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RESUMO

O objetivo deste estudo ¢ identificar os indicadores ¢ medidas de desempenho utilizados,
bem como as praticas organizacionais adotadas pelas panificadoras e confeitarias
classificadas como pequenas e médias empresas (PMEs) no municipio de Uberlandia-
MG. Especificamente, busca-se descrever as principais caracteristicas dessas empresas,
identificar as praticas organizacionais adotadas, verificar a utilizagdo de indicadores
financeiros e ndo financeiros ¢ compreender os motivos que levam os gestores a
utilizarem tais instrumentos de mensuracdo do desempenho. A pesquisa caracteriza-se
como quantitativa, desenvolvida por meio de levantamento do tipo survey. A coleta de
dados foi realizada mediante aplicagdo de questionario estruturado, composto por
questdes fechadas organizadas em escala do tipo Likert, direcionada aos gestores das
empresas participantes. A amostra foi composta por 40 padarias e confeitarias
formalmente registradas, com alvard de funcionamento valido, produgdo propria e em
atividade no municipio de Uberlandia-MG. Os dados foram tratados por técnicas de
estatistica, com auxilio do software Excel, permitindo identificar relagdes entre praticas
de gestdo organizacional e utilizacdo de indicadores de desempenho. Os resultados
demonstram que as empresas pesquisadas incorporam indicadores financeiros € nao
financeiros como instrumentos de apoio a gestdo, evidenciando praticas voltadas ao
monitoramento do desempenho organizacional. Entre as principais caracteristicas
observadas destacam-se a predominancia de empresas familiares ¢ a concentragdo do
faturamento mensal entre R$ 50 mil e R$ 300 mil. Também foram identificados avangos
na adogao de praticas gerenciais, especialmente no planejamento e no uso de indicadores
financeiros e operacionais. Os principais motivos para utilizagdo desses indicadores estdo
relacionados ao apoio a tomada de decisdes estratégicas e ao alcance dos objetivos
organizacionais. De forma geral, os resultados apontam um nivel intermediario de
maturidade gerencial, com limitagdes no uso de métricas estratégicas, sobretudo no
controle de custos, fator que pode comprometer a lucratividade e aumentar o risco de
insucesso das empresas.

Palavras chave: Mensuragao de desempenho; indicadores de desempenho; pequenas e médias

empresas (PMEs); gestdo organizacional; panificacdo e confeitaria.



ABSTRACT

The objective of this study is to identify the performance indicators and measures used, as
well as the organizational practices adopted by bakeries and confectioneries classified as
small and medium-sized enterprises (SMEs) in the municipality of Uberlandia-MG.
Specifically, it seeks to describe the main characteristics of these companies, identify the
organizational practices adopted, verify the use of financial and non-financial indicators, and
understand the reasons that lead managers to use such performance measurement instruments.
The research is characterized as quantitative, developed through a survey. Data collection was
carried out using a structured questionnaire, composed of closed questions organized on a
Likert-type scale, directed to the managers of the participating companies. The sample
consisted of 40 formally registered bakeries and confectioneries, with valid operating licenses,
own production, and operating in the municipality of Uberlandia-MG. The data were
processed using statistical techniques, with the aid of Excel software, allowing the
identification of relationships between organizational management practices and the use of
performance indicators. The results demonstrate that the companies surveyed incorporate
financial and non-financial indicators as tools to support management, highlighting practices
focused on monitoring organizational performance. Among the main characteristics observed
are the predominance of family businesses and the concentration of monthly revenue between
R$ 50,000 and R$ 300,000. Advances were also identified in the adoption of management
practices, especially in planning and the use of financial and operational indicators. The main
reasons for using these indicators are related to supporting strategic decision-making and
achieving organizational objectives. Overall, the results indicate an intermediate level of
managerial maturity, with limitations in the use of strategic metrics, particularly in cost
control, a factor that can compromise profitability and increase the risk of business failure.

Keywords: Performance measurement; performance indicators; small and medium-sized

enterprises (SMEs); organizational management; baking and confectionery.
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1. INTRODUCAO

A mensuragao de desempenho organizacional constitui um elemento central na gestao
empresarial contemporanea, pois possibilita avaliar resultados, orientar decisdes estratégicas e
sustentar a competitividade em ambientes cada vez mais dindmicos. Owais e Kiss (2025)
confirmam essa relevancia ao afirmarem que, diante da crescente competitividade nos
ambientes dos negocios atuais, as organiza¢des dependem de sistemas de medicao de
desempenho para enfrentar desafios, avaliar o progresso e aprimorar sua gestao.

Neely et al. (2002) definem os sistemas de mensuragado e gestao de desempenho como
um conjunto de medidas utilizadas para quantificar a eficiéncia e a eficacia de agdes passadas
e futuras.

Kaplan e Norton (1992) destacam que, historicamente os primeiros estudos
estruturados sobre avaliagdo de desempenho tiveram como foco principal a andlise de
indicadores financeiros, com o objetivo de compreender os fatores que determinavam o
sucesso ¢ o fracasso das organizacdes, a exemplo de métricas como retorno sobre
investimento e relatdrios contabeis.

Na concepcao de Ittner e Larcker (1997) e Hoque e James (2000), a gestdo
organizacional, independentemente do porte da empresa, deve contemplar o monitoramento
de diferentes dimensdes da estrutura organizacional, integrando indicadores financeiros e nao
financeiros. Autores afirma também que, a analise combinada desses dois tipos de indicadores
mostra-se mais eficiente para a avaliagdo do desempenho e para a tomada de decisdo
estratégica.

Fitzpatrick (1932) foi um dos pioneiros ao comparar indices financeiros de empresas
bem-sucedidas com aquelas que haviam entrado em processo de faléncia, evidenciando que a
analise sistematica de dados contdbeis poderia antecipar riscos organizacionais.
Posteriormente, Altman (1968) aprofundou essa perspectiva ao desenvolver o modelo
matematico Z-Score, ferramenta amplamente reconhecida para prever insolvéncia empresarial
por meio da combinacdo de indicadores financeiros como liquidez, rentabilidade,
endividamento e eficiéncia operacional. Esses estudos consolidaram a importancia dos
indicadores financeiros como instrumentos de diagnostico da saude organizacional e
eficiéncia operacional nas organizagoes.

Com a evolugao dos mercados e o aumento da complexidade organizacional, Kaplan e
Norton (1992) observaram que a mensura¢do de desempenho exclusivamente baseada em

indicadores financeiros se tornava insuficiente para capturar a totalidade dos fatores que
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impactam o sucesso empresarial. Os autores, ao proporem o Balanced Scorecard, ampliaram o
conceito de avaliacdo de desempenho ao integrar indicadores financeiros e ndo financeiros na
medicdo de desempenho, contemplando perspectivas como clientes, processos internos,
aprendizado e crescimento no mercado. Neely, Gregory e Platts (1995) reforgam que sistemas
de mensuracdo de desempenho devem traduzir a estratégia organizacional em indicadores
mensuraveis, permitindo alinhar objetivos, processos e pessoas. Dessa forma, a mensuragao
de desempenho passou a abranger os indicadores financeiros como margem de lucro, retorno
sobre investimento, fluxo de caixa e capital de giro, e indicadores ndo financeiros como
satisfacdo de clientes, qualidade, produtividade, tempo de resposta, inovacdo e
desenvolvimento de competéncias.

Souza (2011) ressalta que os sistemas de avaliagdo de desempenho vao além dos
controles financeiros, pois possibilitam monitorar as pequenas e médias empresas (PMEs) de
forma integrada, transmitindo informagdes sobre aspectos gerenciais, operacionais,
comerciais, ambientais, sociais ¢ comportamentais. Essa abordagem integrada tornou-se
essencial sobretudo para organizagdes que necessitam estruturar seus processos decisorios €
acompanhar sistematicamente o alcance de metas estratégicas.

No contexto das pequenas e médias empresas (PMEs), a adogdo de sistemas de
mensuracdo de desempenho apresenta desafios particulares. Estudos apontam que essas
organizagoes frequentemente operam com estruturas gerenciais simplificadas, gestdo familiar,
auséncia de planejamento estratégico formal e limitagdes de recursos financeiros e
tecnoldgicos, o que dificulta a implementagdo de praticas sistematizadas de controle e
avalia¢do de desempenho conforme afirma Souza (2011).

No entanto, a relevancia das PMEs para a economia nacional ¢ indiscutivel. Dados do
Sebrae (2023) indicam que as micro e pequenas empresas representam cerca de 99% dos
empreendimentos formais no Brasil, sendo responsaveis por aproximadamente 30% do
Produto Interno Bruto (PIB) e por mais de 50% dos empregos formais no setor privado.

Dados do Sebrae (2023) evidenciam ainda a importancia das PMEs indicando que, no
ano de 2024, no estado de Minas Gerais, o volume total de compras publicas municipais
realizadas junto as pequenas e médias empresas e aos microempreendedores individuais
atingiu aproximadamente R$ 98 bilhdes. Desse montante, as PMEs e os Micro
empreendedores individuais (MElIs) representaram 58% do total das aquisigdes.

Estudos recentes apontam que ainda existem lacunas no entendimento sobre a
aplicag¢do pratica dos sistemas de mensuracdo de desempenho em PMEs. Candido, Lima e

Barros (2020), recomendam pesquisas que analisem a efetividade das praticas de medicao, o
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uso das informagdes geradas pelos sistemas e a gestdo do desempenho como um processo
continuo.

Os autores Freitas, Borges e Enoque (2022), também identificaram limitagdes
amostrais em estudos sobre PMEs e sugeriram a reaplicagdo de instrumentos de coleta de
dados relacionados a indicadores de desempenho em diferentes setores econdmicos.

Embora os modelos tedricos de mensuragdo de desempenho que integram indicadores
financeiros e ndo financeiros estejam consolidados, ainda ha necessidade de compreender
melhor como esses sistemas sdo adotados pelas PMEs e de que maneira contribuem para o
aprimoramento da gestdo, da tomada de decisdo e da sustentabilidade organizacional.

Souza (2011) também reforca a necessidade de realizar novos estudos sobre sistemas
de mensuracdo de desempenho em pequenas e medias empresas, pois segunda autora a
maioria dos estudiosos associa sistemas de mensuracdo de desempenho as estratégias
organizacionais.

Diante desse cenario, emerge a necessidade de investigar a relagdo entre praticas
organizacionais € o uso de sistemas de mensuracdo de desempenho como ferramenta
estratégica de gestdo nas PMEs, conduzindo ao seguinte problema de pesquisa: quais as
medidas e indicadores de desempenho, e praticas organizacionais sdo utilizadas pelas

panificadoras e confeitarias de Uberlandia-MG?

1.1 Objetivos do estudo

Este trabalho tem como objetivo geral identificar as medidas e indicadores de
desempenho utilizados e as praticas organizacionais adotadas pelas panificadoras e

confeitarias de Uberlandia-MG.

Sao objetivos especificos deste trabalho:

e Descrever as principais caracteristicas das empresas pesquisadas;

e Identificar a utilizagdo de indicadores e medidas de desempenho nas empresas
pesquisadas;

e Identificar os motivos que levam as empresas pesquisadas a utilizarem indicadores e
medidas de desempenho;

e Analisar as praticas organizacionais adotadas;
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1.2 Justificativa

A escolha adequada dos indicadores de desempenho constitui um dos principais
desafios enfrentados pelas empresas classificadas como micro e pequenas empresas (MPEs).
Souza (2011) afirma que as medidas de desempenho exercem um papel fundamental na
gestdo organizacional, pois contribuem diretamente para o planejamento estratégico, o
fortalecimento dos controles internos, o alcance dos objetivos, formulacdo e a revisao das
metas organizacionais.

Dados do Sebrae (2025) indicam que os pequenos negdcios representam mais de 90%
das empresas ativas no pais e sdo responsaveis por parcela significativa da geragdo de
empregos e renda, evidenciando a relevancia das MPEs na economia nacional.

No setor de panificacdo e confeitaria, conforme dados da Associacdo Brasileira da
Industria de Panificacdo e Confeitaria (ABIP), o segmento ¢ composto majoritariamente por
MPEs e apresenta crescente competitividade, exigindo dos gestores maior controle de custos,
gestdo eficiente de estoques, padronizacao de processos, qualidade operacional e fidelizagdo
de clientes (ABIP, 2024).

Adicionalmente, algumas literaturas apontam lacunas de pesquisas empiricas voltadas
a aplicacdo pratica de sistemas de mensuragdo de desempenho em pequenas empresas,
sobretudo em estudos quantitativos e em segmentos especificos da economia, conforme
destacam Candido, Lima e Barros Neto (2020) e Pesalj, Pavlov e Micheli (2018).

ABIP (2024) ressalta que, padarias e confeitarias enfrentam desafios cotidianos, como
gestdo de estoques, escassez de mao de obra qualificada, custos altos com aquisicdo de
matéria prima, desperdicios e dificuldades na gestdo do fluxo de caixa.

Todos estes controles podem ser mitigados por meio da adogdo de estratégias
gerenciais e ferramentas adequadas de medi¢do de desempenho. Diante das dificuldades de
gestao descritas por ABIP (2024), o Programa Prepara Padarias do Sebrae Minas (2025),
reforga a importancia da mensuragdo de indicadores de desempenho nas MPEs, apontando
que a implementacdo de praticas de planejamento estratégico, acesso a novas tecnologias e
estimulo a inovacdo melhora a eficiéncia operacional e aumenta a competitividade no
mercado.

Dessa forma, a escolha do tema justifica-se tanto pela relevancia econdmica e social
das micro e pequenas empresas na economia nacional quanto pela necessidade de aprofundar
o conhecimento sobre a adocdo de sistemas de mensura¢do de desempenho, especialmente no

setor de panificagao.
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Os resultados esperados poderdo contribuir para o aprimoramento das praticas
gerenciais das empresas pesquisadas, fornecer subsidios para programas de capacitagdo
empresarial e ampliar o entendimento académico sobre a relagdo entre praticas

organizacionais ¢ desempenho em MPE:s.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo estd estruturado em seis se¢des, com o objetivo de fundamentar
teoricamente a pesquisa acerca da mensuragdo de desempenho em micro € pequenas empresas
(MPEs). Inicialmente, a se¢do 2.1 aborda a caracterizagdo e a importancia das MPEs,
destacando seu papel na geracdo de emprego, renda e desenvolvimento econdémico, bem como
os desafios relacionados a mortalidade dessas organizagdes. Na sequéncia, a se¢ao 2.2 discute
os sistemas de mensuracdo de desempenho, enfatizando a relevancia da integracdo entre
indicadores financeiros e ndo financeiros para a gestao estratégica.

A se¢do 2.3 apresenta a evolugdo histérica dos sistemas de mensuragdo de
desempenho, evidenciando a transi¢do de modelos tradicionais para abordagens mais
abrangentes e integradas. Posteriormente, a se¢do 2.4 trata das medidas de mensuragdo de
desempenho, destacando sua importincia para o processo decisorio e o alinhamento
estratégico nas organizagdes, uma vez que resultados de pesquisas sobre o tema demonstram
que a adocdo de métricas de controle e desempenho pelas MPEs pode aumentar sua
competitividade e melhorar o desempenho empresarial.

Na sec¢do 2.5, sdo analisadas as medidas de desempenho com foco em indicadores
financeiros, ressaltando suas contribuicdes e limitagdes na avaliacdo organizacional. Por fim,
a se¢do 2.6 discute a mensuragdo de desempenho com base em indicadores ndo financeiros,
enfatizando sua relevancia para a andlise operacional e para o alcance de vantagens

competitivas nas MPEs.

2.1 Caracterizagao e importancia das Micro e Pequenas Empresas

As Micro e Pequenas Empresas (MPEs) desempenham papel fundamental na geragao
de emprego e renda no Brasil, sendo as principais responsaveis pela criagdo de postos de
trabalho formais no setor privado. Segundo levantamento do Sebrae (2024), com base nos
dados do Novo Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (Novo CAGED), as MPEs
responderam por aproximadamente sete em cada dez empregos formais gerados no pais em
2024, evidenciando sua relevante contribui¢ao para o desenvolvimento econdmico nacional.

Por outro lado, observa-se também o alto indice de mortalidade desse tipo de
empresa. Ao analisar as pesquisas sobre a mortalidade das MPEs, Manoel, Matos e Nasu
(2023) destacam que diversos fatores contribuem para essa realidade, entre eles a falta de

planejamento estratégico, a caréncia de indicadores de desempenho bem definidos e a gestdao
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financeira limitada, o que dificulta a tomada de decisdes assertivas por parte dos
empreendedores. Os autores advertem sobre a inexisténcia de uma variavel especifica ou
isolada que justifique, por si sO, a elevada taxa de mortalidade das MPEs. Em vez disso,
apontam a existéncia de multiplos fatores inter-relacionados nos processos internos da
organizagdo, os quais podem ser compreendidos como reflexos de um conjunto de
fragilidades gerenciais, evidenciando deficiéncias no planejamento, controle e tomada de
decisao.

Wang e Zhangb (2025) salientam que os sistemas de medigdo de desempenho
desempenham um papel fundamental nas organizagdes contemporaneas. Em um ambiente
externo altamente competitivo e dindmico, marcado por agdes imprevisiveis de concorrentes,
clientes e politicas governamentais, a gestdo eficaz da mensuracdo da informacdo torna-se
indispensavel. Essa necessidade abrange empresas de todos os portes e segmentos, uma vez
que decisdes fundamentadas em dados confidveis contribuem significativamente para a
adaptabilidade, a inovagdo e a sustentabilidade organizacional. Nas MPEs, por exemplo, a
transformagdo digital alicercada em tecnologia, estrutura organizacional e capacidade de
adaptacao tem se mostrado um fator decisivo para a inovacao sustentavel e o desempenho
corporativo. Wang e Zhangb (2025) reforcam essa perspectiva ao comprovar que os sistemas
de medi¢do de desempenho sdo fundamentais para a gestdo estratégica, e afirmam que, a
adogdo de inovagdes em produtos e processos estd fortemente associada a melhores niveis de
performance, especialmente em ambientes altamente competitivos.

Para Morais, Coelho e Holanda (2014), responder adequadamente as mudancas e
assegurar a manuten¢ao do desempenho das empresas ¢ uma tarefa complexa, uma vez que o
ambiente externo € instavel e gera situagdes que demandam respostas rapidas e assertivas.

Frare, Cardoso, Oyadomari e Neto (2014) descrevem os sistemas de controle gerencial
(SCG) como um conjunto de praticas, procedimentos, sistemas e ferramentas de mensuragao
que as organizagdes utilizam para medir e influenciar o comportamento e as atitudes dos

stakeholders, com o objetivo de alcancar as metas estabelecidas.

Candido, Lima e Barros Neto (2020) também enfatizam a importancia das pesquisas
sobre sistemas de mensuracao e desempenho no contexto dos negocios, ressaltando a
necessidade de estudos especificos voltados para as MPEs, a fim de gerar insights

quantitativos e qualitativos que auxiliem na analise e na tomada de decisdo.

A necessidade de pesquisas especificas voltadas para as MPEs ¢ reatirmada por Pesalj,

Pavlov e Micheli (2018), que relatam a importancia de estudos abordando os indicadores de
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mensuracdo de desempenho nessas organizagdes. Eles destacam que a maioria das pesquisas
empiricas se concentra em grandes empresas, o que resulta na auséncia de evidéncias sobre os
sistemas de mensuracao efetivamente adotados pelas MPEs. A Receita Federal do Brasil
define e classifica as empresas em razao da receita obtida pela venda de bens ou prestagao de
servicos anual bruta auferida pela entidade. A Lei.... A Lei Complementar n°. 123/2006, em
seu Art. 1% estabelece normas gerais relativas ao tratamento diferenciado e favorecido a ser
dispensado as microempresas e empresas de pequeno porte no ambito dos Poderes da Uniado,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, consideram-se microempresas ou empresas

de pequeno porte:

e Sera considerada Microempresa (ME) aquela que aufira, em cada ano-
calendario, receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta
mil reais).

e A Empresa de Pequeno Porte (EPP) ¢ caracterizada por auferir, em cada ano-
calendario, receita bruta superior a R$ 360.000,00 (trezentos ¢ sessenta mil
reais) e igual ou inferior a R$ 4.800.000,00 (quatro milhdes e oitocentos mil
reais).

e Serad considerado Microempreendedor Individual (MEI) aquele que aufira
receita bruta anual de até R$ 81.000,00 (oitenta e um mil reais), sendo optante
pelo Simples Nacional.

e Empresas com faturamento anual superior a R$ 4.800.000,00 e at¢ RS

20.000.000,00 sao classificadas como empresas de médio porte.

Observa-se que as MPEs sdo essenciais para o desenvolvimento econdomico dos paises.
Pesalj, Pavlov e Micheli (2018) afirmam que as MPEs desempenham um papel fundamental
no crescimento econdmico, atuando como fontes significativas de geracdo de empregos,

inovacao e base para a formacgao de novas industrias na atualidade.

Ja Albuquerque, Filho e Mendonga (2023), afirmam que, as MPEs desempenham em
todo o mundo um papel social e econdomico de grande relevancia. No Brasil, evidencia-se a
relevancia das MPEs para a economia nacional, especialmente no dmbito das compras
publicas. Em 2024, o Painel de Compras do Governo Federal registrou a homologacao de
219.509 processos de compras, dos quais 173.808 foram realizados por ME e EPP,

representando 79% do volume total de compras governamentais no periodo.
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Pesquisa realizada pelo Sebrae (2025) aponta que os pequenos negocios lideraram a
criacdo de empregos no Brasil em 2024. Conforme o estudo, ao longo desse ano, as MPEs
foram responsaveis pela contratacdo de sete em cada dez vagas de emprego geradas no pais.

De acordo com dados do novo Cadastro Geral de Empregados ¢ Desempregados
(CAGED), em 2024 o Brasil registrou um saldo positivo de 1.693.673 novos empregos
formais com carteira assinada. As MPEs tiveram participacdo significativa nesse resultado,
sendo responsaveis pela contratacdo de 72,5% dos registros de empregados efetuados no
periodo.

De acordo com dados do Ministério do Empreendedorismo, da Microempresa e da
Empresa de Pequeno Porte, no terceiro quadrimestre de 2024 foram registradas 22.004.843
empresas ativas no Brasil, das quais 93,4% correspondem a microempresas ou empresas de
pequeno porte. Esse total inclui os microempreendedores individuais (MEI) e considera o
conjunto de empresas formalmente abertas no periodo.

Manoel, Matos e Nasu (2024) reiteram também que, no Brasil as MPEs estdo entre as
principais responsaveis pela geracdo de renda e pelo desenvolvimento econémico do pais.
Segundo Manoel, Matos e Nasu (2024), observa-se um crescimento continuo dessas empresas
no mercado, com destaque para a abertura de pequenos negocios classificados como MEI,
fomentados por politicas de desenvolvimento implementadas pelo governo federal.

Pesquisa realizada pelo Sebrae (2025) aponta que, em 2024 houve um recorde
histérico na abertura de novos negocios classificados como MPEs no Brasil, com mais de

4,15 milhdes de pequenas empresas inauguradas/registradas no periodo.

2.2 Sistemas de mensuracao de desempenho

Segundo Neely, Gregory e Platts (2005), sistemas eficazes de mensura¢do de
desempenho devem ser abrangentes, integrando indicadores financeiros e ndo financeiros, e
alinhando os objetivos operacionais e estratégicos da empresa. Partindo dessa afirmagao,
compreende-se que, abordagem favorece uma gestao mais precisa, estratégica e alinhada aos
objetivos institucionais.

Drucker (2007) afirma que a defini¢do clara de metas e objetivos ¢ fundamental para a
gestdo eficaz das organizagdes. Segundo o autor, metas funcionam como alvos especificos de
curto e médio prazo que orientam as agdes e avaliam o progresso dos processos internos. Ja o
planejamento estratégico deve ir além dessas metas imediatas, projetando os resultados

desejados a longo prazo. Dessa forma, Drucker deixa claro que, a combinacao entre metas
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bem definidas, planejamento estratégico ¢ a mensuracdo e acompanhamento dos indicadores
de desempenho permite que as organiza¢des respondam adequadamente aos desafios do
ambiente dindmico em que atuam-

Kawai (2017) complementa a defini¢ao proposta por Drucker (2007) ao afirmar que a
avaliacdo de desempenho se configura como uma ferramenta essencial de controle gerencial,
orientando de forma eficaz a gestdo organizacional em direcdo a qualidade e ao aumento da
produtividade, tanto no curto quanto no longo prazo. Enquanto Drucker (2017) destaca a
importancia da defini¢do clara de metas para uma gestao eficiente, Kawai (2017) amplia essa
visao ao enfatizar o papel da mensuracdo continua no aperfeigoamento dos processos € no
alcance dos resultados estratégicos.

E fundamental que as métricas permitam a avaliagdo dos resultados de todas as
atividades envolvidas nos processos, analisando cada atividade isoladamente, mas também
integrando os dados de forma a refletir o desempenho global da organizacdo. Este modelo de
métrica de desempenho é confirmado por Neely, Gregory e Platts (2005), pois para os autores
os sistemas eficazes de mensuracdo de desempenho devem ser abrangentes, integrando
indicadores financeiros e ndo financeiros, e alinhando os objetivos operacionais e estratégicos
da empresa, favorecendo um modelo de gestdo mais preciso, estratégico e alinhado aos
objetivos institucionais

Conforme a abordagem multidimensional proposta por Pedroso e Gomes (2020), ¢
essencial que as métricas de desempenho possibilitem a avaliacdo individualizada de cada
atividade, bem como a integracdo dos resultados para medir o desempenho global da
organizagdo. Essa perspectiva reforca a gestdo estratégica da mensuracdo defendida por
Neely, Gregory e Platts (2005), j4 que a combinacdo da medi¢do detalhada e consolidada
proporciona aos stakeholders uma base mais precisa e fundamentada para a tomada de
decisdes.

Kawai (2017) elucida que muitas ferramentas de gestdo de desempenho foram
desenvolvidas a partir da década de 1980, entretanto observa-se que poucas métricas de
gerenciamento de resultados atendem especificamente as MPEs. Isso ocorre porque esse
segmento empresarial possui caracteristicas especificas e enfrenta limitagdes significativas em
recursos financeiros, tecnologicos, humanos e, principalmente auséncia de planejamento
estratégico.

Veen Dirks (2010) afirma que os sistemas de avaliagdo de desempenho estdo em
constante evolucdo, proporcionando maior acesso a informacgdes relacionadas a diferentes

dimensdes do desempenho empresarial. Segundo o autor, essa evolugdo das ferramentas de
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controle ¢ essencial para uma medi¢do mais precisa e abrangente, uma vez que ndo existe um
unico indicador capaz de mensurar de forma unificada, o desempenho organizacional em
todas as suas areas.

Veen-Dirks (2010) destaca que a relevancia atribuida aos indicadores financeiros e nao
financeiros depende diretamente do uso pretendido do sistema de mensuragdo de
desempenho. O autor argumenta que diferentes finalidades como avaliacdo gerencial,
monitoramento operacional ou recompensa demandam tipos distintos de indicadores.

Dessa forma, a mensuragdo deve ser realizada de maneira periddica, permitindo
identificar quais indicadores sdo mais adequados para cada objetivo organizacional e
garantindo que o sistema de desempenho permanega coerente com as necessidades da gestao.

Sabendo da importincia de diferenciar metas e objetivos para uma gestdo eficiente,
conforme afirma Drucker (2007), torna-se imprescindivel que, diante de riscos e falhas
identificados no processo gerencial, as acdes estratégicas sejam revistas com o intuito de
mitigar possiveis ameacas ao desempenho organizacional.

Considerando que os indicadores de mensuragdo estdo diretamente ligados as
estratégias e aos resultados projetados em curto e longo prazo, Kawai (2017) reforca a
relevancia continua da mensuracdo de desempenho, especialmente nas MPEs, como meio

essencial para o alcance eficaz de metas e objetivos organizacionais.

2.3 Sistemas de mensuracao de desempenho: evolucao historica

Fitzpatrick (1932) foi um dos pioneiros ao investigar os fatores que determinam o
sucesso e o fracasso das organizagdes, analisando as demonstragdes financeiras para
identificar diferengas entre empresas bem-sucedidas e aquelas que fracassaram.

Posteriormente, Altman (1968) desenvolveu uma pesquisa voltada a analise financeira
e a previsdo de faléncias, da qual resultou no modelo matematico Z-score, uma ferramenta
pratica destinada a estimar probabilidade de insolvéncia empresarial.

Chandler (1977) destacou que, hd muito tempo, as organizagdes utilizam estruturas de
mensuragao para avaliar seu desempenho. Como exemplo, cita-se 0 modelo em formato de
piramide de indices financeiros adotado pela DuPont desde o inicio do século XX, o qual
contempla uma ampla gama de indicadores voltados a avaliagdo do retorno sobre os
investimentos. O autor destaca como ponto forte desse modelo a capacidade de apoiar a
gestdo do desempenho por meio de diferentes niveis de desagregacdo, contudo, aponta

desvantagens como o foco excessivo em indicadores financeiros historicos e a énfase em
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andlises de curto prazo, deixando de considerar métricas relacionadas a outros processos e
setores, conforme complementam Banks e Wheelwright (1979). A Figura 1 ilustra a

abrangéncia dos indices com foco nos controles financeiros.

Figura 1 — A piramide de indices financeiros

Retorno Sobre o Investimento =
Lucro Liquido / Capital

Empregado
Lucro Liquido Receita de Vendas
Vendas x Capital Empregado
Receita de Ativos AtVOS
Vendas . .
Circulantes Fixos
Menos
Custo das Vendas
Contas a
Estoques Caixa Receber

Fonte: Adaptado pelo autor a partir dos autores Neely, Kennerley, Adams (2011).

Dando continuidade a linha de investiga¢do sobre mensuracdo de desempenho, Silva
(1983) foi o primeiro a aplicar o modelo Z-score de Altman (1968) em empresas brasileiras.
Seu objetivo foi aprofundar os estudos acerca da previsdo de insolvéncia no contexto
nacional, verificando a eficdcia do modelo e adaptando-o as necessidades especificas das
organizacdes brasileiras como instrumento de controle e mensuracao de desempenho.

Johnson (1992) enfatiza que a gestdo financeira passou a ser mais amplamente
utilizada a partir da década de 1950, quando os gestores comegaram a empregar a mensuragao
de dados ndo apenas para o controle dos negocios, mas, sobretudo, para o planejamento
estratégico das acdes. Essa mudanga de foco é exemplificada pelo modelo de indices
financeiros em formato de piramide adotado pela DuPont no século XX, que tinha como
objetivo medir uma ampla gama de indicadores financeiros e avaliar o retorno sobre os

investimentos (Neely; Kennerley; Adams, 2007).
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A partir dos anos 2000, os modelos de mensuracdo de desempenho evoluiram
significativamente. As crescentes criticas aos métodos tradicionais impulsionaram gestores e
pesquisadores a desenvolver novas abordagens que contemplassem tanto métricas financeiras
quanto ndo financeiras. Nesse contexto, foram criados modelos que complementam as
métricas tradicionais, proporcionando uma visdo mais ampla e integrada do desempenho
organizacional (Kaplan; Norton, 2004).

Contudo, esse avanco ndo surgiu do zero. Estudos anteriores, como os de Keegan,
Eiler e Jones (1989), ja apontavam para a necessidade de modelos mais abrangentes, a
exemplo da Matriz de Mensuracdo de Desempenho (MMP), que categorizava os controles
segundo diferentes perspectivas: com ou sem custos € aspectos internos e externos.

Lynch e Cross (1991) reafirmaram a necessidade de modelos de mensuracdo mais
abrangentes como as apresentadas por Keegan, Eiler e Jones (1989), pois 0s mesmos
ressaltam a importancia de monitorar tanto o ambiente interno quanto o externo no qual as
MPEs estdo inseridas. Nesse sentido, a piraimide SMART, técnica estratégica de medicao e
relatorio de envolvida pelos Laboratorios Wang fornece métricas de desempenho voltadas a
ambos os ambientes.

Fitzgerald, Johnston e Brignall (1991) enfatizaram a relevancia dessa abordagem ao
apresentarem uma estrutura de mensuracdo que contempla dois tipos principais: (1) um
modelo voltado aos resultados, ou seja, indicadores financeiros; e (i1) um modelo concentrado
nos determinantes desses resultados, com indicadores operacionais que monitoram fatores
como qualidade, flexibilidade, utilizacdo de recursos e inovagao.

Brown (1996) ampliou essa visdo ao propor um modelo que mede o desempenho dos
macroprocessos organizacionais, estruturando-o em cinco estagios: entradas, sistema de
processamento, saidas, metas e resultados. Diferentemente dos modelos anteriores, sua
abordagem contempla todos os processos organizacionais, ndo se restringindo somente ao
desempenho financeiro.

Nos anos 2000, observa-se o fortalecimento de modelos integrados de mensuracgdo de
desempenho, com destaque para o Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e
Norton em 1992. O BSC nao se limita a perspectiva financeira, mas integra quatro dimensoes
analiticas dentro das organizacdes: financeira, clientes, processos internos €
inovagado/aprendizagem (Kaplan, Norton, 1992). A Figura 2, ilustra a integragdo dessas quatro

dimensdes na analise do desempenho organizacional.
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Figura 2 — O balanced scorecard

Perspectiva financeira:
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) v
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podemos continuar
a melhorar e criar valor?

Fonte: Adaptado pelo autor a partir dos autores Kaplan e Norton (1992).

A partir dos anos 2020, observa-se uma nova fase na evolugdao dos sistemas de
mensura¢do de desempenho. Panno (2020) e Islam (2023) reafirmam que, na atualidade os
sistemas de mensuracdo de desempenho eficazes devem integrar métricas financeiras e nao
financeiras, como por exemplo o BSC desenvolvido por Karplan e Norton (1992), avaliando
0s processos tanto no curto quanto no longo prazo. Os autores Panno (2020) e Islam (2023)
enfatizam que, o foco deixou de estar apenas na constru¢do de indicadores financeiros e
passou a concentrar-se na forma como esses sistemas apoiam a formulacdo e a execu¢do da
estratégia organizacional.

Endrikat, Guenther e Titus (2020) pontuam ainda que, os sistemas estratégicos de
mensuracdo de desempenho contribuem significativamente para o desenvolvimento das
capacidades organizacionais e para a melhoria do desempenho empresarial.

Mais recentemente, Cosa e Torelli (2024) realizaram uma revisdo sistematica da
literatura sobre a evolucdo dos sistemas de mensuracdo de desempenho e destacam que, a
gestdo contemporanea tem direcionado sua atencdo para temas como sustentabilidade,
transformagao digital, gestdo integrada e criacdo de valor. Os autores evidenciam que os
sistemas de mensuracdo de desempenho evoluiram de instrumentos essencialmente
financeiros para mecanismos estratégicos de gestdao organizacional.

Cosa e Torelli (2024) concluiram-se por fim que, com avanco da tecnologia,

especialmente com avancos significativos na evolugcdo da inteligéncia artificial, autores
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enfatiza a importancia da integragdo humana e tecnologia para alcancar os beneficios da

gestdo flexivel dos sistemas de mensura¢ao de desempenho.

2.4 Medidas de mensuracao de desempenho

A auséncia de indicadores de gestdo torna o processo decisério mais desafiador para os
gestores, uma vez que a conversao dos objetivos organizacionais em indicadores contribui
para decisdes mais claras e assertivas. Melovi¢ et al. (2021) afirmam que a implementagdo de
um conjunto adequado de indicadores de desempenho possibilita que as organizagdes
definam, controlem e alcancem seus objetivos estratégicos de forma mais eficaz, promovendo
o alinhamento com as expectativas dos stakeholders.

Os autores afirmam também que os gestores devem estar familiarizados tanto com
métricas financeiras quanto ndo financeiras, pois ambas sdo fundamentais para decisdes
estratégicas. Os resultados da pesquisa de Kawai (2017) sobre o tema demonstram que a
adogao de métricas de controle e desempenho pelas MPEs pode aumentar sua competitividade
e melhorar o desempenho empresarial, pois instrumentos de avaliagdo de desempenho
possibilita 0 acompanhamento do desempenho sob as varias dimensdes organizacionais.

Panno (2020) reitera que as MPEs possuem caracteristicas empresariais € economicas
especificas, além de apresentarem limitacdes em termos de capacidade financeira, de pessoal
e de recursos tangiveis. A politica de gestdo de indicadores de performance nessas
organizagdes deve contemplar, obrigatoriamente, os niveis operacional, tatico e estratégico.
Quanto mais disseminados forem os objetivos entre os setores e partes interessadas, maior
sera a capacidade de gerir e mensurar o desempenho com clareza e eficacia. Islam (2023)
reforca que modelos como o Balanced Scorecard possibilitam esse desdobramento da
estratégia em metas operacionais mensuraveis, integrando indicadores de curto e longo prazo

no processo de avaliacdo do desempenho.

Panno (2020) define os sistemas de medi¢do de desempenho como ferramentas
eficazes que devem integrar métricas e indicadores voltados a mensuracao das conquistas e
dos resultados obtidos pelas empresas. Essa concepgdo ¢ complementada por Islam (2023), ao
ressaltar que modelos como o Balanced Scorecard possibilitam a mensuragao dos resultados
organizacionais de forma estruturada e alinhada aos objetivos estratégicos. Nessa perspectiva,

evidencia-se a necessidade de que os empreendedores de micro e pequenas empresas (MPEs)



24

atentem-se a selecdo de métricas de desempenho adequadas, capazes de fornecer insights
quantitativos e qualitativos consistentes para apoiar a gestdo empresarial.

Hair Jr. et al. (2019) ressaltam que nao se deve confundir metas com indicadores de
desempenho na medi¢cdo de resultados, pois os indicadores, em suas diferentes formas,
representam a demonstragdo de um construto, sendo mensuraveis e passiveis de analise
quantitativa e estatistica.

Candido, Lima e Neto (2020), definem a medi¢do e a gestdo de desempenho como
elementos de grande importancia para as MPEs, destacando que as métricas de medicdo sdo
reconhecidas ha muito tempo e tém sido objeto de estudo em diversas areas, tanto académicas
quanto ndo académicas, como engenharia, contabilidade e areas correlatas.

Segundo os autores Candido, Lima e Neto (2020), os sistemas de medi¢do de
desempenho evoluiram significativamente nos ultimos anos, deixando de ser apenas
ferramentas de controle para se tornarem em estruturas mais completas, com métricas
aplicaveis a diferentes setores organizacionais. Essa evolu¢do permite mensurar tanto o
desempenho financeiro quanto os resultados operacionais das empresas.

No cenario atual, marcado por constantes mudangas, o ambiente empresarial torna-se
cada vez mais competitivo, exigindo que as empresas adotem a mensuragdo de desempenho
como um processo essencial de controle e gestdo. Panno (2020) define os sistemas de
mensuracao de desempenho como ferramentas eficazes que, aplicadas a pratica empresarial,
especialmente nas micro e pequenas empresas (MPEs), visam assegurar maior confiabilidade
na quantificacdo dos resultados, além de proporcionar transparéncia e seguranca as

informagdes geradas

Sa'eed et al. (2020) definem as medidas de mensuracdo de desempenho como
indicadores quantitativos capazes de evidenciar as movimentacdes e os resultados dos
processos organizacionais. Entre os beneficios da implementacdo de uma gestdo estruturada
de indicadores financeiros e nao financeiros nas MPEs, destaca-se a capacidade de identificar,
durante a execucdo, desvios em relagdo aos objetivos previamente estabelecidos,
possibilitando a adoc¢do de agdes corretivas diante das inconformidades detectadas.

Para Nelly (2005), as medidas de desempenho devem ser compreendidas como um
processo de quantificacdo de uma agao, em que a medi¢do corresponde ao ato de quantificar e
a acdo representa o resultado gerado pelo desempenho observado.

Kaplan e Norton (1992) reafirmam a perspectiva de Nelly (2005), ao defender que o

desenvolvimento de um sistema de avaliacdo de desempenho possibilita as empresas
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acompanharem e mensurarem o desempenho de seus processos, bem como monitorar e
controlar a relagdo entre os resultados reais e os planejados.

Kaplan e Norton (1992) deram sequéncia as pesquisas ao desenvolver o Balanced
Scorecard (BSC), instrumento que ampliou a anélise para além do desempenho financeiro,
incluindo também outros processos. Frare et al. (2014) descrevem os sistemas de controle
gerencial (SCG) como um conjunto de praticas voltadas a mensuragdo de desempenho. Na
mesma linha, Silva e Lima (2015) destacam que tais medidas sdo essenciais, pois amparam os
processos de controle e planejamento, possibilitando a definicdo de metas e o desdobramento
dos resultados, orientando, assim, a tomada de decisdo tanto no curto quanto no longo prazo.
Recentemente Wang e Zhangb (2025) reforcam que os sistemas de medi¢do de desempenho
exercem um papel fundamental nas organizacdes contemporaneas, pois a mensuracao €
medicdo de desempenho permite as empresas em diversos setores monitorar € controlar o

desempenho dos resultados.

2.5 Mensuragao de desempenho com foco em medidas financeiras

Nketsiah (2018) descreve que existe uma forte relacdo entre as praticas de gestdo
financeira e o desempenho de empresas de pequeno porte. Em suas pesquisas, o autor
concluiu que a gestdo de ativos recebiveis como a administragdo do caixa e a gestdo de ativos
imobilizados influenciam positivamente o desempenho e o sucesso das organizacoes.

Farias (2022) aponta que, em estudos sobre a capacidade de gestdo, os resultados
indicam que a auséncia de planejamento estratégico e de estruturas de controle compromete o
desenvolvimento das empresas, levando, em muitos casos, & mortalidade prematura. Em
outras palavras, falhas nos controles de mensuragdo gerencial por parte da administragao estao
diretamente relacionadas a mortalidade das MPEs ou a uma maior exposi¢ao aos riscos.

Por fim, j4 compreendida a importancia e as vantagens da gestdo financeira nas micro
e pequenas empresas, Sa’eed et al. (2020) destacam que uma das limitagdes dos indicadores
financeiros de desempenho ¢ o atraso na apresentacdo dos resultados, uma vez que esses
indicadores refletem fatos ja ocorridos, ou seja, agdes gerenciais realizadas em periodos
anteriores a analise.

A mensuracao de desempenho com foco em indicadores financeiros envolve a gestao e
avalia¢do dos ativos das micro e pequenas empresas (MPEs). Conforme o modelo proposto
por Manoel, Matos e Nasu (2023), a Tabela 1 apresenta seis indicadores que podem ser

utilizados na pratica pelas MPEs para mensurar o desempenho financeiro.
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Tabela 1 — Indicadores de liquidez, estrutura de capital e rentabilidade

Tipo Indicadores Formula Descricio Literatura

“Reflete a porcentagem das dividas de curto prazo
(passivo circulante) que pode ser saldada
imediatamente pela empresa, por suas disponibilidades
de caixa” (ASSAFNETO; LIMA_ 2017, p. 110)

Assaf Neto e Lima (2017); Bruno e
Silva (2017); Reis et al. (2022):
Siebeneichler e Feil (2022).

Liguidez Imediata DisponivelPC

Liquidez
“Mede a relag3o existente entre o ativo circulante. ou )
) . ) . Assaf Neto e Lima (2017); Bruno e
Liquidez Comrente ~ AC/PC seja, de cada § 1.00 aplicado em haveres e direitos Silva (2017); Reis et al. (2022);
circulantes, quanto a empresa deve também a curto Siebeneichler e Feil (2022)
prazo.” (ASSAF NETO; LIMA_ 2017, p. 109) B
“Essa medida revela o nivel de endividamento Cavalheiro et al. (2016); Assaf Neto e
Endividamento  PassivoPL ~ (PsSivs) da empresa em relagdo a seu financiamento 5019y Marting et al (2015):
por meio de recursos proprio” (ASSAF NETO; LIMA. . : . PN
Estrutura de 2017, p. 113) Siebeneichler e Feil, (2022
capital “Med tagem dos recursos otais d
Dependéncia o °Ue  POTCENAZE €05 IECUIS0S 101a1S G2 EMPIESA o - FNeto e Lima (2017); Martins et
Financeira Passivo/Ative  (ativo total) que se encontra financiada por capital de al. (2015): Reis et al. (2022)
terceiros” (ASSAF NETO: LIMA. 2017. p. 113) . . e
- “Taxa de retorno gerado pelas aplicagdes realizadas por - . " o
Renfabilidade do LL/Ative médio uma empresa em seus atives.” (ASSAF NETO; LIMA. A:safl\_eth N I_m‘.J.:{ (2017): .Re:; etal
Ativo 2017.p. 116) (2022); Siebeneichler e Feil (2022).
Rentabilidade P
Esse indice mensura o retomo dos recursos aplicados na
Retorno sobre 0 PL  LL/PLmeédio  empresa por seus proprietarios (acionistas) (ASSAF Agsaf Neto e Lima (2017)

NETO: LIMA_ 2017 p. 119)
Nota. AC = Ativo circulante. PC = Passivo circulante. PL = Patriménio licuido. LL = Lucro liquido.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir dos autores Manoel, Matos e Nasu (2023).

2.6 Mensuragao de desempenho com foco em medidas ndo financeiras

Para Ates et al. (2023), as boas praticas gerenciais nas micro € pequenas empresas
(MPEs) sdo frequentemente implementadas como resposta a necessidades imediatas, com
foco nas atividades operacionais e visando melhorias de curto prazo, geralmente em reacdo a
problemas recorrentes.

A importancia dessas praticas ¢ refor¢ada por Sa’eed et al. (2020), que destacam que
uma gestdo estratégica eficaz envolve a mensura¢do do desempenho em todos os setores
organizacionais. Para tanto, € necessario analisar indicadores operacionais correlacionados as
atividades da empresa. Os autores enfatizam ainda a relevancia de os gestores terem acesso a
informagdes ndo financeiras atualizadas, de modo a promover um desempenho operacional
mais eficiente. Dessa forma, a visdo gerencial torna-se abrangente, evitando a limitagdo a um
setor especifico e garantindo uma avaliagdo mais completa da organizagao.

Ates et al. (2023) discutem a capacidade das micro e pequenas empresas (MPEs) em
gerenciar seus processos, ressaltando que a forma como os gestores tomam decisdes e
administram os indicadores de mensuracdo e gestdo determina o nivel de vantagem
competitiva da organizacdo. Em outras palavras, a eficdcia na resolucdo de conflitos esta
diretamente relacionada ao acesso a informagdes operacionais pelos gestores.

Panno (2020) complementa ao afirmar que as métricas de gestdo de desempenho nao

financeiro devem ser utilizadas como instrumentos para aprimorar a tomada de decisdo
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estratégica, pois oferecem visdo tanto sobre o desempenho atual quanto sobre a capacidade
organizacional futura das MPEs.

Ao analisar o posicionamento de Ates et al. (2023) e Panno (2020), compreende-se
que a mensuracao por indicadores de desempenho ¢ fundamental nas MPEs. Entende-se ainda
que, os resultados de desempenho ndo financeiro t€ém como finalidade evidenciar a
performance financeira e os controles internos, e os indicadores de mensuragdo nao
financeiros mede o desempenho operacional dos processos. Nesse sentido, os gestores das
MPEs podem adotar diferentes indicadores, conforme suas necessidades informacionais,
contribuindo para a melhoria das atividades operacionais.

Kawai (2017) confirma a relevancia da ado¢do de controles gerenciais por meio de
indicadores de desempenho, ressaltando que esses sistemas contribuem para orientar as
organizacgdes no alcance de suas metas. O autor destaca que os indicadores de desempenho
empresarial podem contemplar tanto aspectos financeiros quanto nao financeiros. Além disso,
enfatiza a necessidade de verificar periodicamente se as informacgdes fornecidas pelos
indicadores estdo alinhadas as estratégias organizacionais, uma vez que eventuais
divergéncias podem comprometer a gestdo das micro e pequenas empresas (MPEs).

Frare et al. (2014) corroboram a posi¢cdo de Panno (2020), ao enfatizarem que os
indicadores de desempenho constituem instrumentos relevantes para a mensuragdo da
efetividade das estratégias organizacionais.

Pano (2020) enfatiza ainda que, a satisfacdo do cliente ¢ um dos aspectos nao
financeiros muito importante, deve ser medido e gerenciado, bem gerido pode definir a
eficdcia corporativa futura.

O Quadro 1 apresenta um modelo de indicadores de desempenho nao financeiro que

podem ser utilizados pelos gestores das PME:s.



Quadro 1: Indicadores nao financeiros

Indicadores de Indicadores de Indicadores de Indicadores
Processos cliente renovacio e humanos
desenvolvimento
Despesas administrativo- | Participacio no Despesas com o Indice de
atrvos adnunistrativos mercado desenvolvimento de motivagio
competéncias/emprega
Despesas MNumero de do Indice de
adnunistrativas/receita clientes empowerment
total Indice de satisfacio do
Niimero de empregado Nimero de
Custo dos erros clientes perdidos empregados
administrativos/ receitas Despesas de
gerenciais Classificacio dos | marketing/cliente Rotatividade dos
clientes empregados
Rendimento total Despesas de
comparado com o setor | Numero de visitas | marketing/ativos Nimero médio
dos clientes a adnunistrados de anos de
Despesas empresa Servigos com a
administrativas/emprega Porcentagem das horas | empresa
do MNumero de dias de treinamento
empregados em Numero de
Custo de equipamento de | visttar clientes Porcentagem das horas | gerentes do sexo
TI adquirido ha menos de desenvolvimento feminino
de dois anos/acréscimo | Indice de
de lucro ociosidade Despesas com Despesas de
R&D/despesas tremnamento/
administrativass empregado
Tempo de
tremnamento
(dias/anos)

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do autor Souza (2011).
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3. METODOLOGIA

3.1 Procedimentos Metodologicos

No que se refere a abordagem, esta pesquisa adotou a abordagem quantitativa. De
acordo com Sousa (2025), o objetivo central da pesquisa quantitativa é medir varidveis e
estabelecer relagdes entre elas por meio de instrumentos objetivos, como a aplicacao de
questionarios.

No mesmo entendimento, Ouédraogo ¢ Gansonré (2023) destacam que a abordagem
quantitativa se fundamenta na quantificacdo dos dados e na andlise estatistica, elementos
centrais para investigagdes dos problemas de pesquisas.

Sobre a amostragem para realizagdo da pesquisa, Gil (2019) diz que, a populacdo ou
universo da pesquisa, corresponde ao conjunto total de elementos, individuos, objetos ou
fendmenos que apresentam as caracteristicas de interesse do pesquisador.

Marconi (2021) complementa afirmacgao de Gil acerca da populacdo ao afirmar que, a
amostra constitui uma parte representativa da populacdo, selecionada para participar
efetivamente do estudo. Pilcher e Cortazzi (2024), ao discutirem pesquisas baseadas em
levantamento, reforcam que esse tipo de investigacdo se caracteriza pela coleta de
informacdes junto a uma populacdo ou amostra significativa de individuos sobre o fendmeno
estudado.

Assim, a populagdo amostral deste estudo foi composta pelas padarias e confeitarias
localizadas no municipio de Uberlandia — MG.

A relevancia econdmica do setor de panificagdo no Brasil € expressiva. De acordo com
o Portal de Inteligéncia do SEBRAE, o estado de Minas Gerais possui aproximadamente 91
mil empresas atuando no segmento de panificagdo e confeitaria, ficando atrds apenas do
estado de Sao Paulo em nimero de estabelecimentos (SEBRAE, 2024).

Considerando exclusivamente empresas cujo CNAE (Classificagdo Nacional de
Atividades Economicas) principal estd relacionado a produgdo e comercializagdo propria de
produtos panificados, ou seja, padarias e confeitarias tradicionais, dados do Sindicato da
Industria de Panificagdo e Confeitaria de Uberlandia (SINDIPAN), atualmente no ano de
2026 consta registrado 229 padarias e confeitarias em atividade no municipio de Uberlandia.
Considerando essa populacdo, foram enviados formularios para 70 padarias e confeitarias em

atividade no municipio.
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3.2 Mercado de panificacdo e confeitarias

Com relagdo ao segmento de panificacio no Brasil, a Associagdo Brasileira da
Industria de Panificagao e Confeitaria (ABIP), fundada em 15 de novembro de 1957, ¢ uma
sociedade civil de direito privado, sem fins lucrativos, e atua como entidade nacional
representativa do setor.

Segundo dados publicados pela ABIP (2024), existem no Brasil mais de 90 mil
padarias ativas, sendo que 95% delas sdo classificadas como PMEs (pequenas e médias
empresas). A associagdo aponta ainda que, em 2024, o setor foi responsavel pela geragdo de

1,08 milhdao de empregos diretos, conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 — Empregos Diretos e Indiretos.

Periodo Diretos Indiretos Total
2024 1,08 milhdao | 1,93 milhdo | 3,01 milhdes
2023 926 mil 1,67 milhdo | 2,56 milhdes
2022 831 mul 1.5 milhdo | 2.3 milhdes

Fonte: ABIP (2024).

Ainda de acordo com dados levantados pela ABIP (2024), o setor de panificagdo e
confeitaria vem apresentando crescimento significativo nos ultimos trés anos, conforme
demonstrado no Quadro 3.

Em termos de faturamento, ainda de acordo com dados publicados pela ABIP, em
2024 o setor de panificagdo no pais faturou R$ 153,36 bilhdes, representando um aumento de

R$ 14,82 bilhdes em relacdo ao ano de 2023.
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Quadro 3 — Performance da panificagdo e confeitaria.

Indicador 2024 x 2023|2023 x 2022 ({2022 x 2021
Crescimento de vendas 10,92% 7,46% 18,30%
Fluxo de clientes 457% 1,19% 3,59%
Ticket médio 6,37% 6,80% 14,71%
Volume de venda de pao francés (Kg) 517% 2,13% -0,13%
Participacdo d das de pd
a :mpa:;ao as vendas de pdo 8.93% 9,00% 8 80%
francés sobre o faturamento total

Fonte: ABIP (2024).

3.3 Municipio de Uberlandia — MG

Uberlandia foi oficialmente fundada em 31 de agosto de 1888, o que significa que, em
2025, a cidade completou 137 anos. A emancipacdo ocorreu por meio da Lei n® 3.643/1888.

Seu nome original era Sdo Pedro de Uberabinha, denominag¢do utilizada quando ainda
era distrito de outro municipio. Posteriormente, em 19 de outubro de 1929, por lei estadual, o
municipio passou a se chamar Uberlandia.

De acordo com informagdes disponiveis no portal “Conhega Uberlandia”,
administrado pela Camara Municipal, o municipio ¢ o segundo mais populoso de Minas
Gerais e possui area territorial de 4.115,206 km?. Ainda segundo o portal, Uberlandia
funciona como um importante polo econdmico, logistico e de servigos, com forte atuacdo nos
setores de agronegodcio, comércio, industria, servigos e educagao.

A cidade também se destaca como um relevante centro educacional e cultural,
contando com instituicdes de ensino, ampla infraestrutura urbana e servicos que atraem
populacdo e investimentos. Sua localiza¢do estratégica no Triangulo Mineiro, aliada a boas
conexdes rodovidrias e ferrovidrias, contribuiu para seu desenvolvimento e consolidagdo
como um dos principais polos do interior de Minas Gerais.

De acordo com informagdes do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
no ultimo Censo realizado em 2022, a populacdo de Uberlandia era de 713.224 habitantes. O
instituto também registra que, em 2021, o PIB per capita do municipio foi de R$ 61.038,02,

ocupando a 59 posicao entre os 853 municipios mineiros.
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Dados divulgados pela Prefeitura Municipal mostram que, em 2024, a receita
municipal de Uberlandia alcangou R$ 6 bilhodes, evidenciando a importancia econdmica do
municipio no Tridngulo Mineiro. A administracdo municipal ressalta ainda que Uberlandia
possui forte expansao industrial, elevada geragao de empregos e um ambiente favoravel ao
empreendedorismo, especialmente nos setores de panificagdo, comércio e servigos. O
municipio também se destaca por sua infraestrutura urbana, qualidade de vida, saneamento e
servicos de saude, fatores que o consolidam como um polo atrativo para populacido e
investidores, conforme Quadro 4.

Segundo o censo do IBGE (2022), no que se refere ao trabalho e rendimento, a renda
média mensal dos trabalhadores formais em Uberlandia foi equivalente a 2,7 salarios-
minimos. O rendimento domiciliar per capita no municipio também se encontra acima das
médias estadual e nacional, atingindo R$ 2.079,68, o que reforga a relevancia socioecondmica

da cidade no cenario mineiro e brasileiro.

Quadro 4 — Interligagdo Modal Rodoviario.

Interligacdo C/ Rodovia Destino 1 Destino 2
BR 050 Brasilia (DF) Sdo Paulo (SP)
BR 365 Montes Claros (MG) Sdo Simdo (GO)
BR 452 Rio Verde (GO) Araxa (MG)
BR 455 Campo Florido (MG) Planura (MG)
BR 497 lturama (MG) Paranaiba (MS)

Fonte: Pref. Municipal de Uberlandia (2025).

3.4 Questionario para coleta dos dados

A pesquisa foi conduzida por meio de um survey. Gil (2019) afirma que, este método
permite um levantamento de dados junto a uma amostra representativa da populagao estudada,
utilizando questionario estruturado para coleta padronizada das informagdes.

Para Gil (2010), a elaboragdo de um questiondrio consiste essencialmente em traduzir

os objetivos da pesquisa em itens claros e bem formulados, garantindo precisdo na coleta das
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informacdes necessarias. Assim, para a estruturagdo do corpus da pesquisa, foi utilizado um
formulério previamente testado em estudos anteriores, aplicado por Souza (2011) em
pequenas e médias empresas do setor calgadista de Santa Catarina.

Trata-se de um questionario estruturado, constituido por perguntas fechadas e
elaborado em torno de questdes voltadas a caracterizagdo do problema de pesquisa das
empresas investigadas, e por questdes de multipla escolha organizadas em uma escala do tipo
Likert de 5 pontos.

O instrumento de pesquisa esta estruturado para contemplar seis dimensoes de gestao
nas micro ¢ pequenas empresas objeto do estudo, sendo investigados: a caracterizacdo geral
da empresa; informagdes sobre as caracteristicas da gestdo; emprego de indicadores de
mensurac¢ao de desempenho; finalidade da utilizagao dos indicadores.

O uso de questiondrio estruturado justifica-se por possibilitar a padronizacdo das
respostas e facilitar a analise quantitativa dos dados coletados, permitindo identificar praticas
gerenciais predominantes e o grau de utilizacdo de sistemas de mensura¢do de desempenho
nas empresas investigadas.

Favero e Belfiore (2015) afirmam que a escala Likert constitui uma técnica
amplamente empregada em pesquisas quantitativas para mensurar percepgoes, opinides e
atitudes dos respondentes em relagdo a determinado fendmeno pesquisado. O modelo
originalmente proposto por Likert (1932) permite que o participante indique seu grau de
concordancia ou discordancia em relagdo a afirmagdes apresentadas, geralmente organizadas
em escalas ordinais de cinco ou sete pontos.

No contexto desta pesquisa, a escala Likert foi utilizada para avaliar o grau de
concordancia dos gestores das padarias e confeitarias pesquisadas quanto a adogdo de praticas
de gestdo e ao uso de sistemas de mensuracdo de desempenho, possibilitando a quantificagao
das percepcdes dos respondentes e o tratamento estatistico dos dados.

Para a realizacdo da pesquisa de campo, foi utilizado um formulério estruturado e
simplificado, apresentado no Anexo 1, adaptado do Sistema de Avaliacio de Desempenho
Empresarial (SADE) proposto por Souza (2011). O instrumento contém questdes fechadas e
aplicacdo da escala Likert, sendo adequado por sua simplicidade operacional, facilidade de
compreensdo pelos respondentes e compatibilidade com andlises estatisticas descritivas e
multivariadas, permitindo identificar padrdes de comportamento gerencial e relagdes entre
variaveis categoricas. A relacdo entre as questdes, os objetivos da pesquisa e o referencial

teorico sdo demonstradas na Matriz de Amarragdo apresentada no Apéndice 1.
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A adocdo de um instrumento previamente testado e validado contribui para maior
confiabilidade dos dados coletados e assegura consisténcia metodologica a investigagao.
Conforme destacam Gil (2019) e Malhotra (2012), o uso de questionarios estruturados
possibilita a padronizacdo das respostas, facilita a mensuragdo das variaveis analisadas e
permite a comparabilidade dos resultados obtidos, tornando o instrumento adequado para
pesquisas de abordagem quantitativa que buscam identificar praticas gerenciais
predominantes € o grau de utilizacdo de sistemas de mensuracdo de desempenho nas
organizacoes estudadas.

Dessa forma, a definicdo da populagdo amostra e dos procedimentos de coleta
assegura consisténcia metodoldgica a pesquisa e viabiliza a andlise da relagdo entre praticas

organizacionais € o uso de indicadores de desempenho nas micro e pequenas empresas do

setor de panificacdo em Uberlandia—MG.

3.5 Coleta dos dados

Para a realizacdo deste estudo, foram encaminhados 70 questionarios a padarias e
confeitarias com produgdo propria, localizadas no municipio de Uberlandia MG. Desses,
foram obtidos retorno de 40 questionarios validos, que constituiram a amostra utilizada nas
analises.

Com o objetivo de facilitar o processo de participagdo e o preenchimento do
instrumento de pesquisa, o questiondrio foi elaborado e disponibilizado por meio do Google
Forms, ferramenta gratuita de criagdo e gerenciamento de formulérios online, permitindo o
envio, o preenchimento e a coleta das respostas de forma pratica, padronizada e organizada.

Foram consideradas elegiveis empresas com faturamento bruto anual entre R$ 50 mil e
R$ 20 milhdes, enquadradas como micro, pequenas ¢ médias empresas, de acordo com os
critérios de classificagdo adotados pela Receita Federal do Brasil. A selecao das empresas
ocorreu por conveniéncia, considerando a disponibilidade e o interesse dos gestores em
participar da pesquisa

A selecdo das empresas participantes ocorreu por meio de amostragem nao
probabilistica por conveniéncia, método no qual os elementos da amostra sdo escolhidos em
func¢do da acessibilidade e disponibilidade dos respondentes.

Os critérios de inclusdo das empresas na amostra foram: possuir producdo propria de
produtos panificados; estar formalmente registrada e em operagdo no municipio de

Uberlandia; e concordar voluntariamente em participar da pesquisa.
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3.6 Analise estatistica dos dados

Conforme explica Sousa (2025), ap6s a codificagdo das informacdes ¢ necessario
proceder a sua interpretacdo, etapa em que o pesquisador busca compreender como os temas e
variaveis identificados se relacionam entre si no contexto investigado.

Sousa (2025) afirma ainda que a analise estatistica descritiva tem por finalidade
resumir e descrever as principais caracteristicas de um conjunto de dados, fornecendo uma
visao clara e concisa das informagdes coletadas. Para o autor, o objetivo central da analise
descritiva ¢ transformar dados brutos em informac¢des compreensiveis, facilitando sua
interpretagdo e comunicagdo. Assim, apos a aplicacdo dos formuldrios junto & populagdo
objeto de estudo, os dados foram tabulados e analisados por meio da estatistica descritiva.

A interpretacdo apresentada por Sousa (2025) ¢ corroborada por Frohlich, Turcato e
Tiezzi (2023), os quais afirmam que a estatistica descritiva engloba um conjunto de técnicas
destinadas a organizar, resumir ¢ descrever os dados de uma pesquisa. Segundo os autores,
tais técnicas possibilitam compreender o comportamento das variaveis analisadas, oferecendo
uma visdo objetiva e estruturada da informagao.

Para a organizacdo, tratamento e analise dos dados, utilizou-se o software Microsoft
Excel, que possibilitou a tabulagdo das informacdes obtidas, bem como a elaboracdo de
tabelas e graficos estatisticos. Conforme Levine, Stephan e Szabat (2016), utilizacdo destes
recursos favoreceram a sistematizagdo dos resultados, permitindo a comparagdo entre as
variaveis analisadas e a identificacdo de tendéncias, padrdes e frequéncias observadas na
amostra. Assim, pode se dizer que, a representacdo tabular e grafica contribuiu para uma
apresentacao mais clara e objetiva dos dados, facilitando sua interpretagdo e subsidiando as

discussoes acerca dos resultados alcancados no estudo.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Para a realizagdo da pesquisa, foi conduzido um levantamento de dados do tipo
survey. A coleta ocorreu por meio da aplicagao de um questionario estruturado, adaptado de
Souza (2011), composto por questdes fechadas e organizadas em escala do tipo Likert.

Foram enviados questionarios para 70 padarias e confeitarias com produgdo propria,
formalmente estabelecidas no municipio de Uberlandia—MG, com alvarad de funcionamento
valido e classificadas como PMEs. Ao final da coleta dos dados, foram obtidos 40
questionarios validos para analise.

De acordo com os dados do SINDIPAN (2026), o municipio de Uberlandia—MG,
possui 229 padarias e confeitarias ativas registradas no sindicato. Dessa forma, a amostra
valida corresponde aproximadamente 17% do total das PMEs ativas no segmento de
panificacdo e confeitaria em Uberlandia—MG. As empresas participantes foram selecionadas
de forma nao probabilistica, por conveniéncia, considerando sua disponibilidade e interesse
em participar da pesquisa voluntariamente.

O questionario utilizado foi dividido em cinco partes. Na primeira, apresenta-se o
convite para participagdo na pesquisa, bem como seus objetivos, reforgando o sigilo absoluto
das informacodes fornecidas.

Na segunda parte, busca-se compreender o perfil socioecondmico das empresas,
incluindo aspectos como o ano de fundagdo, existéncia de gestdo familiar, nimero de
colaboradores e o faturamento mensal.

A terceira parte prioriza questoes relacionadas as praticas organizacionais utilizadas
como ferramentas de gestdo, tais como a existéncia de planejamento estratégico, definicao de
missdo, visao e valores, além do uso de relatdrios gerenciais.

Na quarta parte, procura-se identificar o grau de utilizagdo de indicadores nas
empresas. Nesse sentido, os respondentes avaliaram o uso de indicadores de desempenho,
entendidos como parametros utilizados para gerar informagdes sobre a execugdo das
atividades organizacionais, de modo a alinhé-las as expectativas estabelecidas nos planos e
objetivos.

Por fim, a quinta e altima parte busca explorar a finalidade do uso de indicadores de
mensuracao de desempenho, especialmente no que se refere ao monitoramento e a tomada de

decisdo estratégica.
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4.1 Caracteristicas das empresas pesquisadas

Nesta secao busca-se compreender o perfil socioecondmico das empresas, incluindo
aspectos como o ano de fundacao, a existéncia de gestdo familiar, o nimero de colaboradores
e o faturamento mensal.

Analisando o ano de fundagdo das empresas, essa questdo, no questionario, ¢ aberta
considerando a amostra pesquisada no setor de panificacdo e confeitaria na cidade de
Uberlandia — MG. Observa-se uma concentracdo significativa de empresas fundadas nas
ultimas décadas, conforme pode ser observar no Grafico O1.

Observa-se, de forma clara, uma maior concentra¢do de estabelecimentos fundados
nas ultimas décadas, evidenciando um movimento recente de expansao do setor no municipio
de Uberlandia - MG.

Os dados indicam que ha um nimero reduzido de empresas fundadas no inicio dos
anos 2000, com baixa representatividade no periodo entre 2000 e 2006. Em contrapartida, a
partir de 2010, observa-se um crescimento gradual no nimero de novas empresas, tornando-se
mais expressivo a partir de 2015. Destacam-se os anos de 2015, 2016 e 2024, com maior
quantidade de aberturas, além da continuidade observada entre 2019 e 2023, o que demonstra
consisténcia na criagao de novos empreendimentos.

O Grafico 1 evidencia, ainda, a presenga significativa de empresas fundadas
recentemente, inclusive nos anos de 2024 e 2025, reforcando a tendéncia de renovagao
constante do setor. Esse comportamento sugere um ambiente favoravel ao empreendedorismo
no seguimento de panificacdo e confeitaria. Dados da ABIP (2024), apontam que, o setor de
panificacao foi responsavel por 1,08 milhdo de empregos diretos no pais.

Dessa forma, conclui-se que o setor de padarias e confeitarias pesquisado no
municipio de Uberlandia-MG apresenta um perfil predominantemente jovem, com forte
concentracdo de empresas criadas nos ultimos anos. Essa caracteristica pode contribuir para
maior dinamismo, inovacao e adaptagdo as exigéncias do mercado, a0 mesmo tempo em que
pode representar desafios relacionados a consolidagdo e a experiéncia organizacional dessas

empresas.



Grafico 01 — Ano de Fundacdo das Padarias e Confeitarias Pesquisadas
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Fonte: Autor (2026).

organizacionais mais simples e centralizadas (Souza, 2011).

influenciam o processo de tomada de decisdo e a condugao estratégica dos negocios.

Grafico 02 — Empresa Familiar
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Fonte: Autor (2026).
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Ao analisar o perfil de gestdo, o Grafico 02 evidencia que 60% das empresas
pesquisadas adotam um modelo de gestdo familiar. Esse resultado reforga caracteristicas

comuns ao contexto das pequenas ¢ médias empresas, nas quais predominam estruturas

Ainda de acordo com a autora, essas organizacdes, em sua maioria, operam com

estruturas gerenciais simplificadas, sendo a gestdo familiar um dos principais elementos que
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Na sequéncia, o Grafico 03 evidencia que, entre as empresas pesquisadas, 35%
possuem até¢ 10 colaboradores, enquanto 27% empregam de 11 a 20 colaboradores. Dessa
forma, observa-se que 62% das empresas concentram-se na faixa de 1 a 20 colaboradores,
caracterizando-se, majoritariamente, como organizacoes de pequeno porte.

Além disso, 12% das empresas possuem entre 21 e 30 colaboradores, enquanto 20%
empregam de 31 a 50 colaboradores. Por fim, verifica-se que apenas 5% das padarias

apresentam um quadro funcional mais amplo, com mais de 50 colaboradores diretos.

Grafico 03 — Qual nimero de colaboradores da empresa
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Fonte: Autor (2026).

Dados do CAGED reforcam a importancia das micro e pequenas empresas (MPEs) na
geracdo de empregos no pais. No ano de 2024, as MPEs foram responsaveis pela criagdo de
1.693.673 novos empregos formais com carteira assinada, representando 72,5% das
admissoes registradas no pais.

O Gréfico 04 apresenta o faturamento mensal aproximado, conforme informado pelos
gestores na pesquisa de campo. No Brasil, compete a Receita Federal do Brasil definir e
classificar o porte das empresas com base na receita obtida pela venda de bens ou pela
prestagdo de servigos.

A Lei Complementar n® 123/2006, em seu Art. 1°, estabelece normas gerais relativas
ao tratamento das microempresas € empresas de pequeno porte, considerando: Microempresa
(ME), com receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais);
Empresa de Pequeno Porte (EPP), com receita bruta superior a R$ 360.000,00 (trezentos e

sessenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 4.800.000,00 (quatro milhdes e oitocentos mil
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reais); e Microempreendedor Individual (MEI), com receita bruta, no ano-calendério anterior,

de até¢ R$ 81.000,00 (oitenta e um mil reais), desde que optante pelo Simples Nacional.

Grafico 04 - Qual o faturamento/Receita atual (aproximadamente)

@ Ate RS 49.000,00 / més

@ De R$50.000,00 a R$ 99.000,00 / més
De R$ 100.000,00 a RS 1459.000,00/
més

@ De RS 150.000,00 a RS 199.000,00 /

20%
mes
@ De R$ 200.000,00 a RS 299.000,00 /...
@ De R$ 300.000,00 a RS 499.00,00 / més

® D= R$ 500.000,00 a RS 999.00,00 / més
® Acima de 1 milhdo / més

Fonte: Autor (2026).

A pesquisa aponta que 10% das empresas apresentam faturamento inferior a R$ 50 mil

por més.

Ao analisar a faixa de faturamento entre R$ 50.000,00 ¢ R$ 299.000,00 mensais,
observa-se que esse grupo representa 45% das empresas pesquisadas. Ou seja, 55% das

organizagdes possuem faturamento inferior a R$ 300 mil por més.

As faixas de R$ 300.000,00 a R$ 499.000,00 e de R$ 500.000,00 a R$ 999.000,00
mensais, quando analisadas em conjunto, representam 40% da amostra, sendo 20% em cada

faixa.

Por fim, a minoria das empresas apresenta receita mensal superior a R$ 1 milhao,
sendo que apenas 5% da amostra se enquadra nesse nivel de faturamento, sendo a média de

faturamento entre R$ 50 mil més a R$ 300 mil més.

Diante desses resultados, observa-se que a maior parte das empresas pesquisadas se
enquadra nas categorias de Microempresa (ME) e Empresa de Pequeno Porte (EPP),
conforme os critérios estabelecidos pela Lei Complementar n® 123/2006. A predominancia de
organizagdes nessas faixas reforca o perfil caracteristico do setor de padarias e confeitarias,

composto majoritariamente por pequenos negocios.
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Conforme descrito no referencial deste estudo, esse cenario esta alinhado ao contexto
nacional, no qual as micro e pequenas empresas exercem papel fundamental na geracdo de
emprego ¢ renda, além de contribuirem significativamente para o desenvolvimento

econOmico local.

Assim, respondendo ao primeiro objetivo deste estudo, descrever as principais
caracteristicas das empresas pesquisadas, pode-se afirmar que as padarias e confeitarias
analisadas em Uberlandia-MG apresentam um perfil predominantemente jovem, com maior
concentragdo de estabelecimentos fundados a partir de 2010, especialmente apds 2015,
evidenciando a recente expansao do setor no municipio. Esse crescimento € corroborado por
dados da ABIP (2024), que indicam que, desde o ano de 2022, o setor vem apresentando
expansdo. Em 2024, em relacdo a 2023, o setor de panificacdo registrou um crescimento de

R$ 14,82 bilhdes, conforme demonstrado no Quadro 3.

Destaca-se também a predomindncia da gestdo familiar, presente em 60% das
empresas, caracteristica comum em pequenos negocios, que possuem  estruturas
organizacionais mais simples e centralizadas. Esse resultado ¢ corroborado pelas afirmagoes

de Souza (2011).

Em relagdo ao porte, a maioria das empresas ¢ de pequeno porte, sendo que 62,5%
possuem até 20 colaboradores, reforgando a forte presen¢a de micro e pequenas empresas no

setor.

Outra caracteristica observada nos resultados refere-se ao faturamento: destaca-se que
55% das empresas possuem receita mensal entre R$ 50 mil ¢ R$ 299 mil, 20% apresentam
receita mensal entre R$ 300 mil e R$ 499 mil, 20% possuem receita entre R§ 500 mil e R$
999 mil, enquanto apenas 5% ultrapassam R$ 1 milhdo mensal. Esses dados indicam a
predominancia de empresas enquadradas como Microempresas (ME) e Empresas de

Pequeno Porte (EPP).

De forma geral, o perfil identificado revela um setor composto majoritariamente por
empresas de pequeno porte, com gestdo familiar, estrutura enxuta e crescente dinamismo,
contribuindo significativamente para a geracdo de emprego e o desenvolvimento econdmico

local.

4.2 Préticas organizacionais

Esta secdo prioriza questdes relacionadas as praticas organizacionais listadas na parte

3 do instrumento de coleta de dados (anexo 01), afim de identificar a utilizagdo de
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ferramentas de gestdo, tais como a existéncia de planejamento estratégico, a definicdo de
missdo, visdo e valores, além do uso de relatérios gerenciais, tendo como objetivo identificar
a opinido dos respondentes sobre as praticas organizacionais utilizadas nas empresas

pesquisadas, conforme demonstrado na Tabela 02.

Tabela 02 — Praticas Organizacionais

NEM

CONCORDO  DISCORDO DISCORDO  TOTAL CONCORDANCIA
CONCORDO DISCORDO .
TOTALMENTE NEM TOTALMENTE VALIDO TOTAL
CONCORDO
1- Aempresa utiliza planejamento estratégico 21 5250% 9 2250% 6 1500% 2 500% 2 500% 40 75,00%
2 - Missdo e visdo sdo formalizadas e divulgadas 23 5750% 7 1750% 7 1750% 2 500% 1 250% 40 75,00%
3 - Estratégias de curto e longo prazo sdo formalizadas 19 4750% 7 1750% 9 2250% 2 500% 3 750% 40 55,00%
4 - As decisdes na empresa sdo centralizadas 12 30,00% 21 5250% 1 250% 6 1500% O O000% 40 82,50%
5 - Gestdo operacional por relatorios/findicadores 20 51,30% & 2050% 6 1540% 2 510% 3 770% 39 71,80%
6 - Gestdo financeira por relatriosfindicadores 16 41,00% 10 2560% 5 1280% 4 10,30% 4 1030% 39 66,60%

Fonte: Autor (2026).

A andlise da Tabela 02 evidencia um cendrio caracteristico de empresas de pequeno
porte, com avangos pontuais em gestdo, porém ainda com limitacdes estruturais. Observa-se
que 75% das empresas afirmam utilizar planejamento estratégico (52,5% concordam e 22,5%
concordam totalmente), indicando uma preocupacdo relevante com o direcionamento
organizacional, ou seja, as empresas demonstram ter clareza sobre sua posi¢do atual e onde
desejam chegar.

Kaplan e Norton (1992) destacam a importdncia do planejamento estratégico,
evidenciando que toda organizacdo que busca crescimento necessita de um direcionamento
claro e estruturado.

Esse resultado estd alinhado ao fato de que 75% das empresas também afirmam
possuir missdo e visao formalizadas e divulgadas (57,5% concordam e 17,5% concordam
totalmente), demonstrando coeréncia entre a intengdo estratégica e sua formalizagao.

Ao correlacionar esses dados com a formalizagdo das estratégias de curto e longo
prazo, percebe-se uma leve inconsisténcia, uma vez que apenas 65% das empresas afirmam
que essas estratégias estdo formalizadas (47,5% concordam e 17,5% concordam totalmente).

Além disso, 22,5% dos respondentes se mantém neutros (nem concordam, nem
discordam), sugerindo que, embora exista planejamento estratégico e defini¢do de diretrizes,
sua formalizacdo e desdobramento ainda nao estdo plenamente estruturados em todas as

organizacoes.
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Outro ponto relevante refere-se a centralizagdo das decisdes, sendo que 82,5% das
empresas indicam que o processo decisério ¢ centralizado (30% concordam e 52,5%
concordam totalmente). Ao relacionar esse dado com os anteriores, observa-se que, mesmo
havendo planejamento e definicdo estratégica, a tomada de decisdo permanece concentrada,
possivelmente na figura do proprietario ou gestor principal.

Essa centralizagdo ¢ comum em empresas familiares, conforme evidenciado por Sales,
Feitosa e Andrade (2024), os quais apontam que a sobreposicao entre familia, propriedade e
gestdo tende a concentrar o poder decisorio nos membros familiares, especialmente em
organizagdes de menor porte.

No que diz respeito ao uso de ferramentas gerenciais, verifica-se que 71,8% das
empresas utilizam relatorios e indicadores para a gestdo operacional (51,3% concordam e
20,5% concordam totalmente), enquanto 66,6% realizam a gestdo financeira por meio de
relatorios e indicadores de desempenho (41% concordam e 25,6% concordam totalmente).

Em outras palavras, observa-se uma leve predominancia no uso de indicadores para a
gestdo operacional em relagdo a gestdo financeira. Essa diferenca sugere maior maturidade no
acompanhamento das atividades operacionais do que no controle financeiro, o que representa
um ponto de atengdo, considerando a relevancia da gestdo financeira para a sustentabilidade
do negdcio.

De forma integrada, os dados indicam a existéncia de relagdo entre planejamento
estratégico, formaliza¢do das diretrizes e uso de indicadores de desempenho. Contudo, essa
rela¢do ainda ndo se apresenta de forma plenamente consolidada, uma vez que a centralizagao
das decisoes e a menor adogdo de ferramentas financeiras indicam um estagio intermediario
de maturidade gerencial nas empresas analisadas, pois 33,4% delas ndo faz gestdo financeira.

Esse resultado ¢ contrario as diretrizes sugeridas por Sa'eed et al. (2020), pois,
segundo os autores, a gestdo financeira possui importancia fundamental, devendo ser
mensurada e controlada com o mesmo rigor aplicado aos demais indicadores de desempenho.

Farias (2022), afirma que, estudos sobre a capacidade de gestdo indicam que a
auséncia de planejamento estratégico e de estruturas de controle compromete seriamente o
desenvolvimento das empresas, podendo, em muitos casos, levar a mortalidade prematura das
PMEs.

Souza (2011) afirma que os sistemas de medicdo de desempenho devem fornecer
informagdes que subsidiem o planejamento e o desempenho futuro, permitindo uma visao
integrada da organizagdo. Nesse sentido, esses sistemas devem considerar as informagdes

\

existentes e estar alinhados a estratégia, a missdo e a visdo da empresa, de modo que os
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objetivos atendam as diferentes partes interessadas e fornecam dados tanto do ambiente
interno quanto externo.

Considerando as afirmagdes de Souza (2011) e as praticas organizacionais observadas
nas PMEs pesquisadas, verifica-se que 65% das empresas afirmam possuir estratégias de
curto e longo prazo (47,5% concordam e 17,5% concordam totalmente). No entanto, esse
resultado apresenta uma inconsisténcia a ser observada, uma vez que 7,5% dos respondentes
afirmam discordar totalmente da realizacdo de planejamento estratégico de curto e longo
prazo.

Assim, respondendo o segundo objetivo deste estudo analisar as  praticas
organizacionais adotadas nas PMES pesquisadas conclui-se que, as empresas pesquisadas
apresentam avancos importantes na ado¢do de praticas de gestdo, especialmente no que se
refere adogdo da gestdo operacional através de relatorios / indicadores. Contudo, ainda
enfrentam desafios relacionados a formalizagdo estratégica mais robusta, a descentralizagdo
do processo decisorio e ao fortalecimento da gestdo financeira, pois destaca-se que apenas
66,6% das empresas pesquisadas realizam a gestdo financeira por meio de relatdrios e/ou

indicadores de mensuragdo de desempenho

4.3 Grau de emprego dos indicadores nas empresas

Conforme afirma Souza (2011), os sistemas de avaliagdo de desempenho vao além dos
controles financeiros, possibilitando o monitoramento das pequenas e médias empresas
(PMEs) de forma integrada. A autora ressalta ainda que, os indicadores constituem
parametros utilizados para gerar informagdes sobre a execuc¢ao das atividades organizacionais
em todos os niveis da empresa.

Para melhor exemplificacao e andlise, o uso de indicadores nas empresas pesquisadas
foi dividido em dois grupos: indicadores financeiros e indicadores nao financeiros.

Ao analisar estudos sobre indicadores e medidas de desempenho, observa-se que, até a
década de 1950 (Johnson, 1992), sua utilizacdo estava concentrada quase exclusivamente na
mensuragao de resultados financeiros e contabeis, evidenciando, sobretudo, a situagdo ¢ a
capacidade financeira das organizagdes.

Kaplan e Norton (1992) foram pioneiros ao questionar essa pratica, que perdurou por
décadas. Na concep¢do dos autores, as empresas, independentemente de seu porte,

faturamento ou segmento de atuagdo, devem mensurar os resultados de todas as areas, uma
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vez que o sucesso organizacional depende do desempenho integrado nos niveis operacional,

tatico e estratégico.

4.4 Indicadores financeiros

Eficiéncia financeira estd diretamente correlacionada as boas praticas de gestdo em
empresas de pequeno porte, conforme afirma Nketsiah (2018). O autor destaca ainda que a
gestao dos ativos circulantes, como o controle do fluxo de caixa, bem como a gestao dos
ativos imobilizados, influencia diretamente o sucesso das organizagdes.

Fitzpatrick (1932) complementa essa perspectiva ao evidenciar que empresas com
maior fragilidade financeira apresentam maior exposi¢do as incertezas e, consequentemente,
maior risco de fracasso.

A Tabela 03, ilustra o grau de utilizagdo dos indicadores financeiros.

Tabela 03 — Grau de Emprego dos Indicadores na Empresa - Indicadores Financeiros

Concordo Concordo Nem Discordo Discordo Discordo Total

Totalmente Nem Concordo Totalmente Valido
1 - Receita operacional E O 1280% 25 G2R0% T 17,50% 3 Th0% 0 000% 40
2 - Crescimento das vendas 27 6750% 12 30,00% 1 2,50% 0 0,00% 0 0,00% 40
3 - Retorno sobre investimento 13 3250% 14 3500% 4 10,00% 4  10,00% 5 1250% 40

5 - Custo por unidade produzida {cmv) 0 0,00% 14 3500% 16 40.00% 3 7.50% T 17.50% 40

6 - Inadimpléncia 7 1750% 8 2000% 4 1000% 9 2250% 12 30,00% 40
7 - Fluxo de caixa 15 3750% 17 4250% 4 10,00% 3 7.50% 1 2,50% 40

8 - Balango patrimonial 5 1250% 19 4750% 12 30,00% 1 250% 3 T750% 40
9-ORE-Demonstrachodoresultadodo 7 47500, 43 3250% 16 4000% 2 500% 2 500% 40
13-Custos com logistica /entregas 10 2560% 11 2820% 5 1280% 5 1280% 8 2050% 39
15 - Custos com manutengdes 10 2500% 23 57.50% 6 1500% 1 250% 0 0.00% 40

16 - Gasto com contratacao de mao-deobra 9 2310% 18 4620% 9 23.10% 2 5.10% 1 2.60% 39

17 - Gestdo de tributos | impostos 8 2000% 17 4250% 9 2250% 5 1250% 1 2,50% 40

Fonte: Autor (2026).

Analisando-se a Tabela 03, ¢ possivel identificar que as empresas pesquisadas fazem
uso dos indicadores financeiros basicos, como por exemplo: receita operacional, fluxo de
caixa, DRE, Balan¢o patrimonial, custos com manutengdes, gestdo tributaria, custos com

entregas e inadimpléncia, porém alguns pontos a serem observados:
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Dados da pesquisa evidenciam que, considerando a média das avaliagcdes sobre o uso
dos indicadores financeiros, o crescimento das vendas € o indicador mais utilizado, sendo que
67,5% das empresas afirmam que concordam totalmente, apresentando concordancia total de
97,5%. Este resultado ¢ o melhor indice da tabela, indicando que ha forte evidéncia de foco
em crescimento.

O Custo com manutengdes, destaca-se como segundo indicador mais utilizado, tendo
como resposta concordo com uso concordancia total de 82,5% e discordancia de 2,5%
indicando que, este indicador ¢ relevante, estd bem consolidado nas empresas pesquisadas,
sendo interpretado como de grande importancia.

A utilizacdo do Fluxo de caixa, destaca-se como terceiro instrumento mais utilizado,
apresentando concordancia total de 80%. Este percentual alto indica que o indicador estd bem
consolidado e amplamente utilizado, sendo considerado para os entrevistados.

Quanto a utilizacdo do balango patrimonial, apenas 47,5% das empresas pesquisadas
concordam que utilizam esse instrumento, apresentando concordancia total de 60%, sendo que
30% das empresas se declararam neutras (nem discordo e nem concordo), indicando que este
indicador tem menor dominio / importancia pelos respondentes.

Sobre os custos com entrega, 28,2% das empresas confirmam a utilizagdo desse
indicador, apresentando concordancia total média de 53,8% e discordancia média com 33,3%.
Este resultado indica que, hd uma alta divergéncia entre empresas pesquisadas, sendo que,
somente 53,8% concordam com uso e 46,1% discordam quanto ao uso.

Com relagdo aos gastos com contratagcdo de mao de obra, 46,2% das empresas
confirmam a utilizagdo desse indicador, com uma concordancia total de 69,3%, ou seja, €
utilizado pela grande maioria.

A gestdo de tributos € outro indicador de grande importancia, pois trata-se dos custos
com encargos tributarios, sendo que 42,5% confirmam o uso desse indicador, apresentando
concordancia total de 62,5%. Este resultado indica que indicador requer atencdo, pois
apresenta discordancia total de 15% e 22,5% nem concorda ou nem discorda.

Por outro lado, observa-se também baixa aderéncia ao uso de indicadores importantes
como inadimpléncia, que apresenta concordancia total apenas de 37,5% (20% concordam e
17,5 concordam totalmente), 62,5% (discorda e neutro) afirmam que ndo utilizam,
apresentando pior desempenho da tabela, com forte indicio de que o indicador ndo ¢ bem
gerido ou controlado.

Destaca-se ainda o custo por unidade produzida (CMV), sendo que apenas 35% das

empresas apresentaram concordancia sobre o uso, sendo que, 40% afirmaram nem discordam
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nem concordam sobre o uso, ¢ 25% (discordo e discordo totalmente) afirmam discordar
totalmente sobre a utilizacdo desse indicador. Assim, 65% das empresas pesquisadas nao
utiliza gestdo de custos por unidade produto / unidade produzida através dos indicadores,
apresentando assim alto nivel de incerteza e rejeicao, indicando fragilidade na gestdo de
custos.

Silva et al., (2024), afirmam importancia de medir o CMV, dado que segundo os
autores, este indicador impacta diretamente no lucro e no planejamento financeiro, sendo
necessario utilizar como base para decisdes gerenciais e defini¢do de pregos. Assim, a
auséncia deste indicador pode estar afetando diretamente a lucratividade, mesmo que faca
gestdo de caixa.

A utilizagdo da demonstrag¢do do resultado do exercicio (DRE) apresentou apenas 50% de
concordancia total, e 40% de neutro (discorda), demonstrando que muitos respondentes nao
possuem clareja sobre a importancia da gestdo financeira através dos indicadores de
mensuracao de desempenho ou baixo dominio gerencial.

Os resultados evidenciam também que, a utilizacdo do retorno sobre investimentos
apresenta concordancia total de 67,5%, demonstrando que 32,5% nao mensura os resultados
esperados sobre os investimentos realizados.

Em resumo, destaca-se o indicador de crescimento das vendas como o mais
consolidado, enquanto a inadimpléncia apresenta elevado nivel de discordancia, evidenciando
fragilidade na sua gestdo.

Além disso, indicadores como CMV e DRE apresentaram elevados niveis de
neutralidade, sugerindo limitagdes no conhecimento ou na utilizagdo dessas métricas pelos
respondentes.

De modo geral, os dados indicam que os indicadores financeiros tradicionais sdo mais
consolidados, enquanto aqueles relacionados ao controle de custos e andlise contabil
apresentam maior necessidade de desenvolvimento nas PMEs pesquisadas.

Conforme ressaltam Sa’eed et al. (2020), para um modelo de gestdo estratégico ser
eficaz, se faz necessario adotar a mensuracao do desempenho em toda a organizagdo, nao se
devendo medir o desempenho financeiro de maneira independente, mas sim, medir o
desempenho de indicadores operacionais correlacionando-os aos demais processos / metas da

organizagao.

4.5 Indicadores nao financeiros
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Ates et al. (2023) descrevem sobre o uso de indicadores nao financeiros nas MPEs.
Para os autores, o nivel de vantagem competitiva nas MPEs esta relacionado diretamente com

o uso de ferramentas de medi¢ao de desempenho.

Neely, Gregory e Platts (2005) reforcam essa afirmagdo, pois para esses autores, para
um sistema de mensuragao de desempenho ser eficaz, o nivel de mensuragdo deve ser
abrangente, integrando indicadores financeiros € nao financeiros nas métricas. Somente assim
sera possivel alinhar os objetivos estratégicos versus operacionais da empresa, permitindo

assim um modelo e gestdo mais preciso e estratégico.

Nas empresas pesquisadas ¢ possivel identificar o uso na pratica dos dois tipos de

indicadores, mensurando resultados financeiros e nio financeiros.

Para Souza (2011) a utilizagdo dos indicadores ndo financeiros ganhou mais
intensidade a partir do momento que surgiu a necessidade de ampliar a gestdo das empresas,
tornando claras as limitagdes das tradicionais medidas de mensuragdao de desempenho com

foco em resultados exclusivamente financeiros.

Analisando-se a Tabela 04 ¢é possivel observar que a grande maioria das padarias e

confeitarias pesquisas fazem uso dos indicadores.

Tabela 04 — Grau de Emprego dos Indicadores na Empresa - Indicadores Nao

Financeiros
Concordo Concordo Nem Concorda Discordo Discordo Total
Totalmente Nem Discorda Totalmente Valido
4 - Ticket médio 13 32,50% 18 45,00% 7 17,50% 1 2,50% 1 2.50% 40
10 - Perdas de matéria prima 9 22.50% 16 40,00% 6 15,00% 8 20,00% 1 2.50% 40
11-Consumo de dgua/energiano 5 15500 39 7500% 5 1250% 0  000% O  000% 40
processo produtivo
12 - Satisfagao do cliente 22 56,40% 12 30,80% 2 5.10% 2 5,10% 1 2.60% 39
14 - Namero de novos clientes 16 41,00% 15 38,50% 5 12,80% 1 2,60% 2 5.10% 39
18 - Consumo de embalagens 8 20,00% 22 55,00% 7 17.50% 3 7.50% 0 0.00% 40
19 - Gestao de pessoas
(absenteismos, turnover, folha de 5 12,80% 26 66,70% 6 15,40% 2 5.10% 0 0.00% 39

pagamento)

Fonte: Autor (2026).

Analisando-se a Tabela 04 ¢ possivel fazer uma analise detalhada dos indicadores ndo
financeiros: ticket médio, perdas de matéria-prima, consumo de dgua/energia no processo
produtivo, satisfacao do cliente, nimero de novos clientes, consumo de embalagens e gestdo

de pessoas.
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Ao analisar o indicador de consumo de agua e energia no processo produtivo
concordancia total foi de 87,5%, mostrando que esse indicador ¢ amplamente reconhecido
como utilizado ou relevante (75% concordam e 12,5% concordam totalmente).

Os dados mostram forte reconhecimento da importancia e/ou uso desse indicador.
Mesmo com percentual mais baixo de “concordo totalmente”, a concentragdo em “concordo”
revela consenso positivo. Isso sugere que o monitoramento do consumo de recursos
produtivos ja ¢ amplamente aceito como pratica relevante nas padarias e confeitarias
pesquisadas.

A Satisfagdo do cliente apresentou concordancia total sobre sua utilizagdo em 87,2%
das empresas pesquisadas (56,4% concordam totalmente e 30,8% concordam), com
predominancia de concordo totalmente, segundo maior percentual dessa categoria entre os
indicadores analisados. Isso mostra que a satisfagao do cliente ¢ percebida como indicador
fortemente valorizado e incorporado a gestao.

O Numero de novos clientes também apresentou concordancia total alta (79,5%) sendo
que 38,5% concordam e 41% concordam totalmente), evidenciando forte valorizacdo do
acompanhamento da entrada de novos clientes. Isso demonstra orientagao para crescimento e
expansao de mercado.

O ticket médio ¢ outro indicador com alta concordancia de uso, apresentando
concordancia total de 77,5% (45% concordam e 32,5% concordam totalmente), demonstrando
que hé preocupacao pelos gestores quanto ao acompanhamento do valor do ticket médio.

O consumo de embalagens apresentou concordancia de 75% (20% concordam
totalmente e 55% concordam), porém o percentual de neutralidade de 17,5% mostra alguma
indecisdo ou menor visibilidade do indicador para parte dos respondentes. Ainda assim, a
auséncia de discordancia total indica que esse indicador dificilmente ¢ visto como irrelevante.

A utilizagd@o do indicador de perdas de matéria-prima apresentou concordancia total de
62,5% (22,5% concordam totalmente e 40% concordam), com discordancia total de 22,5%,
sendo o indice de discordancia mais alto entre os itens analisados nesta tabela. Isso indica que
o controle de perdas de matéria-prima ainda ndo ¢ homogéneo entre as empresas ou nao ¢
percebido da mesma forma por todos os respondentes.

Por ultimo, observa-se o indicador de gestao de pessoas (absenteismo, turnover, folha
de pagamento), também apresentou alta concordancia sobre sua utiliza¢ao (12,8% concordam
totalmente e 66,7% concordam). Este resultado demostra que a gestdo de pessoas ¢

reconhecida como relevante, embora nem sempre com a maxima intensidade de concordéancia.
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A resposta que apareceu com maior frequéncia, no conjunto dos dados, foi
“Concordo”, com predominancia média de 50%. Este resultado indica que os respondentes
tendem a reconhecer a presenga ou importancia dos indicadores, mas em muitos casos sem o
mesmo nivel de intensidade de “concordo totalmente”.

Observa-se que a resposta menos frequente foi “discordo totalmente”, com média de
apenas 1,8%, esse percentual muito baixo indica que ha pouca rejeicdo extrema em relagdo
aos indicadores apresentados

A predominancia da resposta “concordo” mostra aceitacdo consistente, enquanto a
baixa incidéncia de “discordo totalmente” demonstra que esses indicadores dificilmente sdo
vistos como dispensaveis.

De forma geral, observa-se que, os resultados obtidos a partir dos dados da amostra
obtida, demonstram que as padarias e confeitarias de Uberlandia - MG estdo alinhadas as
diretrizes de boas praticas de gestdo orientadas por diversos indicadores pesquisados,
adotando na pratica o uso de indicadores de mensuracdo financeiros e ndo financeiros. Ou
seja, hd uma percep¢ao amplamente favoravel quanto ao emprego dos indicadores financeiros
e nao financeiros.

Conforme afirma Pedroso e Gomes (2020), adogdo dos indicadores de desempenho
individualizados permite as métricas setoriais por atividade, bem como a integracdo dos
resultados permiti medir o desempenho global das organizacdes, reforcando assim uso de um
modelo de gestdo estratégica.

Observa-se maior utilizagdo dos indicadores financeiros tradicionais, como
crescimento das vendas, fluxo de caixa e custos de manuteng¢do, balanco patrimonial e gastos
com contratagdo de mao de obra, enquanto indicadores relacionados ao controle de custos
com entregas e analise contdbil, como CMV, DRE, CMV e inadimpléncia, apresentam menor
nivel de utilizacao.

Em relacdo aos indicadores nao financeiros, verifica-se ampla ado¢do, com destaque
para consumo de agua e energia no processo produtivo, satisfagdo do cliente e o nimero de
novos clientes, que apresentaram elevados niveis de concordancia.

Os resultados indicam que, embora os indicadores sejam utilizados, ainda ha variagdes
no nivel de maturidade gerencial, especialmente no uso de métricas mais estratégicas e de
controle de custos, sendo ignorado o uso de um indicador muito importante, 0 CMV. Tendo
em vista que, Silva et al., (2024), afirmam importancia de calcular o CMV, para os autores, a
ndo utilizagdo deste indicador impacta diretamente na lucratividade e no planejamento

financeiro, expondo a empresa a maio risco de fracasso.
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Por fim, conclui-se que, ¢ possivel identificar a utilizacdo de indicadores e medidas de
desempenho nas empresas pesquisadas, respondendo o terceiro segundo objetivo deste estudo.
As empresas pesquisadas utilizam indicadores de desempenho tanto financeiros quanto nao
financeiros, evidenciando a adog¢do de praticas de gestdo voltadas ao monitoramento dos

resultados organizacionais.
4.6 Motivos para o uso de indicadores de desempenho

Neste item, buscou-se identificar os motivos, que levam os gestores das padarias e
confeitarias de Uberlandia-MG a usarem indicadores de mensuracdo de desempenho, dentre

das dimensdes analisadas e sugeridas por Souza (2011), conforme a Tabela 05.

Tabela 05 - Finalidade de Usar Indicadores

Concordo Concordo Nem Discordo Discordo Total
Totalmente Concorda Totalmente Valido

1 - Garantir que todas as atividades da orpanizagio sejam

; - 6 1500% 25 6250% 7 17.50% 1 2.50% 1 2,50% 40
realizadas conforme planejado

2 - Manter o sistema organizacional dentro de um padréo

STl 10 2500% 25 6250% 4 10,00% 1 2,50% 0 0,00% 40

3 - Concretizar os objetivos da organizagéo 9  2310% 26 66,70% 3 T70% 1 2,60% 0 0,00% 39

4 -Fornecer informagdes para novos processos 9 2250% 23 5750% &  20,00% 0 0,00% 0 0,00% 40

5 - Permite identificar desvios g  2000% 17 4250% 12 3000% 1 2,50% 2 5,00% 40

& - Avaliar o grau de realizagio da missio, visdo e estratégia 3 770% 23 5900% 9 2310% 4 1030% O 0,00% 39
7 - Avaliar o desempenho global da empresa 12 30,00% 22  5500% 4 10,00% 2 5,00% 0 0,00% 40

8 - Possibilitar aos gerentes tomarem decisdes 6 1540% 17 4360% 5 1280% 6  1540% 5 12,80% 39

9 - Antecipar os problemas 9 2250% 22 5500% 5  1250% 2 5,00% 2 5,00% 40

10 - Monitorar o desempenho de atividades / resultados 8 2050% 25 6410% 4 1030% 2 5,10% 0 0,00% 39
11 - Proporcionar uma visio comum de toda a empresa 5 1250% 29 7250% 3 7.50% 3 7,50% 0 0,00% 40
12 - Permitir o foco nos fatores criticos de sucesso 8 20,00% 25 6250% 5 12,50% 2 5,00% 0 0,00% 40
13 - Tomar decisdes estratégicas 15 3750% 24  60.00% 1 2.50% 0 0,00% 0 0,00% 40

14 - Antecipar a futura direcdo da empresa 10 2560% 21 53,80% 7 17,90% 1 2,60% 0 0,00% 39

15 - Justificar as decisbes 17 4360% 13 33,30% 7 17,90% 2 5,10% 0 0,00% 39

Fonte: Autor (2026).

A andlise da Tabela 05 evidencia que as empresas pesquisadas apresentam elevado
grau de concordancia quanto a importincia e utilizagdo dos indicadores de desempenho,
especialmente no que se refere a tomada de decisdes estratégicas, com 97,5% de concordancia
total, e a concretizagdo dos objetivos da organizagdo, com 89,8% de concordancia total.

Observa-se que a maioria das variaveis apresenta percentuais expressivos de
concordancia (soma de concordo e concordo totalmente), indicando que os indicadores sdao

amplamente reconhecidos como instrumentos essenciais para a gestdo empresarial. Ou seja,
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esse resultado demonstra que os respondentes reconhecem a finalidade da utilizacdo dos
indicadores.

Destaca-se, na analise, o resultado da variavel concretizar os objetivos da organizagao,
que apresenta 89,8% de concordincia total (66,7% concordam e 23,1% concordam
totalmente), seguido de manter o sistema organizacional dentro de um padrio estabelecido,
com 87,5% de concordancia total (62,5% concordam e 25% concordam totalmente).

Apesar dos resultados positivos, observa-se a presenca de percentuais relevantes de
respostas neutras (nem concorda, nem discorda), variando, em média, entre 10% e 20% nas
variaveis analisadas. Esse comportamento indica que parte das empresas ainda ndo utiliza os
indicadores de forma sistematica ou ndo percebe claramente seus beneficios na gestio.

Por outro lado, os niveis de discordancia sdo relativamente baixos na maioria das
variaveis, com indices proximos de 0%, o que reforca a aceitacdo geral dos indicadores de
desempenho como instrumentos de gestdo. No entanto, a varidvel “possibilitar aos gerentes a
tomada de decisdo” apresentou apenas 59% de concordancia total, além do maior indice de
discordancia total (28%), sendo 15,4% de discordancia e 12,8% de discordancia total,
sugerindo que essa dimensdo ainda ndo esta plenamente consolidada nas empresas analisadas.

De forma integrada, os resultados indicam que as empresas pesquisadas apresentam
um nivel intermediario de maturidade na utilizagdo de indicadores de desempenho, com maior
énfase na tomada de decisdes estratégicas e na concretizacao dos objetivos organizacionais, €
menor intensidade na utilizagdo dos indicadores para apoiar diretamente os gestores na
tomada de decisao e na identificacao de desvios.

Respondendo ao quarto objetivo do estudo, identificar os motivos que levam as
empresas pesquisadas a utilizarem indicadores e medidas de desempenho, observa-se uma
média de 79% de concordancia (concordo e concordo totalmente) quanto a utilizagdo dos
indicadores avaliados no questionario. Destacam-se como principais motivos: a tomada de
decisoes estratégicas (97,5% de concordancia total), a concretizacdo dos objetivos
organizacionais (89,8%) e a manutencdo do sistema organizacional dentro de padrdes
estabelecidos (87,5%).

Drucker (2007) reforca a consisténcia desses resultados ao afirmar que a defini¢ao
clara das metas, dos objetivos e a utilizagdo do planejamento sao fundamentais para uma
gestao eficaz.

A andlise da Tabela 4 permite concluir que as padarias e confeitarias pesquisadas no
municipio de Uberlandia MG utilizam indicadores e medidas de desempenho principalmente

para apoiar a tomada de decisdo estratégica, concretizar objetivos organizacionais, manter
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padrdes operacionais, avaliar o desempenho e proporcionar uma visdo comum de toda a
empresa, sendo que todos esses aspectos apresentam grau médio de concordancia de
aproximadamente 79%.

Além disso, os indicadores sdo utilizados como suporte a tomada de decisdo,
permitindo aos gestores identificar desvios, antecipar problemas e direcionar agdes corretivas.

Sa’eed et al. (2020) destacam que uma das limita¢des dos indicadores de desempenho
¢ o atraso na apresentagdo dos resultados, uma vez que esses refletem fatos ja ocorridos, ou
seja, agoes gerenciais realizadas em periodos anteriores a analise. Contudo, ao analisar o grau
de concordancia quanto ao uso na pratica, verifica-se que as padarias e confeitarias objeto
desta pesquisa apresentam resultado divergente dessa afirmagdo, uma vez que 97,5% dos
respondentes concordam com a utilizacdo dos indicadores para a tomada de decisdes
estratégicas, ou seja, utiliza os dados ja acontecidos para o planejamento futuro.

Os dados evidenciam ainda que, embora os indicadores de desempenho sejam
amplamente reconhecidos e utilizados pelas empresas, sua aplicagdo pratica ainda apresenta
limitacdes em algumas 4reas, indicando a necessidade de evolugdo na integragdo desses
instrumentos aos processos decisérios e ao planejamento organizacional das PMEs

pesquisadas.
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5. CONCLUSOES

A pesquisa teve como objetivo geral identificar as medidas e indicadores de
desempenho utilizados e as praticas organizacionais adotadas pelas panificadoras e
confeitarias de Uberlandia — MG.

Os resultados da pesquisa demonstraram que as empresas analisadas apresentam
avangos importantes na adog¢dao de praticas de gestdo e na utilizacdo de indicadores de
desempenho.

Observou-se 0 emprego tanto de indicadores financeiros quanto ndo financeiros,
especialmente relacionados ao crescimento das vendas, fluxo de caixa, satisfacdo do cliente e
captacao de novos clientes.

Entretanto, os resultados também evidenciaram limitagdes importantes quanto ao uso
de indicadores mais estratégicos e analiticos, como CMV, DRE, inadimpléncia e indicadores
relacionados ao controle detalhado de custos. Assim, conclui-se que as empresas pesquisadas
ainda apresentam um nivel intermediario de maturidade gerencial quanto ao uso dos sistemas
de mensuracao de desempenho.

Em relagdo as praticas organizacionais, identificou-se que as empresas possuem
avangos relevantes no planejamento estratégico e na formalizagdo da missdo e da visdo
organizacional. Contudo, ainda existem limitacdes relacionadas a formalizacdo das
estratégias, a descentralizagdo do processo decisorio e ao fortalecimento da gestdo financeira.

Observou-se também a predominancia de gestdo familiar e de estruturas
organizacionais enxutas, caracteristicas tipicas das micro e pequenas empresas.

Especificamente, a pesquisa apresentou quatro objetivos especificos, sendo o primeiro
descrever as principais caracteristicas das empresas pesquisadas. Esse objetivo foi alcancado
por meio da andlise do perfil organizacional, porte, faturamento e estrutura de gestdo das
padarias e confeitarias.

Observa-se que as padarias e confeitarias pesquisadas em Uberlandia-MG possuem
perfil predominantemente jovem, com maior nimero de empresas fundadas apos 2010,
especialmente depois de 2015, demonstrando a recente expansao do setor.

Também foi identificado que 60% das empresas possuem gestdo familiar,
caracteristica comum em micro e pequenas empresas, que normalmente apresentam estrutura
mais simples e centralizacdo das decisdes, sendo que a maioria emprega até 20 colaboradores,

reforcando a predominancia de pequenos negdcios no setor.
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Quanto ao faturamento, a maior parte das empresas concentra receita mensal entre R$
50 mil ¢ R$ 299 mil, evidenciando o enquadramento predominante como Microempresas
(ME) e Empresas de Pequeno Porte (EPP).

Respondendo ao segundo objetivo especifico do estudo, identificar a utilizagdo de
indicadores ¢ medidas de desempenho nas empresas pesquisadas, verificou-se que as
empresas utilizam indicadores de desempenho tanto financeiros quanto ndo financeiros,
demonstrando preocupagdao com o monitoramento dos resultados organizacionais.

Entre os indicadores financeiros, observa-se maior utilizagdo de métricas tradicionais,
como crescimento das vendas, fluxo de caixa, balango patrimonial e custos operacionais. Por
outro lado, indicadores mais estratégicos e voltados ao controle de custos como CMV, DRE ¢
inadimpléncia, apresentaram menor nivel de utilizagao.

Em relacdo aos indicadores nao financeiros, destacaram-se métricas relacionadas ao
consumo de agua e energia, satisfacdo dos clientes e numero de novos clientes, evidenciando
preocupacdo com efici€ncia operacional e qualidade no atendimento.

De forma geral, os resultados indicam que as empresas apresentam nivel intermediario
de maturidade gerencial, pois utilizam indicadores de desempenho, porém ainda possuem
limitagdes no uso de ferramentas mais estratégicas, especialmente no controle de custos.

Nesse contexto, destaca-se a baixa utilizacio do CMYV, indicador considerado
fundamental para a lucratividade e o planejamento financeiro das empresas.

Respondendo ao terceiro objetivo especifico do estudo, identificar os motivos que
levam as empresas pesquisadas a utilizarem indicadores e medidas de desempenho, verificou-
se que isso ocorre principalmente em razdo das finalidades atribuidas pelos gestores a
utilizacdo dessas ferramentas, especialmente no apoio a tomada de decisdo estratégica e ao
monitoramento organizacional.

Observou-se que as empresas pesquisadas utilizam indicadores de desempenho
principalmente para apoiar a tomada de decisOes estratégicas, alcancar objetivos
organizacionais € manter os processos da empresa dentro de padrdes estabelecidos.

Os resultados apresentaram média de 79% de concordancia quanto a importancia e
utilizagdo desses indicadores na pratica.

O principal destaque foi a utilizacdo dos indicadores para tomada de decisdo
estratégica, com 97,5% de concordancia, demonstrando que os gestores reconhecem a
importancia das informagdes geradas pelos indicadores para planejar agdes futuras e melhorar

os resultados da empresa. Esse entendimento ¢ reforcado por Drucker (2007), ao afirmar que
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metas claras, planejamento e acompanhamento de resultados sdo fundamentais para uma
gestao eficiente.

Os resultados também mostram que os indicadores auxiliam no controle das
atividades, na identificacdo de problemas ¢ na adogdo de agdes corretivas. Apesar disso,
percebe-se que algumas empresas ainda apresentam limitacdes na integragdo dessas
ferramentas ao planejamento organizacional, indicando um nivel intermediario de maturidade
gerencial no uso dos indicadores de desempenho.

Respondendo ao quarto objetivo especifico, que consistiu em analisar as praticas
organizacionais adotadas, os resultados demonstram que 75% das empresas pesquisadas
afirmam possuir missdo e visdo formalizadas. Destaca-se, também, o uso de ferramentas
gerenciais, uma vez que 71,8% das empresas utilizam relatérios e indicadores para a gestdo
operacional (51,3% concordam e 20,5% concordam totalmente).

Outro ponto de atengdo ¢ a elevada centralizacdo das decisoes, presente em 82,5% das
empresas, caracteristica que pode limitar a participacdo gerencial e a agilidade na tomada de
decisdes. Esse resultado corrobora os estudos de Sales, Feitosa e Andrade (2024), cujos
autores afirmam que, em empresas familiares a centralizagao do poder decisorio ¢ uma pratica
comum.

Entretanto, foram identificadas fragilidades importantes. Apenas 65% das empresas
afirmaram possuir estratégias de curto e longo prazo formalizadas, evidenciando que o
planejamento ainda ndo ¢ plenamente desdobrado em agdes estruturadas.

Na gestdo financeira, apenas 66,6% utilizam relatdrios e indicadores de desempenho,
revelando que cerca de um terco das empresas ainda ndo adota ferramentas formais de
controle financeiro. Esse resultado contraria as boas praticas de gestdo propostas por Kaplan e
Norton (1992), que destacam a importancia da gestdo e do planejamento estratégico para o
crescimento organizacional de forma estruturada.

Assim, conclui-se que as PMEs pesquisadas apresentam evolugdo nas praticas de
gestdo organizacionais, especialmente quanto a formalizacdo da missdo e da visdo e a
utilizagdo de relatdrios e indicadores na gestdo operacional. Contudo, o fortalecimento da
gestdo financeira, a formalizagdo das estratégias e a descentralizagdo do processo decisorio
ainda constituem desafios para ampliar a maturidade gerencial e a sustentabilidade dessas
organizagoes.

Assim, pode-se afirmar que tanto o objetivo geral quanto os objetivos especificos
propostos neste estudo foram plenamente alcancados. A pesquisa possibilitou identificar e

analisar os indicadores e medidas de desempenho utilizados pelas padarias e confeitarias
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pesquisadas, bem como compreender as praticas organizacionais adotadas pelas empresas no
contexto da gestdo estratégica e operacional.

Os resultados obtidos permitiram descrever as principais caracteristicas das empresas
analisadas, identificar o grau de utilizacdo dos indicadores financeiros € nao financeiros e
compreender os principais motivos que levam os gestores a utilizarem sistemas de
mensuracao de desempenho em suas organizagdes.

Além disso, o estudo evidenciou a relagdo existente entre planejamento estratégico,
monitoramento organizacional e utilizagdo de indicadores como instrumentos de apoio a
tomada de decisdo.

Como limitagdes da pesquisa, destaca-se o fato de a amostra ter sido composta por
apenas 40 padarias e confeitarias, selecionadas por conveniéncia, além da concentracao das
empresas pesquisadas em uma Unica regido do municipio de Uberlandia-MG. Tais fatores
podem limitar a abrangéncia e a capacidade de generalizacdo dos resultados para outras
regides geograficas e diferentes realidades do setor de panificagdo.

Além disso, por se tratar de micro e pequenas empresas com caracteristicas gerenciais
distintas, os resultados obtidos refletem especificamente o contexto organizacional das
empresas pesquisadas, ndo podendo ser interpretados como representagdo absoluta de todo o
segmento de panificacao.

Dessa forma, sugere-se, para pesquisas futuras, a ampliagdo da amostra contemplando
padarias e confeitarias de diferentes regides geograficas e municipios, permitindo
comparagdes mais abrangentes e analises mais aprofundadas sobre o nivel de maturidade
gerencial e o uso de sistemas de mensuracao de desempenho nas micro € pequenas empresas

do setor.
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QUESTAO

OBJETIVO GERAL OU
ESPECIFICOS

REFERENCIAL
TEORICO

Parte II: Gestao das MPMEs

Empresa adota planejamento
estratégico; Empresa tem estrutura
funcional; Empresa adota alguma
ferramenta de gestao especifica p/
setor de panificacdo; utiliza algum

sistema de gestdo: qualidade,

gestdo ambiental, seguranga
ocupacional, Gestdo operacional e
financeira.

- Respondente deve preencher
0s campos com informagdes
sobre as caracteristicas de
gestao da empresa.

- Qual a relagao entre as
préticas organizacionais das
pequenas e médias empresas €
o emprego de sistemas de
mensuracao de desempenho
- Descrever as principais

caracteristicas das empresas
pesquisadas;

- Analisar a relacdo entre as
préticas organizacionais das
pequenas e médias empresas €
o emprego de sistemas de
mensuracao de desempenho

Freitas, Borges e
Enoque (2022);

Melovi¢ et al.
(2021);

Panno (2020);

Parte I11: Emprego de
indicadores nas empresas

Receita operacional; Receitas,

Retorno sobre investimentos;

Custo por unidade produzida;

Gasto geral ¢/ produgdo; Consumo
de matéria prima; Perdas de
matéria prima; Numero de
reclamacoes; Satisfacao dos
clientes; fluxo de caixa.

- Respondente deve preencher
0s campos sobre o emprego de
indicadores na empresa.

- Identificar a utilizagao de

indicadores de desempenho nas
empresas pesquisadas.
- Analisar a relacao entre
praticas de gestdo de pessoas e

indicadores de desempenho;

Fitzpatrick (1932);
Altman (1968);

Wang e Zhangb
(2025);

Kaplan, Norton
(1992);

Panno (2020);

Parte IV: Finalidade de usar
indicadores

Monitorar as mudancas do
ambiente do negdcio; identificar
desvios; avaliar grau de realizacao
da missao, visdo e estratégias;
avaliar o desempenho global da
empresa; monitorar os resultados;
Foco nos indicadores criticos;

Tomar decisOes estratégicas;

- Respondente deve preencher
os campos sobre a finalidade
de usar indicadores na
empresa.

- Identificar os motivos que

levam as empresas pesquisadas

a utilizarem indicadores de

Neely Gregory e
Platts (2005);

Veen-Dirks (2010);
Frare, Cardoso,

Oyadomari e Neto
(2014);
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desempenho;
- Avaliar a relagdo entre o uso
de indicadores de desempenho

e uso de ferramentas de gestao

Parte V: indicadores listados
que podem ser adotados

Produtividade da equipe;
Treinamentos, Clima
organizacional; Fidelizagao de
clientes, Vendas; Faturamento de
novos produtos; Custo por cliente,
Ticket médio; Gestao dos
estoques; Lucro liquido; Custo das
vendas; Valor despesas fixas,
Valor despesas operacionais,
Provisdo de pagamentos;
Impostos; Consumo de agua,
Consumo de matéria prima;
Perdas; Custos das entregas,
Endividamento;

- Respondente deve identificar
quais indicadores listados
poderiam ser adotados pela
empresa.

- Identificar os tipos de
indicadores utilizados pelas
empresas pesquisadas;

- Analisar a relagdo entre

gestao estratégica e indicadores

de desempenho

Souza (2011);

Manoel, Matos e
Nasu (2023);

Kawai (2017);

Neely Gregory e
Platts (2005);

Fonte: Organizado pelo Autor (2026).
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AMEXO 1 - INSTRUMETO DE COLETA DE DADOS
Sistema de Avaliacdo de Desempenho Empresarial (SADE)

1. Convite Para Participar da Pesquisa

Carola) senhor{a),

Sou aluno do programa de mestrado profissional em Administracdo da Unialfa - Universidade Alves Faria. Estou
desenvolvendo uma pesguisa sobre ¢ uso de indicadores de desempenho empresarial nas padarias e confeitarias do
municipio de Uberldndia - MG, O estudo tem por objetive conhecer as praticas empresariais com o proposito de avancar
ras pesquisas sobre o tema e contribuir para a construgdo de ferramentas possiveis de serem adotadas pelas Padarias e
Confeitarias. Para isto, basta responder algumas guestdes, o gue tomard menos de 15 minutos de seu tempo. Pelo seu
papel na economia e pelo dinamismo de sua atuacdo, o setar de panificacdo & estratégico para o desenvalvimento da
economia do municipio de Uberlandia e do tridngulo mineiro. Ressalto que as informacdes prestadas serdo consideradas
estritamente confidenciais. Qualguer resultado da pesquisa serd sempre apresentado de forma consolidada, de modo a

tornar impossivel a identificacdo de respostas individuais.

Obrigado pela sua participagio.

Adm. Julio Cesar Ciriaco

|Mestrando Unialfa

2. Caracterizagdo da Empresa

1 - Nome Fantasia [opcional):

2 - Qual o ano de funda¢do da sua empresa?

3 - Sua empresa é familiar?
() sim () Maa
4 - Qual nimero de colaboradores da empresa?

(O MED (I Det11a20 () De21ald JDeiladl  (JDedlasd  (O) Acimade S0

5 - Qual o faturamento/Receita atual (aproximadamente)?
() ate RS 49 mil f més

: De RE 50 mid 2 RS R 29 mil / mes

() De BE 100 mil a 149 mil / més

() De-RE 150 mil a RS 198 mil £ mis

() De-RE 200 mil RS 299 mil / més

(") De- RS 300 mil RS 499 mil / més

() De RS 500 mil R§ 939 mil / més

) eima de 1 milhda # més
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3. Praticas Organizacionais

Mas perguntas a segulr, indigue o grau de concordancia em relagio a cada afirmativa feita

Diiscoard Discord Mem Discondo Concordo Comcordo
Totalmerie Mem Concordo Totalmerite
1  Aempresa utiliza planejamento estratégico
A missdo e visdo da empresa sdo formalizadas e
2 divulgadas para todos os interessados (empregados,
clientes, fornecedores, comunidade)
3 As estratégias de curto efou longo prazo sio -
formalizadas -
4 As decisdes na empresa sdo centralizadas )
g Empresa faz gestdo operacional através de relatérios
indicadores
6 Empresa faz gestdo financeira através de relatérios f

indicadores

4 - Indique o Grau de Emprego dos Indicadores na Empresa Apresentados a Seguir:

MNessa parte vocé deve preencher os campos sobre o emprego de indicadores na empresa.
Indicadores sio pardmetros utilizados para gerar informagdes sobre a execugdo das atividades organizacionais, de forma
a torna-las consistentes com as expectativas estabelecidas nos planos e objetivos.

roimts ™ s oo ™ soegim
1 Receita operacional 9 O [
2 Crescimento das vendas
3 Retorno sobre investimento
4 Ticket médio O ) [
5 Custo por unidade produzida {emv) Lt
& Inadimpléncia
7 Fluxo de caixa ]
8 Balango patrimonial
S DRE - Demonstracdo do resultado do exercicio
10 Perdas de matéria prima
11 Consumo de dgua f energia no processo produtivo o 8
12 Satisfa¢do do cliente
13 Custos com logistica / entregas ) ) )

14 Mdmero de novos clientes

15 Custos com manutengdes

16 Gasto com contratacio de mio-de-obra

17 Gestdo de tributos [/ impostos

18 Consumo de embalagens

Gestdo de pessoas (absenteismos, turnover, folha de

19
pagamento)




5. Finalidade de Usar Indicadores
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Identifigue os motivos de usar indicadores, conforme as informagdes a seguir:

i Bl

1 Garantir que todas as atividades da organizacdo sejam

realizadas conforme planejado
3 Manter o sistema organizacional dentro de um padrio

estabelecido
3 Concretizar os objetives da erganizagdo (
4 Fornecer informacgdes para novos processos } L
5 Permite identificar desvios !
& Avaliar o grau de realizagdo da missdo, visdo e §

estratégia
7 Awaliar o desampenho global da empresa g
8 Possibilitar aos gerentes tomarem decisdes
9 Antecipar os problemas )
10 Monitorar o desempenho de atividades / resultados
11 Proporcionar uma visdo comum de toda a empresa
12 Permitir o foco nos fatores criticos de sucesso ) )
13 Tomar decisdes estratégicas o - -
14 Antecipar a futura direcio da empresa
15  Justificar as decisdes l

Fonte: Adaptado de Souza (2011).





