Laury et al.®!, Lim et al.>2 e Lo e
Sugiarto®3, reforcam que o PE é determinante para orientar competéncias internas,
alinhar cultura, integrar ferramentas como BSC, promover aprendizagem
organizacional e sustentar desempenho empresarial em diferentes setores e paises.

Pesquisas recentes, como as de Dwikat et al.3* e Alzahrani et al.3®, demonstram
que a integracao entre inovacdo estratégica, planejamento estratégico sistematico e
flexibilidade estratégica constitui um tripé indispensavel para sustentar o desempenho
organizacional em contextos marcados por incerteza. Dwikat et al.3* mostraram que o
PE sistematico, quando orientado por processos participativos e por modelos de
inovacao estratégica, produz efeitos significativos e duradouros no desempenho
sustentavel das PMEs ao articular capacidades internas, expectativas dos
stakeholders e demandas ambientais. Esse carater sistematico transforma o PE de
um procedimento formal para um mecanismo continuo de aprendizagem
organizacional e de antecipacao de cenarios, favorecendo decisdes mais robustas,
coerentes e responsivas as mudancas. A esse achado soma-se a contribuicdo de
Alzahrani et al.®®, ao evidenciar que a flexibilidade estratégica funciona como
engrenagem moderadora e mediadora da relag&o entre PE e desempenho, permitindo
que as PMEs ajustem rapidamente suas prioridades, recursos e acdes diante de
choques externos.

Assim, PE sistemético, inovagdo estratégica e flexibilidade estratégica néo
operam de forma isolada, mas interdependente. Enquanto o planejamento fornece
direcédo e coeréncia, a inovacao expande possibilidades competitivas e a flexibilidade
garante adaptabilidade e resiliéncia. Juntos, esses trés elementos estabelecem a base

conceitual e pratica para um desempenho sustentavel, entendido ndo apenas como
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continuidade financeira, mas como capacidade permanente de resposta, reinvengao
e reposicionamento diante de ambientes dinamicos.

A influéncia do PE também se estende ao capital humano. Ali et al.*%, ao
examinarem PMEs no Bahrein, verificaram que o PE atua como moderador entre o
CPP e o desempenho no trabalho (JP). Assim, além de orientar a organizacéo, o PE
fortalece o0 engajamento e o rendimento individual ao alinhar metas de
desenvolvimento pessoal as estratégias corporativas. Esse achado aprofunda a
compreensao do papel do PE ao revelar que sua fungéo ultrapassa a coordenacao de
recursos e passa a estruturar a logica interna da gestéo de pessoas.

Ao estabelecer diretrizes claras de futuro, prioridades organizacionais e
expectativas de desempenho, o PE cria um ambiente em que o planejamento de
carreira deixa de ser uma iniciativa isolada e passa a funcionar como mecanismo de
alinhamento estratégico, reduzindo incertezas, ampliando o senso de direcdo e
favorecendo comportamentos orientados a resultados. Além disso, o efeito moderador
observado por Ali et al.®¢ indica que o desenvolvimento individual é potencializado
quando inserido em uma arquitetura estratégica coesa, pois o PE refor¢ca a coeréncia
entre competéncias requeridas, metas individuais e objetivos corporativos. Esse
alinhamento estratégico—pessoal contribui para fortalecer a motivagéo intrinseca,
aumentar o comprometimento e aprimorar a percepcdo de propdsito entre 0s
colaboradores, gerando reflexos diretos na produtividade e na qualidade do trabalho.

Em PMEs, onde a proximidade entre gestores e equipe € maior e a estrutura
formal de RH tende a ser limitada, o PE opera como um substituto parcial de sistemas
sofisticados de gestéo de talentos, oferecendo um eixo estruturante capaz de orientar
decisbes de capacitacao, progressao e alocacéo de funcdes. Dessa forma, o estudo
de Ali et al.%¢ evidencia que investir em PE é também investir na capacidade humana
da organizacdo, reforcando que o desempenho superior em PMEs depende da
integracdo entre estratégia e desenvolvimento de pessoas.

No campo da inovacédo e tecnologia, Lestari et al.3” mostram que a adogéo
tecnolégica desempenha papel moderador essencial entre PE, inovagdo e
desempenho em Micro e Pequenas Empresas em Jacarta, demonstrando que
investimentos em tecnologia precisam estar articulados ao planejamento estratégico
para produzir retornos relevantes.

Estudos, como os de Lal et al.?!, Santos Machado et al.?®, Ahmad et al.?4,

Chukwuka e Ese?8, Avendario Delgado et al.8, Forster et al.2?, Hadjinicolaou et al.*°,
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AlQershi*! e Molete et al.*?, revelam um conjunto consistente de evidéncias de que o
PE atua como eixo estruturante para o desempenho e a sustentabilidade das PMEs.
Esses autores demonstram que o PE n&o se limita a orientar objetivos gerais, mas
opera como mecanismo multifuncional capaz de sustentar a competitividade ao
integrar capacidades internas, orientar decisfes estratégicas e aprimorar processos
criticos. Os achados convergem em quatro frentes principais (1) competitividade e
eficiéncia operacional, onde o PE reduz vulnerabilidades, melhora a alocacao de
recursos e fortalece processos de execucao (2) transformacéo digital, ao proporcionar
base metodolégica para adocéo de tecnologias emergentes, sistemas de informacéo
e ferramentas analiticas que aprimoram a precisdo das decisfes (3) integracao do
capital humano, mediando habilidades gerenciais e moderando fatores como
desenvolvimento de carreira, clima organizacional e lideranga, para converter
competéncias individuais em desempenho coletivo (4) sustentabilidade estratégica,
ao viabilizar avaliacdo continua do ambiente, antecipacéo de tendéncias e capacidade
de adaptacao em cenarios de incerteza.

A discusséao sobre o papel da tecnologia introduz uma dimensé&o central que é
0 suporte tecnoldgico e a analise de dados como fundamentos para a precisdo do
processo decisério. A revisdo sistematica de Molete et al.*?, com 80 estudos,
evidenciou que PMEs que alinham estratégias de Tl ao PE conseguem reduzir em até
20% seus custos operacionais e aumentar em 15% a satisfacdo dos clientes,
demonstrando o impacto da integracdo entre tecnologia e estratégia. De forma
complementar, Tsuma?*? identificou que sistemas financeiros, como o AlS, aprimoram
o planejamento estratégico ao fornecer informacfes estruturadas, confiaveis e
tempestivas, fundamentais para decisbes embasadas e orientadas por dados.

Embora grande parte da literatura revisada enfatize o planejamento estratégico
em nivel macro, alguns estudos, em especial Tozzo, Silva & Spdésito**, evidenciam
que ferramentas taticas especificas desempenham papel decisivo na
operacionalizacdo do PE em PMEs. No estudo citado, a aplicacéo integrada da SWOT
Cruzada, da Matriz GUT e do 5W2H permitiu identificar pontos criticos do negdcio,
priorizar problemas com base em critérios objetivos e estruturar planos de agéo claros,
demonstrando empiricamente como essas metodologias funcionam como extensdes
operacionais do planejamento estratégico. A SWOT Cruzada favoreceu um
diagnéstico ambiental aprofundado, articulando fatores internos e externos; a Matriz

GUT orientou a priorizacdo das acbOes ao classificar problemas pela gravidade,
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urgéncia e tendéncia; e o 5W2H traduziu decisbes estratégicas em atividades
especificas, responsaveis e mensuraveis.

Para além desse caso, 0s principios centrais dessas ferramentas, diagnostico
preciso, execucgdo estruturada, priorizagdo racional e monitoramento continuo,
emergem de forma recorrente nos estudos analisados, mesmo quando ndo sao
explicitamente nomeados. Assim, fica evidente que a eficacia do PE depende de
instrumentos taticos que permitam transformar diretrizes estratégicas em acdes
concretas e avalidveis, garantindo que o processo ndo permaneca abstrato, mas se
torne parte integrante da rotina organizacional e da aprendizagem continua das PMEs.

A énfase recorrente na necessidade de implementacdo continua®® e na
relevancia de dados de alta qualidade e sistemas de gestdo robustos*24%46 confirma
que o PE deve ser compreendido como um processo dinamico e integrado, onde a
tecnologia assume papel central como suporte analitico e operacional.

As evidéncias apresentadas por Mashingaidze, Phiri e Bomani*’ reforcam que
o impacto do planejamento estratégico nas PMEs nao decorre apenas da existéncia
de documentos formais, mas da capacidade das empresas de internalizar uma l6gica
de formulacdo estratégica consistente. O conjunto dos achados mostra que
organizacdes que cultivam uma cultura voltada a estratégia, com clareza de objetivos,
leitura sistematica do ambiente e definicdo criteriosa de caminhos competitivos,
apresentam desempenho financeiro superior, mesmo em contextos altamente
instaveis. Esse resultado revela que a formulacdo estratégica funciona como um
mecanismo estruturante de alinhamento interno, quando gestores e equipes
compartilham prioridades, compreendem sua direcdo estratégica e sabem como
responder as mudancas, a empresa desenvolve maior adaptabilidade e resiliéncia.
Assim, a formulacdo estratégica ndo atua como um simples requisito técnico, mas
como um recurso gerencial que molda comportamentos, orienta decisées e fortalece
a capacidade de reacéo das PMEs frente as pressoes externas.

Da mesma forma, os achados de Mulyaningsih et al.*® ampliam a compreensao
sobre o valor do planejamento estratégico ao evidenciar que sua contribuicdo para a
vantagem competitiva depende da articulacdo entre capacidades internas e
demandas externas. A pesquisa indica que, quando o PE incorpora percepcgdes e
expectativas dos stakeholders, como clientes, fornecedores e comunidade, ele deixa
de ser um processo introspectivo e passa a operar como um sistema de interpretacao

bY

do ambiente, permitindo a empresa antecipar tendéncias, ajustar prioridades e
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reposicionar-se estrategicamente. Esse olhar confirma que a vantagem competitiva
das PMEs ndo emerge apenas da eficiéncia interna, mas sobretudo da sua habilidade
de transformar sinais ambientais em escolhas estratégicas coerentes. Assim, o PE
atua como instrumento de posicionamento ativo, aumentando a agilidade
organizacional e fortalecendo a capacidade de adaptacdo em mercados volateis.

Os achados confirmam que o PE constitui um pilar indispensavel para o
desempenho, a competitividade e a sobrevivéncia das PMEs. Sua atuacéo ocorre
tanto de forma direta, por meio da melhoria da eficiéncia e da orientagcéo estratégica,
guanto de forma indireta, ao mediar habilidades gerenciais e ao moderar o impacto da
inovacédo, da tecnologia e do capital humano.?436:37.42.48 Para que esse corpo tedrico
se converta em diretrizes apliciveis, torna-se necessario sistematizar os desafios
identificados e delinear estratégias de mitigacdo que orientem gestores na pratica
cotidiana das organizacoes.

O Quadro 2 revela, de forma integrada, que os desafios enfrentados pelas
PMEs néo sao eventos isolados, mas expressoes de fragilidades estruturais que se
acumulam e se reforcam mutuamente quando ndo acompanhadas de um PE robusto.
Os condicionantes listados mostram que a auséncia de planejamento ndo se
manifesta apenas como falhas pontuais, como ineficiéncias operacionais ou
dificuldades na tomada de decisdo, mas como um sistema de vulnerabilidades que
compromete a capacidade da organizagdo de interpretar seu ambiente, alinhar
esforcos internos e responder as pressfes competitivas. A leitura critica do quadro
evidencia que o PE funciona como um mecanismo de convergéncia, capaz de
reorganizar essas fragilidades dispersas e transforma-las em eixos estruturados de
desenvolvimento empresarial. Ao articular diagnéstico, priorizacédo e execuc¢ao, o PE
converte desafios como resisténcia a mudanca, lacunas gerenciais, limitada adoc¢éo
tecnolégica e falta de integracdo entre equipes em oportunidades para fortalecer

processos, cultura e direcionamento estratégico.
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Quadro 2 - principais estratégias identificadas segundo os condicionantes criticos

Condicionante

Estratégias Recomendadas

Efeitos Esperados

Falta de planejamento
estratégico estruturado,
resultando em alta taxa de
faléncia.

Desenvolver e implementar
uma estrutura formal de PE.

Reducéo da vulnerabilidade e
da taxa de insucesso; melhoria
do desempenho organizacional.

Necessidade de utilizar
habilidades gerenciais e
empreendedoras de forma
eficaz.

O PE deve atuar como fator
mediador para canalizar as

habilidades dos gestores no
desempenho da empresa.

Melhoria no desempenho geral
da PME através do uso
estratégico das competéncias
de lideranca.

Ineficiéncia operacional e altos
custos, especialmente
relacionados a TI.

Implementar o Planejamento
Estratégico de TI, alinhando-o
estritamente aos objetivos de
negocio.

Reducéo de custos operacionais
(até 20%); aumento da
satisfacdo do cliente (15%);
ganho de vantagem competitiva.

Necessidade de alinhar o
desenvolvimento individual
(carreira) aos objetivos da
organizacéo.

Utilizar o PE como fator
moderador no planejamento
de CPP dos funcionarios.

Melhoria no desempenho do
trabalho (Job Performance) dos
colaboradores.

Ineficiéncia em relatérios
financeiros e na tomada de
decisao gerencial.

Adotar e integrar AIS e
tecnologias financeiras.

Relatorios financeiros
simplificados; melhoria na
conformidade e planejamento
estratégico aprimorado.

Necessidade de aproveitar as
inovacdes e as mudancgas do
mercado.

Integrar Inovacgéo e PE, com o
suporte da Adoc¢éo de
Tecnologia como fator
moderador.

Melhoria no desempenho geral
das micro e pequenas
empresas.

Resisténcia a mudanca, falta
de recursos e capacitagao.

Fomentar a participagéo ativa
de todos os colaboradores;
desenvolver uma cultura
organizacional favoravel a
estratégia; utilizar informacdes
de qualidade.

Maior organizagéo das
atividades; reducéo de riscos;
ampliacéo da racionalidade nas
tomadas de deciséo.

Dificuldade em manter a
eficicia do PE ao longo do
tempo.

Avaliacédo e implementacgéo
continua e dindmica do
processo de Planejamento
Estratégico.

Evolucédo da empresa e alcance
dos objetivos estratégicos de
longo prazo.

Fonte: elaborado pelos autores, (2025).

A partir do aprofundamento da interpretacdo desse quadro, é possivel observar

que cada condicionante, embora apresentado individualmente, representa um

componente de uma mesma matriz de imaturidade estratégica. A falta de

planejamento formal, por exemplo, ndo apenas eleva a taxa de faléncias, mas também

reduz a capacidade da empresa de canalizar habilidades gerenciais, explorar

inovagodes ou integrar informacgdes financeiras, todos elementos que reaparecem em

outras linhas do quadro. Do mesmo modo, a dificuldade em manter a eficacia do PE

ao longo do tempo indica que a estratégia ndo falha apenas na formulacdo, mas

sobretudo na sua institucionalizacéo, revelando fragilidades na cultura de avaliacao

continua, na governancga e na capacidade analitica da organiza¢do. Assim, ao propor

estratégias especificas e efeitos esperados, o quadro mostra que a superacdo dessas

barreiras exige mais do que a aplicacao técnica de ferramentas: exige uma mudanca
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paradigmatica na légica decisoria das PMEs, em que o pensamento estratégico deixa
de ser episddico e passa a orientar rotinas, decisbes de investimento, praticas de
gestdo de pessoas, uso da tecnologia e mecanismos de monitoramento. Nesse
sentido, o Quadro 2 ndo serve apenas como sintese operacional das recomendacdes
da literatura, mas como um mapa conceitual que destaca que a maturidade
estratégica é construida quando a organizacdo aprende a interpretar seus
condicionantes criticos, antecipar riscos e institucionalizar praticas que fortalecem sua

resiliéncia competitiva no longo prazo.
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5 CONCLUSAO

O presente estudo evidenciou que o PE constitui um elemento central para o
desempenho, a competitividade e a sobrevivéncia das PMEs. Os achados revelaram
que a presenca de um PE estruturado é decisiva para orientar decisfes, reduzir
vulnerabilidades e ampliar a capacidade adaptativa dessas organizacbes em
ambientes marcados pela incerteza. ldentificou-se, ainda, que a auséncia de um
processo formal de planejamento esta4 frequentemente associada a ineficiéncias
operacionais, perda de competitividade e, em muitos casos, ao insucesso empresatrial,
reforcando sua relevancia como ferramenta indispenséavel de gestéo.

De modo geral, os resultados demonstraram que o PE atua por multiplos
caminhos, de forma direta, ao melhorar a eficiéncia, alinhar recursos e sustentar
decisdes estratégicas; e de forma indireta, ao mediar competéncias gerenciais,
fortalecer o capital humano e moderar o impacto da inovacdo e da tecnologia no
desempenho organizacional. A literatura examinada evidenciou que 0 processo
estratégico s6 produz efeitos expressivos quando acompanhado da implementacéo
continua, da revisdo periddica e do uso de ferramentas taticas adequadas, como
SWOT, Matriz GUT, PDCA e 5W2H. Ademais, verificou-se que o alinhamento entre
PE, adocdo tecnoldgica e sistemas de informacédo cria bases sélidas para decisdes
mais precisas e sustentaveis, resultando em ganhos mensuraveis como reducao de
custos, melhoria da produtividade e aumento da satisfacdo dos clientes. Assim, o
corpo tedrico revisado converge para uma conclusédo clara. O PE ndo é um luxo
gerencial, mas um fator estruturante que conecta pessoas, processos, tecnologia e
ambiente competitivo, potencializando a capacidade das PMESs de crescer e se manter
no mercado.

Observa-se que o PE se configura como um processo dindmico, continuo e
integrado, exigindo compromisso institucional, atualizacdo constante e participacao
ativa dos colaboradores. Mais do que um documento formal, trata-se de um
mecanismo Vivo que orienta a aprendizagem organizacional, fortalece a resiliéncia
empresarial e possibilita a transformacéo de ameacas em oportunidades estratégicas.
A literatura refor¢a que a eficacia do PE depende tanto da qualidade da formulacdo
quanto da consisténcia da implementacdo, demonstrando que a estratégia s6 se
materializa quando desdobrada em acdes, acompanhada por indicadores e

sustentada por um ambiente organizacional favoravel.
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Apesar das contribuicdes apresentadas, o estudo possui limitacdes inerentes a
escolha metodologica adotada. A utilizacdo exclusiva do Google Scholar como base
de busca pode restringir a amplitude da literatura acessada. Além disso, o recorte
temporal (2020-2025) pode ter excluido estudos relevantes produzidos em anos
anteriores, e o numero final de artigos incluidos, embora suficiente para sustentar as
analises, ndo representa toda a complexidade do tema. Apesar das limitacOes,
adotou-se uma estratégia de busca ampliada dentro da base escolhida, com
combinacdes variadas de descritores, leitura criteriosa dos titulos, resumos e
palavras-chave, inclusdo de artigos de diferentes paises e contextos produtivos, e
aplicacao de critérios rigidos de elegibilidade, o que buscou maximizar a abrangéncia
e a profundidade tedrica mesmo dentro das restricdes metodoldgicas. Tais limitacdes
nao invalidam os achados, mas indicam cautela na generalizacao dos resultados.

Recomenda-se que futuras pesquisas ampliem o escopo metodologico por
meio de revisdes sistematicas mais abrangentes, estudos bibliométricos ou analises
comparativas entre diferentes paises e setores. Pode-se sugerir também, o
desenvolvimento de estudos de caso aprofundados que explorem o processo de
implementacdo, os desafios reais enfrentados pelos gestores e a eficacia das
ferramentas taticas na pratica cotidiana. Pesquisas orientadas ao impacto do PE
digital, das tecnologias emergentes e da inteligéncia artificial no processo decisorio
das PMEs também se mostram promissoras. Assim, refor¢ca-se a importancia da
continuidade investigativa, garantindo que novas evidéncias contribuam para o
aperfeicoamento das praticas estratégicas e para o fortalecimento sustentavel das

PMESs no cenario contemporaneo.
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