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Resumo: Este estudo teve como objetivo geral identificar o impacto do Programa ALI na Produtividade
da Panificadora Alfa. O estudo se deu em uma empresa do setor de panificacdo, localizada em um
municipio na Zona da Mata Mineira, interior de Minas Gerais. A pesquisa caracteriza-se como
exploratdrio-descritiva, com uma abordagem metodoldgica qualitativa. Para analisar os fatos do ponto
de vista empirico optou-se pelo método estudo de caso. Para atingir o objetivo proposto, selecionou-se
as seguintes fontes de evidéncias: (1) dados Primarios: entrevistas com dois s6cios, 0 gerente da empresa
e o contador; (2) dados secundarios: dados do Sistema ALI., dados e informacbes dos Relatérios
Demonstracdo do Resultado do Exercicio e Fluxo de Caixa (fornecidos pelos sécios e pela empresa
responsavel pela contabilidade). Os dados coletados foram dos anos de 2022 e 2023. Os resultados
indicam que a Produtividade por Pessoas Ocupadas teve uma variagdo positiva de 26,09% no periodo
analisado.
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Abstract: The general objective of this study was to identify the impact of the ALI Program on
the Productivity of Panificadora Alfa. The study was carried out in a bakery company located
in a municipality in the Zona da Mata Mineira, in the interior of Minas Gerais. The research is
characterized as exploratory-descriptive, with a qualitative methodological approach. To
analyze the facts from an empirical point of view, the case study method was chosen. To achieve
the proposed objective, the following sources of evidence were selected: (1) Primary data:
interviews with two partners, the company manager and the accountant; (2) secondary data:
data from the ALI System, data and information from the Income Statement and Cash Flow
Reports (provided by the partners and the company responsible for accounting). The data
collected were from the years 2022 and 2023. The results indicate that Productivity per
Employed Person had a positive variation of 26.09% in the period analyzed.

Keywords: Productivity. Management controls. Management. Performance.

1 Introdugéo

Os pequenos negacios sao fundamentais para o desenvolvimento econémico e social no
Brasil. Estudo do SEBRAE (2020) sobre a participacdo de micro e pequenas empresas na
economia do pais aponta que elas sdo mais de 90% dos empreendimentos, respondem por cerca
de 30% do PIB — Produto Interno Bruto brasileiro e por mais de 50% dos postos de trabalhos
existentes no pais.

De acordo com o Mapa de Empresas (Boletim do 2° quadrimestre de 2023), publicado
pela Secretaria da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte e do Empreendedorismo do
Ministério do Desenvolvimento, IndUstria, Comércio e Servigos, 0 segundo quadrimestre de
2023 registrou mais de 21 milhdes de empresas ativas, considerando matrizes, filiais e
microempreendedores individuais (MEI). Nesse cendrio, 93,8% das empresas sdo
microempresas ou empresas de pequeno porte (MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO,
2023).

Ayyagari e Beck (2007) analisaram a importancia dos pequenos negdcios em 76 paises.
O estudo descreveu uma nova e unica base de dados transnacional e apresentou informacoes
consistentes e comparaveis sobre a contribuicdo das MPEs para 0 emprego total na industria
transformadora e para o PIB em diferentes paises. Um dos destaques do estudo € que 80% ou
mais dos empregos formais de paises como Chile, Grécia, Espanha e Tailandia sdo gerados
pelas pequenas empresas, indicando uma forte correlagdo positiva com o PIB per capita dos
paises. Esses resultados também sdo apontados Staka (2021), que investigou a participacdo das
MPEs na economia de paises da Unido Europeia entre 2009 e 2019 e concluiu que 0s pequenos
negocios representam cerca de 40% do PIB dos paises estudados.

Por outro lado, em estudo realizado sobre o PIB americano de 1998 a 2014, Kobe e
Schwinn (2018) identificaram que o PIB dos EUA aumentou no periodo analisado, mas a
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participacdo das pequenas empresas diminuiu de 49,2% para 43,2%. Os autores consideram
que essa queda é preocupante, pois a criagdo de emprego e a inovagdo sdo impulsionadas pela
percentagem de pequenas empresas na economia. O nimero global de pequenos negdcios
diminuiu durante o periodo pos-crise financeira norte-americana e ndo recuperou totalmente.

A produtividade foi medida em 103.000 dolares por trabalhador para as pequenas
empresas, contra 122.000 ddlares para as grandes empresas. Em média, as grandes empresas
geram mais produtividade por funcionario do que as pequenas empresas (KOBE E SCHWINN
2018).

Estudo sobre competitividade realizado pelo IMD (2023) em parceria com a Fundagéo
Dom Cabral analisou 64 economias em relacdo a condigcfes criadas para um crescimento
econémico prospero e de longo prazo. O Brasil ocupou a 60? posicéo, ficando a frente apenas
da Africa do Sul, Mongolia, Argentina e Venezuela. Em relacdo ao Gltimo estudo, a maior
queda do Brasil foi no pilar Eficiéncia dos Negocios (subfator Praticas de Gestdo), no qual
perdeu nove posicdes. Ja em relacdo a Produtividade e Eficiéncia, o destaque negativo foi o
indicador de produtividade da forca de trabalho, no qual o Brasil aparece na 612 posi¢do do
ranking. A baixa capacidade de entendimento por parte dos empresarios brasileiros sobre a
importancia de ter estratégias de inovagdo e uso de tecnologia, ou baixos e ineficientes
incentivos para as empresas promoverem essas acdes foi um dos principais fatores que
corroboraram para a estagnacédo da produtividade brasileira (IMD 2023). O baixo crescimento
da produtividade do trabalho no Brasil também foi apontado no estudo de Matos e Peruchetti
(2019).

Observa-se que a participacdo dos pequenos negocios na geracdo de empregos € um
ponto comum nos estudos citados até aqui e que as MPEs desempenham um papel crucial na
contribuigéo para o Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil, conforme evidenciado por estudos
anteriores (CARDOSO, 2020; NOGUEIRA, 2022).

No entanto, no Brasil, a participacdo desses empreendimentos no PIB é a menor entre
0s paises mencionados. Talvez um dos fatores que contribuem para esse fato seja a baixa
produtividade e competitividade desses empreendimentos no pais, o que foi confirmado na
pesquisa (IMD 2023).

Visando reverter esse problema de baixa produtividade das empresas no Brasil, que
causa impactos negativos para o desenvolvimento socioecondmico do pais, foi criado o
Programa "Agentes Locais de Inovacdo - ALI". O programa é parte do Brasil Mais Produtivo,
um projeto nacional que busca impulsionar a produtividade, a transformacdo digital e a

inovacéo nos pequenos negocios.
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Silva (2018) e da Silva (2024) destacam que o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE) tem tido uma preocupacao permanente com politicas de apoio
que visam estabelecer uma vantagem competitiva as MPEs. Esses autores sugerem que
expandir os servicos de apoio aos pequenos negocios voltados para o atendimento in loco nas
empresas pode estimular as atividades de inovagdo e o aumento da produtividade. Esses autores

Nesse contexto, os Agentes Locais de Inovagdo atuam diretamente nas empresas
atendidas, prestando assisténcia, oferecendo orientacdo e acompanhamento continuo para
implementar melhores praticas sustentaveis e tecnoldgicas. Com énfase na inovacdo 0s
empreendedores atendidos pelo Programa podem adotar novas praticas de gestdo e novos
processos, 0 que pode resultar na melhoria dos resultados e do desempenho das empresas,
aumentar faturamento, reduzir custos e consequentemente aumentar a produtividade,
contribuindo assim com o desenvolvimento do Brasil (SEBRAE, 2023).

Nesse contexto, surgem as questdes de pesquisa deste estudo: (1) Qual o impacto do
Programa ALI na Produtividade da empresa estudada? 2) Quais desafios em relacdo as praticas
de gestdo e Controles Gerenciais os empreendedores enfrentaram? Para responder estas
questdes este artigo tem como objetivo geral: Identificar o impacto do Programa ALI na
Produtividade da Panificadora Alfa. Mais especificamente procurou-se identificar e analisar
quais os desafios os empreendedores enfrentaram em relacdo as préaticas de gestao relacionadas
a Controles Gerenciais e como superaram esses desafios.

O estudo se deu em uma empresa do setor de panificacdo, localizada em um municipio
na Zona da Mata Mineira, interior de Minas Gerais. A pesquisa caracteriza-se como
exploratorio-descritiva, com uma abordagem metodoldgica qualitativa. Para analisar os fatos
do ponto de vista empirico optou-se pelo método estudo de caso, por meio de informacdes
detalhadas a partir da observacéo direta intensiva e extensiva.

De acordo com estudo realizado pelo Instituto Tecnoldgico da Panificacdo e Confeitaria
(ITPC 2023) no ano de 2022 as padarias e confeitarias no Brasil cresceram mais 14,4% em
relacdo a 2021, mantendo a recuperacao de faturamento. Em 2022 o faturamento do setor foi
de R$ 121,09 bilhdes e para 2023 as projec¢des do ITPC estimam um incremento no faturamento
entre 8 e 10%, cerca de trés pontos percentuais acima da inflagéo.

Além desta Introducdo este artigo apresenta a secdo de Desenvolvimento, que é
composta pelo Referencial Teorico, Procedimentos Metodoldgicos, Apresentacéo - Andlise dos

Resultados e a secdo de Concluséo, destacando o impacto das principais a¢cdes implementadas.
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2 Referencial tedrico
2.1 O Programa ALI e o Impacto no Desempenho das MPEs

Estudo sobre o historico de atuacdo do SEBRAE na consultoria para micro e pequenas
empresas brasileiras realizado por Ralio e Donadone (2015) apontou que desde o inicio de suas
atividades a instituicdo esteve proxima ao governo e, mesmo quando deixou de ser um 6rgéo
publico, em 1990, se reposicionou, tornando-se uma paraestatal, permanecendo como brago de
apoio do governo para promocgdo de acdes em prol das micro e pequenas empresas. Esses
autores identificaram que o SEBRAE € um agente atuante na consultoria para as MPEs,
assumindo papel relevante na geracdo de solucdes e de conhecimento para as MPEs, além de
serem também um articulador dos interesses desse setor com 0s interesses do governo.

Com o objetivo de avaliar a influéncia das participacdes em ciclos do Programa AL,
de 2013 a 2020, na ambiéncia inovadora de uma industria de cosméticos de alta performance,
a pesquisa de Marengo (2022) apontou gue no primeiro ciclo, a empresa estudada langou onze
novos produtos, no segundo, ocorreram a subcategorizacdo de clientes e projetos humanizados
para clientes, colaboradores e circulo social; no terceiro, ocorreu a remodelagem de workshops,
a criacdo de cursos pagos, visitas escolares, estagio supervisionado e suporte avangado; e, no
quarto, a criacdo de modelo de reconhecimento dos colaboradores. Para esses autores, 0
Programa ALI atuou junto a empresa por um periodo de sete anos, contribuindo para a gestdo
do negdcio, resultando em avangos na cultura da inovacao, criando com isso um ambiente
propicio as mudancas, o que permitiu agregar valor ao negécio (MARENGO 2022).

De Freitas Santos e Silva (2024) realizaram um estudo na a Regido Central do estado
do Rio Grande do Sul com 17 MPEs que participaram do Programa ALI entre agosto e
dezembro de 2022 e observaram que mais de 94% dos empreendimentos apresentaram variagéo
positiva em pelo menos uma dimensdo do Radar da Inovacdo analisada e que mais de 82%
tiveram aumento do indicador de Produtividade apos a concluséo da Jornada de Inovacéo. Os
empreendimentos melhoraram o desempenho do negdcio e foram impactados positivamente
pelo Programa ALI pois implementaram mudancas nos processos e estratégias e passaram a ter
clareza nos objetivos de gestdo, o que possibilitou alcancar resultados ainda mais consistentes
(DE FREITAS SANTOS e SILVA, 2024).

Segundo Marengo (2022) a empresa atendida pelo Programa ALI reconheceu que o
investimento no desenvolvimento das pessoas aumenta as chances das empresas se tornarem
produtivas e cativantes para seus colaboradores, fornecedores e clientes. Os autores

identificaram em seu estudo que o clima organizacional positivo torna a marca poderosa,
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alinhando principios e valores, melhorando a qualidade de vida, o que reflete em maior
engajamento e dedicacdo as atividades empresariais e a sociedade.

Os trabalhos de Silva (2018) e Alves, Aires e Salgado (2023) também apontam nesta
mesma direcdo trazendo um novo olhar a questdo da inovacéo e do Programa ALI revelando o
real potencial de ambos e evidenciando os impactos positivos do Programa na competitividade
dos pequenos negdcios, tornando-0s mais produtivos, inovadores e sustentaveis, o que reflete
também em maior competitividade da economia brasileira.

O estudo de caso realizado por Silva, (2018), procurou investigar a relacdo entre
inovagdo e desempenho empresarial. O resultado indicou que a empresa estudada inovou
consideravelmente ao longo da atuacdo do Programa ALI e alcangou um aumento quase 50%
no escore geral do Radar da Inovacdo., sendo que as dimensdes que mais se destacaram nos
escores durante os ciclos foram processos, organizacao, rede e ambiéncia inovadora. De acordo
com esses autores, ficou evidente na pesquisa realizada que, além dos recursos financeiros, 0s
recursos humanos foram relevantes na conducdo do desenvolvimento das inovacgdes na
empresa. No entanto, observou-se a auséncia de inovagdes na dimensdo agregacdo de valor
durante os dois anos e a pouca utilizacdo dos recursos de informacdo e conhecimento no
processo inovativo, o que evidencia a necessidade de um olhar mais holistico no processo
inovativo, que englobe todas as dimensGes da empresa e 0 emprego de recursos (SILVA, 2018).

Em seu trabalho sobre competéncias gerenciais e inovacao na percep¢édo de gestores de
micro e pequenas empresas, Souto Maior (2019) identificaram cinco competéncias voltadas a
inovacdo: (1) ter conhecimentos técnicos sobre seus produtos; (2) saber lidar com erros e
fracassos; (3) fazer a conexao da estratégia da empresa com a inovacao; (4) ter conhecimento
dos impactos da inovacao no negoécio e (5) saber utilizar os recursos disponiveis. Para essas
autoras, o desenvolvimento destas competéncias foi um aspecto significativo para que o0s
gestores das MPEs estudadas soubessem lidar com os desafios e inconstancias que a inovacao
pode provocar.

Nogueira (2019) analisaram como o Ciclo de 2015 a 2017 do Programa ALI favoreceu
0 avanco de acbes de inovacdo em dez estabelecimentos de trés municipios da Regido
Metropolitana de Recife. Os resultados do estudo indicaram que as empresas analisadas
estavam saindo de uma posicédo de desenvolvedoras de inovacdo de forma ocasional passando
para uma posicdo de desenvolver a inovagédo de forma sistematizada. As autoras concluiram
também que o Programa ALI é uma ferramenta de politica publica efetiva, que proporciona o
desenvolvimento empresarial local, possibilitando a implementagéo, pelos empreendedores, de

acoes e estratégias direcionadas a criacdo, adocao e difusdo de inovacdes. Os resultados dessas
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acOes contribuem para a geracdo de emprego e renda e consequentemente mudam a realidade

socioecondmica da regiéo.

2.2 O Radar da inovacao e a dimensao controles gerenciais

De acordo com SEBRAE (2022), o Radar da Inovagdo é um instrumento que inclui a
etapa de autodiagndstico, que tem como objetivos mensurar o grau de maturidade da empresa
e identificar os pontos que precisam de maior atencdo e melhorias ao longo do desenvolvimento
do Programa ALI. Esse autodiagnostico do Radar da Inovagdo consiste em 24 perguntas,
distribuidas em seis dimensdes, cada uma com quatro temas, totalizando 24 tdpicos. A
devolutiva do Radar da Inovacdo é apresentada em formato de "teia", proporcionando uma
visdo clara do nivel atual da empresa nas seis dimensdes avaliadas, classificadas de 1 a 5 em
grau de maturidade. Quanto mais préximo do centro (grau de maturidade menor), maiores sao
0os pontos de melhoria naquela dimensdo. Por outro lado, quanto mais proximo das
extremidades (mais madura a empresa esta naquela dimensdo), menor é a necessidade de
aprimoramento (SEBRAE, 2022). Uma das dimensdes do Radar da Inovacéo refere-se aos
Controles Gerenciais e 0s temas e avaliacdes considerados nessa dimensdo estdo detalhados no

Quadro 1, a seguir.

Quadro 1

Dimenséo Controles Gerenciais no Radar da Inovagéo

Tema AvaliacOes do Radar da Inovacao

- Verifica se a empresa possui e monitora indicadores de
Indicadores de | desempenho,
desempenho - Quais usa e em que area (finangas, operagdes,

qualidade, pessoas)
- Analisa o grau de consciéncia, compreensdo, acesso e
Participacdo e engajamento da equipe no | utilizaco,

conhecimento dos indicadores - Analisa 0 engajamento na utilizagdo desses indicadores

pela equipe

. - Analisa se a empresa possui metas claras;

Estabelecimento de . " . .

- Analisa se essas metas sdo apropriadas e desafiadoras,
metas . -

de acordo com a estratégia definida

- Avalia se a empresa monitora suas receitas e despesas
Dados e informacBes do faturamento e | mensais com 0 objetivo
do custo mensal de conhecer, aprimorar seus resultados e alcancar maior

produtividade
Fonte: Elaborado pelo autor com base em SEBRAE (2022).

De Oliveira (2021) realizaram um estudo com 14 panificadoras cadastradas no Sindicato

das Industrias de Panificacdo, Confeitaria, Alimentagdo e Massas Alimenticias do Pontal do

Revista Inovagéo, Projetos e Tecnologias - IPTEC, S&o Paulo, 12(2) | p. 1-18 | 27060 | jul./dez. 2024
7de18


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=iptec
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/deed.pt-br

Sales, R. L., & Souza, P. A. P. de. (2024, jul./dez.). O programa Ali produtividade e o impacto no
desempenho de um negécio: Um estudo de caso em uma panificadora mineira

Tridngulo (SINPAMA), que possui sede no municipio de Iltuiutaba/MG. Os autores
evidenciaram que a percepcdo dos gestores que participaram da pesquisa € de que 0 uso de
controles gerenciais internos € util para o aperfeicoamento dos resultados de vendas e gestdo
dos negdcios, no entanto, a maioria dos empreendedores ndo realiza a contabilidade
internamente o que dificulta o conhecimento mais técnico das formas de custeio e dos resultados
do negdcio, o que pode dificultar o processo de tomada de decisdo. Para esses autores “possuir
conhecimento acerca da gestao de custos e precificacdo é elementar para uma boa gestdo das
financas de uma empresa, e principalmente no setor de panificados, visto que envolve todo um
processo de producéo até chegar ao produto final, considerando ainda o grande crescimento do
mercado competitivo em que o setor estd inserido, dominar estas ferramentas torna-se um
diferencial” (DE OLIVEIRA 2021). Nesta mesma dire¢cdo, Ribeiro (2019) afirma que o
controle gerencial fornece informacdes valiosas aos micros e pequenos empreendedores, pois

viabiliza o processo de tomada de decisao e analise do desempenho do negécio.

3 Procedimentos metodoldgicos

A pesquisa realizada caracteriza-se como exploratorio-descritiva, com uma abordagem
metodoldgica qualitativa, na qual buscou-se identificar e explicar de forma sistematica, fatos
que ocorrem num contexto social, geralmente relacionado a uma multiplicidade de variaveis
(GIL, 2006).

Para analisar os fatos do ponto de vista empirico optou-se pelo método estudo de caso,
por meio de informacbes detalhadas a partir da observacdo direta intensiva e extensiva
(LAKATOS, 2017).

O método estudo de caso foi escolhido pois permite investigar um fenémeno
contemporaneo dentro do seu contexto real, de forma especial quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Para Eisenhardt e Graebner (2007) e
Yin (2010), a descoberta do “como” e do “por que” determinam o que se deseja responder na
pesquisa.

A pesquisa se deu em uma empresa do setor de panificagdo, localizada em um municipio
na Zona da Mata Mineira, interior de Minas Gerais. A Empresa Alfa (nome ficticio para
preservar a identidade da empresa estudada) iniciou suas atividades em outubro de 2017. No
momento da pesquisa a empresa possuia dezessete pessoas ocupadas, sendo quinze
funcionarios e dois socios (que nunca participaram da criacdo de outras empresas e nao tinham

experiéncia anterior no ramo de panificacdo e nem experiéncia na conducao/gestdo de uma
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empresa). Apesar da inexperiéncia como donos de um negdcio, percebeu-se nas entrevistas que,
ao detalharam a trajetoria da empresa, ambos demonstraram que tinham uma visao de futuro
do empreendimento bem clara, na qual idealizavam uma empresa que se diferenciasse da
concorréncia pela inovacdo, qualidade dos produtos, qualidade no atendimento e estrutura
moderna. Para isso, sempre investiram em melhorias continuas em pessoas, processos,
equipamentos e sistema de informacao.

Para a definicdo do sujeito da pesquisa, utilizou-se o critério de selecdo a empresa que
se destacou dentro da amostra das empresas participantes do Programa ALI edicdo realizada
em 2022 na Zona da Mata Mineira, como base nos dados do Sistema ALI 2022. Dentre vérias
empresas, a Padaria Alfa foi uma das que mais se destacou, melhorando o Indicador de
Produtividade e os escores do Radar da Inovacéo.

Para atingir os objetivos propostos, selecionou-se as seguintes fontes de evidéncias: (1)
dados Primérios: entrevistas com dois sécios gerentes da empresa e o contador; (2) dados
secundarios: dados do Sistema ALI., dados e informacdes dos Relatérios Demonstragdo do
Resultado do Exercicio e Fluxo de Caixa (fornecidos pelos sécios e pela empresa responsavel
pela contabilidade). A escolha dessas duas fontes de evidéncias se justifica pela acessibilidade
aos gestores, pela disponibilidade dos mesmos de participar da pesquisa e 0 acesso aos dados
financeiros e contébeis fornecidos pelo contador da empresa.

Os dados coletados foram do ano de 2022, incluindo o periodo no qual a empresa
participou do Programa ALI Produtividade (setembro a dezembro de 2022), seguido pelo
periodo em que a empesa passou por uma Consultoria Financeira pelo SEBRAE (setembro
2022) e 0 ano de 2023, sendo que a empresa também recebeu recentemente assisténcia pelo
SEBRAETEC na area de producéo.

A elaboracéo das perguntas do roteiro de entrevista teve como base elementos do Radar
da Inovagdo - Controles Gerenciais, referencial tedrico sobre esta temética e sobre
produtividade/desempenho de MPEs. Na secdo “Apresentacdo, Andlise e Discussao dos
Resultados” essas perguntas sdo descritas juntamente com as respostas dos entrevistados.

As entrevistas foram realizadas diretamente com o0s dois sécios e 0 gerente
administrativo, ocorreram entre os meses de novembro e dezembro de 2023. Foram divididas
em duas etapas. Na primeira, o entrevistado narrava o histérico da criacdo da empresa, na
segunda etapa respondia as perguntas do roteiro de entrevista semiestruturado desenvolvido
com base na Metodologia ALI Produtividade e no referencial tedrico do estudo. O tempo de
duracdo das entrevistas foi de duas horas, em média. Alem dessas entrevistas com 0s sdcios

ocorreram seis encontros presenciais com o contador da empresa e pelo menos um dos socios,
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momento que as informacgdes constantes nos Relatorios de Demonstragdo do Resultado do
Exercicio e Fluxo de Caixa foram validadas. A andlise dos resultados também foi enviada aos

participantes da pesquisa para conhecimento e validacao.

4 Apresentacdo, analise e discussdo dos resultados

A Empresa Alfa atua no ramo de panificacdo e iniciou suas atividades em outubro de
2017, sendo a identificacdo de uma oportunidade de mercado o principal motivo para a abertura
do negdcio. Possui dois socios, um deles é formado em administracdo de empresa e a outra
formada em engenharia de producdo com po6s-graduacdo em engenharia de seguranca do
trabalho. Os dois s&o cassados, nunca participaram da criagdo de outras empresas e ndo tinham
experiéncia anterior no ramo de panificacdo e nem experiéncia na conducdo/gestdo de uma
empresa (0s pais da sdcia tinham experiéncia prévia na conducdo de outros negocios). As
decisbes na empresa sdo tomadas pelos dois socios.

Em relacdo a dimenséo Controles Gerenciais os entrevistados foram questionados sobre
a maneira que monitoravam os resultados do negécio. Antes da intervencéo da Agente Local
de Inovacdo, o unico controle gerencial adotado pelos empreendedores era 0 acompanhamento
do faturamento com base nos dados fornecidos pelo sistema de gestdo que utilizavam. De
acordo com o socio “na verdade, ndo faziamos uma gestdo, apenas controldvamos as vendas
diariamente... apés o Programa ALI, hoje tomamos decisdes a partir os indicadores que
conseguimos interpretar, aliado ao planejamento e controle, através das ferramentas que nos foi
indicado”. Para a outra socia, “ndo tinha nenhum controle gerencial, s6 a venda diaria, sendo
que nosso principal desafio era ndo ter gestdo, pois nao tinhamos informagao”. De acordo com
o gerente o principal desafio na conducao do negbcio era “a falta de informagao para tomada
de decisdo, consequentemente demora nas agdes para correcdes de possiveis problemas”

Os problemas priorizados no atendimento da Agente Local de Inovagdo foram: (1)
Oscilacdo no Faturamento (ndo possuiam estabilidade no volume de vendas), (2) Delivery
pouco explorado e (3) Identificacdo dos produtos vidveis dentre 0s mix de produtos da empresa.
A empresa precisava buscar solu¢6es para minimizar as oscilaces que ocorriam no volume de
vendas e 0s sécios consideravam que o faturamento tinha potencial para ser maior. A falta de
tempo para dedicar a gestdo do negocio foi apontada pelos socios como a principal causa desse
problema.

Hé& evidéncias que apos a atuagdo da Agente Local de Inovacdo a empresa passou a
monitorar os resultados do negécio, pois passaram a estabelecer metas de desempenho e a usar
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indicadores financeiros. Questionada sobre quais desafios enfrentou em relacdo as praticas de
gestdo e especificamente em relagdo aos Controles Gerenciais os empreendedores enfrentaram
e como superaram esses desafios, a socia entrevistada considera que os controles gerenciais
estabelecidos pelo Programa ALI contribuiram para acompanhar os resultados do negocio, pois
permitiam o monitoramento do faturamento, dos custos variaveis e fixos e das despesas.
Segundo a socia, “foi preciso trocar de contabilidade para nos auxiliar com a gestao”.

Na visdo do gerente administrativo, essa mudanca permitiu que passassemos a
“..monitorar mensalmente o0s indicadores com um detalhamento mais profundo,
acompanhamento do faturamento, dos custos, das despesas fixas e varidveis do CPV, CMV e
faturamento™.

Outra forma de superar este desafio acima foi a indicacdo feita pela ALI de uma
Consultoria em Financas, subsidiada pelo SEBRAE (Produto Checkup de Financas), que
ocorreu nos meses de setembro e outubro de 2022. O diagndstico empresarial realizado nessa
consultoria, apontou que a empresa atingiu uma pontuacdo geral de 68,63%, sendo a érea de
finangas com pontuacdo de 83,33%, de mercado com pontuacdo de 58,33% e de recursos
humanos com pontuacdo de 53,33%, demonstrando a necessidade de melhorar a sua gestao
empresarial para minimizar os impactos desfavoraveis.

Questionado sobre o impacto do Programa ALI na produtividade da empresa, 0 s6cio
relatou que apds a consultoria a empresa passou a ter uma visdo mais ampla e detalhada dos
resultados financeiros e econdmicos do negdcio, sendo que o sdcio considera essa intervencao
um dos principais impactos do Programa ALI, para ele, “principalmente na gestdo financeira,
adotamos o que foi nos sugerido...separamos custos fixo, variavel, estoque, planejamento e
metas...ap0s 0 Programa continuamos a utilizar o que foi proposto através do
Radar...contratamos 0 SEBRAETEC e estamos melhorando agora a produgéo, PCP, confec¢édo
de fichas técnicas, relatdrio de perdas e curva ABC”.

Em janeiro de 2023 a panificadora trocou de contador, sendo que a atual contabilidade
passou a adotar os relatorios construidos pela consultoria Checkup de Finangas do SEBRAE
como ponto de partida para as analises financeiras e econémicas que sdo realizadas
mensalmente. Para o sdcio “a contabilidade atual tem nos ajudado muito, pois conseguem fazer
o fechamento mensal nos apresentando os resultados...todo més nos reunimos e analisamos 0s
resultados, comparando as metas estabelecidas com o que foi realizado, fazemos anélises do
DRE, do Fluxo de Caixa e agora iniciaremos as analises de balango também”.

Os desafios em relagdo as préaticas de Controles Gerenciais também foram superados a

medida que os empreendedores foram seguindo o passo a passo sugerido pelas consultorias
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“...foi fluindo conforme iamos melhorando os controles”. Passaram a estabelecer metas de
faturamento e de resultado, monitorando indicadores de produtividade e lucratividade, o que
contribuiu para a tomada de decisdes de investimentos, contratagdo de novos funcionarios e
planejamento de médio e longo prazo. Tais praticas foram confirmadas também pelo gerente
administrativo, segundo ele, “comecamos a organizar e monitorar as informagdes que tinhamos
através dos indicadores, estabelecemos metas para os indicadores, também fazemos reunifes
semanais para alinhamentos e recalcular a rota.

Questionado sobre o papel do SEBRAE para que essas mudancas ocorressem e sobre o
que passou a fazer de diferente, 0s socios entrevistados afirmaram que os programas do
SEBRAE (ALI, Consultoria em Financas e SEBRAETECc) foram fundamentais para a empresa
mudar as praticas de gestdo. Ralio e Donadone (2015) também identificaram a relevancia da
atuacdo do SEBRAE no apoio ao desenvolvimento dos pequenos negdcios. Alem disso, a
contratacdo de um gerente administrativo que contribuiu fortemente para a implementagéo e
acompanhamento dos controles gerenciais, 0 envolvimento e acompanhamento por parte dos
sOcios, juntamente com o apoio do escritdrio de contabilidade fizeram toda diferenca para que
as mudancas implementadas pudessem melhorar os resultados do negdcio. O Quadro 2
apresenta de forma resumida os Problemas e Solugdes priorizados no atendimento do Programa
ALl

Quadro 2

Mapeamento de Problemas e Solugdes

| Problema Priorizado || Solugéo Proposta |

Sistema de Gestédo. Utilizacdo de Indicadores de
Desempenho (Produtividade e Lucratividade).
Estabelecimento de Metas de faturamento, custos

Oscilagdo no Faturamento e desconhecimento
dos resultados do negécio

| Delivery pouco explorado || Ainda néo teve muitos avangos |

Identificacdo dos produtos vidveis dentre os mix || Novo layout, autosservico com variedade de produtos,
de produtos da empresa mas os resultados melhoraram apds consultoria

Fonte: Elaborado pelo autor com base Sistema ALI (2023).

O problema relacionado & questdo da oscilagdo no faturamento e desconhecimento dos
resultados do negdcio foi solucionado a partir das mudancas implementadas na Dimens&o do
Radar da Inovagdo Controles Gerenciais, conforme detalhado nas analises acima do Quadro 2.
Em relacdo ao problema priorizado “Identificagdo dos produtos vidveis dentre o mix de

produtos da empresa” foi criado um novo layout, uma ampliagdo na variedade de produtos com
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maior valor agregado, onde os proprios clientes passaram a escolher os itens, utilizando o
conceito de autosservico. Esta solucdo pode ser considerada uma inovacdo e pode ter
contribuido muito para o aumento do faturamento, na produtividade e na lucratividade do
negocio, conforme resultados apresentados no Quadro 3. Estes resultados vdo ao encontro nos
achados de Marengo (2022)

A Figura 1 apresenta o Radar da Inovagéo com o resultado das mediges iniciais e finais

de todas as seis dimensoes.

Figura 1

Radar da Inovagdo Empresa Alfa — Inicial e Final

—

Fonte: Relatorio Devolutiva ALI - Sistema ALI (2022).

Observa-se que a dimensdo Controles Gerenciais ndo teve alteracdes entre as medicdes
e se manteve no nivel de Maturidade 3. No entanto a Empresa Alfa passou a monitorar 0s
produtos que tém mais saida, as vendas diarias a vista e a prazo, a producéo, o faturamento e 0s
custos fixos e variaveis. Os Sécios estabeleceram mais de trés indicadores financeiros para
monitorar o desempenho do negocio. A partir da atuagdo da ALI, decidiram estabelecer metas
de faturamento, custos variaveis, produtividade e lucro liquido e isso permitiu uma evolucgéo
nos Controles Gerenciais e melhorias na capacidade de tomada de decisdo. Esses resultados
estdo alinhados com os achados de De Oliveira (2021 e Ribeiro (2019). O Quadro 3 a seguir
apresenta os principais resultados financeiros da Empresa Alfa, incluindo uma comparagéo do
faturamento bruto, dos custos variaveis, da produtividade, do lucro liquido e da lucratividade
entre 2022 e 2023.
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Quadro 3

Principais Resultados Financeiros e de Produtividade da Empresa Alfa

Dados 2022 2023 Variagdo
Faturamento Bruto R$ 1.683.665,00 R$ 1.870.794,79 11,11%
Custos Variaveis R$ 821.491,00 R$ 844.014,74 2,67%
Pessoas Ocupadas (média) 18 17 -5%
Produtividade por Pessoas | pe 47 ggg 55 R$ 60.398,82 26,09%
Ocupadas
Lucro Liquido R$ 134.525,00 R$ 267.281,35
98,68%
Lucratividade 7,99% 14,28%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos Relatdrios Demonstracdo do Resultado do Exercicio (2023).

Observa-se que a Empresa Alfa melhorou consideravelmente seu desempenho
financeiro no periodo analisado. Do ano de 2022 para 2023 a empresa aumentou sua receita em
11,11%, o que esta dentro da previsao feita em estudo realizado pelo Instituto Tecnoldgico da
Panificacdo e Confeitaria (ITPC 2023).

A produtividade por pessoas ocupadas da Empresa Alfa cresceu 26,09% de 2022 para
2023, sendo que o0s custos variaveis tiveram um aumento de apenas 2,67% e 0 nimero de
pessoas ocupadas caiu de 18 para 17. A lucratividade cresceu 98,68% no periodo analisado.
Tais resultados evidenciam que o fato da empresa passar ter os dados e informacdes financeiras
sistematizados e monitorados contribuiu fortemente na tomada de decisdo, principalmente na
gestdo dos custos variaveis.

O Grafico 1 apresenta os valores mensais do faturamento bruto, dos resultados e do

resultado sobre a receita (lucratividade) de janeiro de 2022 a dezembro de 2023.
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Grafico 1
Faturamento Bruto — Resultado Més — % Resultado sobre Receita
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos Relatdrios Demonstra¢do do Resultado do Exercicio (2023).

Observa-se que dos 24 meses analisados, somente no més de marcgo de 2022 apresentou
um pequeno resultado negativo. Outro ponto de destaque é a oscilacdo nos resultados, o que
pode ser explicado pela gestdo dos custos variaveis (decisdo de compras da matéria-prima e
insumos baseadas nos dados e informacdes do estoque, do volume de producdo e das projegoes
e metas de faturamento. Cabe aqui resgatar a evidéncia apontada pelo sécio “...ap6s o Programa
ALLI, hoje tomamos decisBes a partir os indicadores que conseguimos interpretar, aliado ao

planejamento e controle, através das ferramentas que nos foi indicado”.

5 Conclusoes e contribuicbes

Este estudo procurou responder as seguintes questdes de pesquisa: Qual o impacto do
Programa ALI na Produtividade da empresa estudada? Quais desafios em relacéo as praticas
de gestdo e Controles Gerenciais os empreendedores enfrentaram?

Os resultados indicam que a Produtividade por Pessoas Ocupadas teve uma variagdo
positiva de 26,09% no periodo analisado. Houve um aumento de 11,11% no faturamento contra
uma variagdo de 2,67% nos custos varidveis. A lucratividade cresceu 98,68% no periodo
analisado. Tais resultados evidenciam que o fato da empresa passar a ter os dados e informacoes
financeiras sistematizados e monitorados contribuiu fortemente na tomada de deciséo,
principalmente na gestdo dos custos variaveis.

A falta de tempo para dedicar a gestdo do negdécio, aliada ao fato dos empreendedores

ndo conhecerem os resultados da empresa devido a auséncia de dados e informacdes financeiras
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para tomada de decisdo (inclusive de investimentos) foram apontados pelos sécios como 0s
principais desafios enfrentados relacionados a dimensdo Controles Gerenciais. Os
empreendedores superaram esses desafios a partir das acdes do Programa ALI, associado a
consultoria do SEBRAE em Financas, SEBRAETEC mudanca da contabilidade (que permitiu
aos empreendedores darem sequéncia nas anélises mensais dos resultados da empresa) e a
contratacdo de um gerente administrativo.

H& evidéncias que o Programa ALI, juntamente com outros produtos/solucbes
oferecidos pelo SEBRAE impactaram fortemente no desempenho da empresa. Mais
produtividade nos pequenos negdcios, podem resultar em mais investimentos que podem
resultar em uma maior participacdo das MPEs no PIB do Brasil, 0 que, consequentemente, pode
contribuir mais efetivamente com o desenvolvimento socioeconémico do pais.

Nesse contexto, esta pesquisa contribui e amplia a literatura existente a medida que
identifica os principais desafios enfrentados pelos empreendedores, bem como quais solugdes
aplicam, evidenciando que, mudancas relativamente simples, podem gerar resultados
significativos. De ordem prética, os resultados deste estudo oferecem uma contribuicao efetiva
aos empreendedores e gestores de MPESs, pois as praticas de gestdo adotadas pela empresa para

superar os desafios ajudam na conducéo dos negdcios e na melhoria do desempenho financeiro.
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