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RESUMO 
O objetivo desta pesquisa aplicada foi implementar práticas de controle gerenciais e indicadores 
de desempenho em empresas do setor de beleza (CNAE 9602-5-0), através de oficinas de 
gestão, com intuito de melhorar o desempenho operacional do negócio. A metodologia 
empregada foi qualitativa/intervencionista (metodologia action research) com transferência de 
tecnologias sociais por meio da formação profissional em fundamentos de gestão. A coleta de 
dados foi realizada por meio de questionários semiestruturados e documentos, os quais foram 
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avaliados mediante análise de conteúdo. Os resultados apontaram que o segmento carece de 
artefatos contábeis gerenciais que auxiliem os gestores no controle e mensuração do 
desempenho do negócio. Também se observou que poucos salões trabalham com indicadores 
avançados e que a maioria tem como instrumento de gestão o fluxo de caixa como sua principal 
ferramenta. Como contribuição para a sociedade, o estudo ofereceu, por meio das oficinas, 
ferramentas que possibilitaram aos gestores alavancar o desempenho econômico de seus 
negócios, bem como aprimorar a gestão do caixa.    
 
Palavras-chave: Melhoria de desempenho; Controle gerencial; Pesquisa intervencionista; 
Setor da beleza. 
 
ABSTRACT 
The objective of this applied research was to implement management control practices and 
performance indicators in companies within the beauty sector (CNAE 9602-5-0) through 
management workshops to improve business operational performance. The methodology 
employed was qualitative/interventionist, following the action research approach, with social 
technology transfer through professional training in management fundamentals. Data was 
collected using semi-structured questionnaires and documents, which were analyzed through 
content analysis. The findings indicate that the sector lacks managerial accounting tools to 
support managers in controlling and measuring business performance. It was also observed that 
few salons use advanced indicators, and the majority rely on cash flow as their primary 
management tool. As a contribution to society, the study offered—through the workshops—
tools that enabled managers to leverage the economic performance of their businesses, as well 
as improve cash management. 
 
Keywords: Performance improvement; Management control; Interventionist research; Beauty 
sector. 
 
RESUMEN 
El objetivo de esta investigación aplicada fue implementar prácticas de control de gestión e 
indicadores de desempeño en empresas del sector de la belleza (CNAE 9602-5-0), a través de 
talleres de gestión, con el fin de mejorar el desempeño operativo del negocio. La metodología 
empleada fue cualitativa/intervencionista (metodología de investigación acción) con 
transferencia de tecnologías sociales a través de formación profesional en fundamentos de 
gestión. La recolección de datos se realizó mediante cuestionarios y documentos 
semiestructurados, los cuales fueron evaluados mediante análisis de contenido. Los resultados 
señalaron que el segmento carece de artefactos de contabilidad de gestión que ayuden a los 
gerentes a controlar y medir el desempeño empresarial. También se observó que pocos salones 
trabajan con indicadores avanzados y que la mayoría utiliza el flujo de caja como principal 
herramienta de gestión. Como contribución a la sociedad, el estudio ofreció, por medio de los 
talleres, herramientas que permitieron a los gestores apalancar el desempeño económico de sus 
negocios, así como mejorar la gestión de caja. 
 
Palabras-clave: Mejora del desempeño; Control de Gestión; Investigación intervencionista; 
Sector belleza. 

1 INTRODUÇÃO 

Em 2020, um novo cenário surge com a crise do COVID-19, caracterizado pelo 
afastamento social e pelas medidas restritivas impostas pelo governo em relação ao 
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funcionamento do comércio afetando a indústria de beleza e provocando um efeito em cadeia 
neste segmento. Considerando o impacto de suspensão de serviços de embelezamento, que é o 
caso dos salões de beleza, devido às medidas restritivas do governo, estão entre os mais afetados 
pela retração econômica (Altmann et al., 2024). De acordo com o SEBRAE (2020), o setor de 
salões de beleza figura como uma das áreas mais impactadas pelas restrições impostas pelos 
órgãos competentes durante o período de lockdown. No entanto, durante o período pandêmico, 
o segmento de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos (HPPC) apresentou um modesto 
crescimento no faturamento, registrando uma taxa de 4,7% e o que totalizou um montante de 
R$ 122,4 bilhões. Esse desempenho positivo pode ser atribuído, em parte, ao aumento de 7% 
no número de empresas formalmente registradas no segmento, totalizando 3.148 novos 
empreendimentos em comparação ao período anterior (ABIHPEC, 2021).  

Se antes da crise já havia a necessidade de gestão por conta da alta competitividade, 
agora este segmento terá que se reinventar, buscando redefinir não somente aspectos pontuais, 
mas todo o negócio, incluindo a revisão do portfólio de serviços, estrutura de pessoal, capital 
de giro e  custos fixos, além do relacionamento e atendimento aos clientes, dentre outros 
desafios (SEBRAE, 2020). Por exemplo, O Blog Linx (Linx, [s.d.]) evidencia o novo papel do 
segmento visando se adaptar às transformações impostas pela pandemia, destacando 
oportunidades de crescimento e estratégias para atender às novas expectativas dos 
consumidores. Barros (2021), ainda corrobora com essa visão, explorando as mudanças no 
mercado de cuidados com beleza durante a pandemia e as oportunidades emergentes para 
formuladores de cosméticos, enfatizando a importância do bem-estar e do autocuidado. 
Penteado (2020) enfatiza que os hábitos adquiridos durante a pandemia, como o autocuidado e 
a beleza natural, devem persistir e influenciar o futuro do segmento. Portanto, essas questões 
devem ser levadas em conta na atuação do setor de beleza no pós-pandemia. Portanto, a atenção 
a essas condições pelos gestores é relevante para a continuidade do empreendimento. 

Os empreendedores que iniciam neste mercado são relativamente bem-preparados nos 
aspectos técnicos, pois existe uma gama de escolas profissionais que preparam esses 
empreendedores. Porém, a deficiência de educação e capacitação gerencial, que são apontadas 
como um dos principais fatores que dificultam o empreendedor brasileiro, pode produzir como 
efeito a inadimplência financeira, gerando uma situação de descontinuidade, conforme 
demostraram os dados da Associação Brasileira de Salões de Beleza (Alvarenga, 2018). Em 
2018, antes da crise do COVID-19, a Receita Federal já apontava que 1,37 milhões de 
microempreendedores individuais (MEIs) inadimplentes tiveram seu Cadastro Nacional de 
Pessoa Jurídica (CNPJ) cancelado por falta de regularização (Alvarenga, 2018), e dentre 
as categorias abrangidas pela Lei Complementar nº 128, de 19 de dezembro de 2008, 
encontram-se as manicures e os cabeleireiros (Brasil, 2008). Altmann et al. (2024) 
corroboram essa visão ao indicar que as empresas do setor de beleza precisaram se 
adaptar à nova realidade imposta pelo COVID-19, conciliando suas práticas de gestão 
financeira para enfrentar os efeitos da pandemia. Ainda segundo os autores, o lockdown 
e a preocupação das pessoas em frequentar ambientes fechados resultaram em aumento 
da inadimplência, o que exigiu a adoção de novas medidas para contornar esse cenário.       

Mesmo antes do período pandêmico, as pesquisas sobre esse setor já demonstravam 
interesse nos aspectos de gestão, porém, muito focadas em apontar causas e levantar hipóteses. 
Um exemplo é o estudo de Gontijo et al. (2014), que apresentou um sistema para gerenciamento 
de salões de beleza que possibilitava agilidade no controle das informações gerenciais, permitia 
o agendamento eletrônico, cadastro de clientes e produtos, estoques, controle de pagamentos e 
recebimentos, além de relatórios analíticos. Outro exemplo é o trabalho de Omura et al. (2016), 
o qual analisou as características comportamentais dos empreendedores (CCE) de salões de 
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beleza e identificou cinco CCE’s: exigência de qualidade e eficiência; comprometimento; 
estabelecimento de metas; independência; e autoconfiança. Especificamente, em relação ao 
plano de negócios aplicados à gestão de salões de beleza, o estudo de Peixoto e Freitas (2017) 
evidenciaram que conhecer bem a profissão de cabeleireiro é muito diferente de administrar o 
próprio salão. Diante desse cenário, o segmento de beleza precisa se adaptar às transformações 
do mercado e às mudanças nos hábitos de consumo de seus clientes. De acordo com a Beauty 
Fair (2023), é imperativo que o setor modernize seus processos por meio do uso de tecnologias 
inovadoras, além de oferecer um conjunto de valores alinhado às expectativas dos 
consumidores. Essa tendência é especialmente relevante em nichos específicos, como os salões 
de beleza, para assegurar sua competitividade (Beauty Fair, 2023).  

No encontro promovido pela Beauty Fair em julho de 2023, voltado aos proprietários 
de salões de beleza, foram discutidas diversas tendências do setor, bem como os desafios que 
impactam diretamente a qualidade da prestação de serviços. Entre as dificuldades identificadas, 
destacam-se problemas relacionados à gestão de agendas, à oferta de serviços diferenciados, à 
qualidade no atendimento, à capacitação profissional e à precificação desalinhada com o valor 
percebido pelos clientes, dentre outros fatores operacionais. Essas questões contribuem para a 
insatisfação dos consumidores e a consequente perda de clientela. Considerando essa situação, 
torna-se essencial que os empreendedores adquiram conhecimentos sólidos em administração 
e gestão de negócios, a fim de garantir a sustentabilidade e a capacidade de competitir no 
mercado.  

Um dos desafios dos empreendimentos é a constituição de um fluxo de caixa e gestão 
de custos eficientes, que são observados, principalmente, nos empreendimentos de serviços. 
Segundo Moterle et al. (2019), que pesquisaram 299 empresas de pequeno porte em Santa 
Catarina sobre domínio de práticas de gestão financeira e contabilidade, concluíram que os 
gestores de empresas industriais têm um nível de conhecimento mais elevado do que os gestores 
de empresas de comércio e serviços sobre essas práticas, corroborando o problema já apontado.  

Assim, este artigo atende à demanda de mercado do setor em termos de capacidade de 
gestão, não apenas para identificar os problemas, mas também para prover soluções por meio 
da aplicação de um sistema de controle gerencial (SCG), considerado como: ferramentas, 
métodos, controles e rituais que os gestores utilizam para influenciar comportamentos (Malmi 
& Brown, 2008). Já na visão dos controles gerenciais como um pacote e como influenciadores 
das decisões (Dossi & Patelli, 2008), entende-se que esses gestores têm demandas para 
ferramentas mais básicas como fluxo de caixa, cálculo de ponto de equilíbrio, análise de 
lucratividade de serviços, formação de preços, conforme apontado no estudo de Oyadomari et 
al. (2017).  

Diante desse cenário, o presente artigo visa implementar as práticas de controle 
gerenciais, que são definidos na literatura como controle interativo e controle diagnóstico 
(Nisiyama et al., 2016; Oyadomari et al., 2008; Simons, 1995), e indicadores de desempenho 
em empresas do setor de beleza, através de oficinas de gestão, com intuito de melhorar o 
desempenho operacional do negócio. 

Para avaliar o desempenho operacional, levando em consideração as particularidades de 
cada salão de beleza, foi necessário a utilização de um diagnóstico visando avaliar as condições 
dos controles para o desenvolvimento de ferramentas sob a perspectiva do balanced scorecard 
(BSC) desenvolvido por Kaplan e Norton (1992, 2007). Adicionalmente, ainda que de forma 
simplificada, faz-se necessário a mensuração do desempenho mediante os indicadores lagging 
(indicadores de resultado) e leading (indicadores de tendência), que devem ser vistos sob as 
dimensões financeiras e não financeiras, respectivamente (Kaplan & Norton, 1992, 2007).  

No setor de prestação de serviços, a satisfação dos clientes também constitui um 
requisito que reflete na lealdade (Zacharias et al., 2003) deve ser capturada via BSC na 
perspectiva dos clientes. Zacharias et al. (2003) ainda ratificam que uma empresa ao elevar a 
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satisfação de seus clientes alavanca os negócios. Além das perspectivas tradicionais do BSC, o 
processo de avaliação de desempenho do negócio também considerou aspectos cruciais como 
a satisfação e o desenvolvimento dos colaboradores (crescimento e aprendizado), a 
conformidade com os processos sanitários (processos internos) e a análise das margens e 
receitas geradas pela prestação de serviços (perspectiva financeira), entre outros indicadores 
relevantes para o setor. Essas questões foram abordadas por meio de um diagnóstico inicial 
realizado em conjunto com os gestores do salão.  

A contribuição dessa pesquisa para sociedade será a agregação de valor mediante a 
implementação das práticas de controles gerenciais, avaliação dos processos operacionais, 
tornando-os mais eficientes visando à satisfação dos clientes. 

A seguir o artigo está estruturado da seguinte forma: no capítulo 2 fazemos a revisão da 
literatura dos principais construtos; no capítulo 3 apresentamos a metodologia; no capítulo 4 
apresentamos e discutimos os resultados; por fim, no capítulo 5 o artigo é concluído. 

2 REVISÃO DA LITERATURA 

Neste capítulo fazemos uma revisão da literatura dos construtos: controle gerencial; 
controle interativo e controle diagnóstico; e indicadores de desempenho. 

2.1 Controle gerencial 
A literatura define o controle gerencial como sendo o processo executado pelas  

empresas visando à implementação de sua estratégia (Anthony & Govindarajan, 2008; 
Merchant & Van der Stede, 2012; Simons, 1991), bem como do controle de processos (Otley, 
1994). Outros autores também argumentam que o sistema de controle gerencial (SCG) deve ser 
concebido visando apoiar a estratégia de negócio (Langfield-Smith, 1997; Simons, 1994). Essa 
visão é corroborada por Henri (2006) quando discute o alinhamento da estratégia e o SCG, no 
qual enfatiza a importância dessa relação pela literatura na área. Já Bruggeman et al. (1988) 
preferem olhar o controle gerencial sob o contexto motivacional visando à atenção aos objetivos 
organizacionais. De uma forma geral, o SCG tem uma estreita relação com o desempenho e 
implementação da estratégia da empresa (Anthony & Govindarajan, 2008). Assim, controle 
gerencial pode ser definido também como a retaguarda do processo de gestão, ou seja, irá 
garantir que após a definição das metas, os funcionários atuem de acordo com as estratégias e 
objetivos formulados (Merchant & Van der Stede, 2012, p. 39; van Helden & Reichard, 2019). 

Por outro lado, Simons (1987) prefere olhar o sistema de controle gerencial sob o 
conceito de capabilities, no qual corresponde as rotinas e procedimentos visando manter ou 
modificar atividades organizacionais. Segundo esse autor, o SCG compreende uma gama de 
processos, dentre os quais: planejamento, orçamento, controle de custo, análise ambiental, 
análise do processo competitivo, avaliação de desempenho, alocação de recursos e incentivos. 
Ou seja, esses processos são concebidos sob a ótica de rotinas, as quais necessitam de 
informações visando manter ou ajustar as atividades organizacionais (Simons, 1987). Porém, 
Henri (2006) entende que o SCG atua como um antecedente das capabilities organizacionais, 
ou seja, representa o mecanismo de influência das competências da empresa. 

 Sob à ótica de suporte às decisões, Merchant e Van der Stede (2012) argumentam que 
um bom SCG deve ser uma ferramenta capaz de proporcionar aos gestores a confiança de que 
fatores indesejáveis não ocorrerão. No caso da ocorrência de algum evento indesejável, o 
desempenho da empresa pode ser prejudicado (Hope & Player, 2012). Portanto, o SCG deve 
servir de guia para as organizações tomarem melhores decisões (Schäffer et al., 2015). 

Consistente com essa linha de raciocínio, observa-se que a literatura apresenta evidência 
da influência positiva das ferramentas de controle gerencial em desempenho (Chenhall, 2003; 
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Govindarajan & Gupta, 1985; Marginson, 2002; Nisiyama et al., 2016). Em operações, alguns 
estudiosos abordam a importância dos controles gerenciais como mecanismos de 
monitoramento e correção de desempenho (Bruggeman et al., 1988; Wheelwright & Hayes, 
1985). Portanto, o SCG torna-se fundamental para manter o foco nos objetivos organizacionais. 

Van Helden e Reichard (2019) resumem os conceitos tradicionais de controle gerencial 
como um incentivo aos gestores e funcionários a agirem de acordo com as estratégias e 
objetivos da organização, sendo o elo entre a gestão estratégica e operacional se estruturando 
como um processo regular de controle, direcionamento e monitoramento de valores e ações 
corretivas quando o desempenho realizado está aquém das metas. 

SCG pode ser definido também como processos e a influência exercida pelos gestores 
com o objetivo de implementar a estratégia organizacional e verificar como os recursos 
disponíveis podem ser maximizados para alcançar as metas estabelecidas (Anthony & 
Govindarajan, 2008; Merchant & Van der Stede, 2012, p. 6; Simons, 1991). Além disso, o SCG 
contribui para a geração de informações que tornam as escolhas dos gestores mais assertivas 
(Silva et al., 2020; Speklé, 2001). 

Theiss e Thiesen (2023) consideram o SCG como um conjunto de práticas com o 
objetivo de subsidiar as decisões gerenciais para preservar ou modificar os padrões das 
atividades organizacionais. Por outro lado, Ruiter, De Feijter e Wagensveld (2022)  abordam o 
controle gerencial como os processos pelos quais as organizações traduzem suas escolhas 
estratégicas em inovação do modelo de negócio. Além de buscar a obtenção de benefícios 
financeiros, os autores procuraram verificar a contribuição para um sistema econômico mais 
sustentável, explorando os pilares do triple bottom line: ambiental, econômico e social, e 
defendendo que a inovação é essencial para a sustentabilidade do negócio. 

2.2.1 Controle interativo e controle diagnóstico 
Malmi e Brown (2008), ao analisarem o SCG como um pacote de artefatos gerenciais, 

argumentam que este modelo pode contribuir para o entendimento de como a definição dos 
sistemas de controles podem suportar as atividades organizacionais. Já Chenhall (2003) salienta 
que os sistemas de controles estão mais relacionados ao conjunto de atividades inerentes aos 
processos, por exemplo: controle estatístico da qualidade, sistema just-in-time, dentre outros. 
Essa visão tem respaldo em Van Veen-Dirks (2005), que argumenta que a contabilidade 
gerencial e o sistema de controle têm como função apoiar o comportamento gerencial visando 
atender uma estratégia de produção.  

Diante do contexto do SCG, Simons (1995) propõe olhar o sistema sob quatro 
perspectivas: sistema de crenças; sistema de restrições; controle diagnóstico; e controle 
interativo. Segundo Lopes e Beuren (2023), o controle diagnóstico desempenha o papel de 
garantir o cumprimento das metas através da implementação de estratégias definidas. Em 
contrapartida, o controle interativo caracteriza-se pelo monitoramento e pela interação contínua 
com as condições das atividades organizacionais, permitindo acompanhar de perto as 
dimensões que representam fatores críticos de sucesso para a organização.     

Por outro lado, Merchant e Otley (2007) preferem olhar os sistemas de controles como 
um processo mais amplo, no qual o desenvolvimento estratégico, controles estratégicos e 
processos de aprendizagem estão incluídos. Esses controles integram o conjunto de práticas que 
compõem o SCG e contribuem para atingir as metas organizacionais. Essa visão tem respaldo 
em Bedford (2015), ao destacar que o SCG desempenha uma função importante no processo de 
inovação, sendo o controle interativo um elemento essencial neste processo. Os controles 
interativos são vistos como mecanismo de auxílio à tomada de decisão pelos gestores e os 
ajudam a manter do foco naquilo que é relevante através do envolvimento dos colaboradores 
(Simons, 1994). Segundo Müller-Stewens et al. (2020), os usos de controle diagnóstico e 
controle interativo favorecem a melhoria dos processos de coordenação organizacional. Ou 
seja, esses controles podem ser vistos sob o contexto das competências dinâmicas mediante a 
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coordenação eficaz das rotinas. Segundo esses autores, o processo de diagnóstico visa garantir 
que a organização esteja no rumo certo para o atingimento das metas estabelecidas. 

Sob a ótica de mecanismos de diagnósticos e interativos, Henri (2006) analisa o impacto 
SCG na geração e manutenção das capabilities organizacionais. Concluiu que há uma 
associação positiva entre o sistema de medição de desempenho (SMD), que faz parte do SCG, 
e o desdobramento das capabilities, principalmente, orientação para o mercado, 
empreendedorismo, inovação e aprendizagem organizacional. 

Langfield-Smith (1997) também complementa que os controles interativos intimam um 
envolvimento maior do pessoal, proporcionando maior intimidade e comprometimento com os 
problemas, auxiliam na formulação das estratégias e ajudam a controlar as incertezas 
estratégicas. Portanto, pode-se inferir que os controles interativos tendem a proporcionar 
melhora no desempenho. A melhoria de desempenho é corroborada por Jiao, Harrison e Chen 
(2023) que encontraram evidências empíricas de associação positiva entre o controle interativo 
e o crescimento das receitas contribuindo para a sustentabilidade da operação da organização. 
Foi observado também que através do envolvimento gerencial, o uso do controle interativo 
facilita a atenção e o foco nos objetivos organizacionais, resultando em uma cultura da atenção 
aos detalhes (Jiao et al., 2023). 

Por outro lado, os controles de diagnóstico representam os processos formais de 
feedback e monitoramento dos resultados organizacionais visando a proposição de correção 
quando desvios de rota são observados (Simons, 1994). Langfield-Smith (1997) complementa 
que os controles de diagnóstico permitem controlar as variáveis que são críticas ao desempenho. 
Já Widener (2007) sugere que os dois controles são complementares, ou seja, os controles 
interativos potencializam a aprendizagem através dos controles diagnósticos.    

Diante do exposto acima, observa-se que os controles interativos e diagnósticos são 
fundamentais nos processos de SGC. Também é possível destacar que essas ferramentas 
gerenciais têm influência positiva em medidas de desempenho operacional capturadas por 
dimensões tais como: retorno sobre o investimento (ROI), retorno sobre os ativos (ROA), 
market share, dentre outras (Ketokivi & Schroeder, 2004). Portanto, é possível inferir em uma 
relação positiva com desempenho. O uso dos controles de diagnóstico e interativo fornece 
insumos para um processo de gestão eficaz; uma vez que as informações geradas por estes 
artefatos contribuem para a melhoria do desempenho das atividades (Müller-Stewens et al., 
2020). 

Bellora-Bienengräber, Derfuss e Endrikat (2023), ao analisarem a resiliência 
organizacional durante a pandemia de COVID-19, identificaram indícios de que as 
organizações estudadas apresentaram um desempenho moderadamente elevado considerando a 
resiliência organizacional com forte associação positiva entre a abordagem de liderança 
sustentável e os controles interativo e diagnóstico. Nesse sentido, Lopes e Beuren (2023) 
também observaram que o ambiente em que a empresa está inserida exerce forte influência 
sobre as rotinas organizacionais. Assim, torna-se necessário o realinhamento do SCG 
ressaltando que este sistema deve compreender todas as áreas da organização.  

No segmento de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos (HPPC), as pesquisas têm 
mostrado uma deficiência de controles financeiros e contábeis. Por exemplo, Dias et al. (2016) 
observaram, em pesquisa realizada em um salão de beleza decorrente de uma consultoria com 
processo de intervenção, que a empresa apresentava baixa utilização de controles financeiros e 
contábeis. Em contraste, em pesquisa realizada junto a dez salões de beleza no Bairro 
Higienópolis na cidade de São Paulo, Vasconcelos et al. (2020) identificaram que mais da 
metade dos estabelecimentos analisados apresentaram alto nível de conhecimentos de controles 
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financeiros e gerenciais. Porém, considerando o tamanho da amostra dessas pesquisas, os 
achados não podem ser extrapolados para a população. 

2.2 Indicadores de desempenho 
Segundo Kaplan e Norton (1992, 1996a, 2006), o sistema de medição de desempenho 

(SMD) da empresa é capaz de influenciar o comportamento de seus gerentes e empregados. 
Essa visão também é ratificada por Malmi e Brown (2008) e Merchant e Van der Stede (2012). 
Segundo essa literatura, uma empresa também deve fazer uso de indicadores financeiros 
(lagging indicators) e não financeiros (leading indicators) visando gerenciar o negócio como 
um todo (Kaplan & Norton, 1992, 1996c, 2006). Nesse contexto, os indicadores financeiros 
têm característica de avaliação mais de curto prazo, enquanto os não financeiros mais de longo 
prazo (Kaplan & Norton, 1992, 1996b, 2006; Merchant & Van der Stede, 2012). Malmi e 
Brown (2008) ainda ressaltam que esses indicadores fazem parte de um conjunto de controles 
cibernéticos. A lógica de utilizar um conjunto combinado de indicadores, a exemplo do BSC 
que propõe o uso de indicadores financeiros e não financeiros (Kaplan & Norton, 1992, 1996c, 
2006),  visa refletir no desempenho organizacional e motivar os gestores a tomarem as melhores 
decisões gerenciais (Merchant & Van der Stede, 2012). Porém, quando se trata do BSC, o 
modelo recebe críticas pelo seu papel estático focado no ambiente interno e ignora o dinamismo 
do ambiente externo (Ratnaningrum et al., 2020).      

Yuliansyah, Khan e Triwacananingrum (2022) salientam a importância do SMD como 
um sistema interativo que se adapta à configuração operacional característica da organização, 
proporcionando assim notáveis benefícios de gerenciamento de desempenho dos funcionários, 
influenciando positivamente o desempenho da equipe por meio de seu papel na melhoria do 
aprendizado organizacional. Tal argumento foi reforçado por Asiaei e Bontis (2020), que 
apontam que o SMD pode desempenhar um papel relevante na conversão de recursos de 
conhecimento para recursos capazes de aprimorar o desempenho organizacional. 

Dentre os sistemas de avaliação de desempenho presentes nas organizações modernas, 
BSC se destaca como sendo o modelo que tem sido largamente implementado (Merchant & 
Van der Stede, 2012), e que permite a comunicação da estratégia da empresa e auxiliar no 
alinhamento dos objetivos organizacionais mediante um conjunto de perspectivas financeiras e 
não financeiras (De Geuser et al., 2009; Hoque, 2014; Kaplan & Norton, 1992, 1996c, 2000, 
2006; van Veen-Dirks, 2005, 2010). Por exemplo,  O BSC está estruturado sob quatro 
componentes interligados (perspectiva de crescimento e aprendizagem, perspectiva de 
processos internos, perspectiva dos clientes e perspectiva de financeira), que mensuram o 
desempenho do negócio como um todo (Kaplan & Norton, 2000, 2004).  

Embora a literatura aponte os benefícios do alinhamento da estratégia e SMD com 
impacto no desempenho organizacional, alguns estudiosos ainda são céticos quanto a esta 
evidência. Por exemplo, Ho, Wu e Wu (2014) concluíram que empresas que implementaram 
SMD avançados não tiveram os benefícios esperados de melhoria no desempenho. Micheli e 
Mura (2017) também apontam a necessidade de pesquisas adicionais usando um SMD mais 
abrangente além do tradicional BSC, visando produzir evidências mais consistentes quanto aos 
efeitos do alinhamento no desempenho organizacional. Quantos aos benefícios do BSC, Ho, 
Wu e Wu (2014) ainda ressaltam que o modelo somente tende a gerar resultados positivos 
mediante o comprometimento de todos os colaboradores. Portanto, ainda se observa a 
necessidade de pesquisas adicionais visando aprofundar nessa análise. 

O construto desempenho é caracterizado na literatura tanto de operações quanto de 
contabilidade gerencial como multidimensional (Kafetzopoulos & Gotzamani, 2014). Ketokivi 
e Schroeder (2004) ainda apontam que se for ignorada a abordagem da multidimensionalidade, 
a avalição do construto estará incompleta. Isso ocorre devido às partes interessadas 
(stakeholders) divergirem quanto aos seus anseios e expectativas (Lim & Mohamed, 1999). 
Nesse trabalho, o construto desempenho será operacionalizado sob a perspectiva do BSC 
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visando atender as expectativas dos principais stakeholders do salão de beleza (gestor, 
colaboradores e clientes) em relação aos processos operacionais e financeiros.  

O construto desempenho operacional é mensurado sob a ótica das dimensões comerciais 
(Thieme et al., 2003). Por exemplo, para esses autores, algumas proxies podem compor o 
conjunto de dimensões visando mensurar o construto, tais como: ROI; lucratividade; vendas; 
market share; contribuição para a liderança tecnológica; contribuição para a retenção de 
colaboradores; e grau de satisfação do cliente. Consistentes a essa visão, Tatikonda e Montoya-
Weiss (2001) acrescentam que o desempenho externo pode ser mensurado mediante medidas 
que capturam o resultado operacional. Sugerem quatro medidas de desempenho: vendas; 
satisfação do cliente; lucratividade; e market share. Em operações, Ketokivi e Schroeder (2004) 
também destacam as medidas operacionais para avaliar desempenho. Essa visão também é 
corroborada por Swink, Narasimhan e Kim (2005), no qual também consideram alguns 
indicadores de desempenho operacional, como por exemplo: market share, crescimento do 
market share, medidas de lucratividade e vendas. Essas medidas normalmente são medidas 
básicas para avaliar o desempenho do negócio, algumas financeiras; outras, não financeiras. 
Baccarini (1999) ainda acrescenta que o desempenho operacional pode ser medido pelo sucesso 
do produto. No caso dos salões de beleza, seria a satisfação do cliente com o serviço prestado 
e outras dimensões da qualidade percebida (Rodrigues & Brambilla, 2023). Esses autores 
também destacam que não deve ser foco somente às dimensões comerciais, mas incorporar 
outras variáveis visando o bem-estar dos clientes. Por exemplo, Solimun e Fernandes (2018) 
enfatizam que a qualidade do serviço, a orientação para servir, bem como as estratégias de 
marketing têm impacto positivo na satisfação do cliente. Porém, a lealdade em relação ao 
serviço prestado só é percebida mediante a orientação para o servir e clientes satisfeitos, ou 
seja, atendimento de suas expectativas.   

Ao analisar as atividades de manicure e pedicure, que correspondem a serviços 
prestados por esses estabelecimentos, deve-se seguir os protocolos específicos de 
biossegurança. Esses protocolos incluem o uso adequado de equipamentos de proteção 
individual (EPI), a aplicação de técnicas apropriadas de reprocessamento de artigos, o descarte 
correto de materiais de uso único e a prática rigorosa de higienização das mãos, com o objetivo 
de prevenir a ocorrência de contaminação na interação entre cliente e prestador de serviço 
(Garbaccio & Oliveira, 2013, 2018). No entanto, as autoras identificaram evidências de 
negligência em relação às práticas de biossegurança na díade cliente-prestador de serviço.  

Sob à ótica da satisfação dos clientes no segmento analisado, Ribeiro, Thiesen e Tinoco 
(2012) identificaram indicadores adicionais associados à qualidade percebida nos serviços 
prestados, os quais influenciaram na avaliação de desempenho operacional. Para esses 
pesquisadores, os indicadores que emergiram, em ordem ascendente, como mais importantes 
para os clientes desse segmento foram: competência técnica; higienização e individualização 
de utensílios; compromisso com horários marcados; localização conveniente; limpeza do 
ambiente; horários convenientes de atendimento; entendimento das necessidades do cliente; 
possibilidade de marcar hora; equipamentos e utensílios modernos; disponibilidade de 
estacionamento; exatidão do serviço realizado; e atenção dispensada ao cliente. Portanto, estão 
no rol de indicadores não financeiros incorporados à análise operacional. Já Lafetá et al. (2020) 
observaram que os principais atrativos abordam estacionamento, entretenimento, uniformes, 
atualização de tendências, empatia e conveniência de horários. 

Lora-Guzman et al. (2022) destacam que a informalidade impõe desafios significativos 
ao planejamento estratégico em pequenas e médias empresas. No entanto, o crescimento desse 
setor e a dinâmica do mercado intensificam a necessidade de aprimoramento nos processos de 
formulação, implementação, acompanhamento e controle estratégicos. Os autores ainda 
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argumentam que as empresas que utilizam essas ferramentas alcançam desempenho superior 
dada as estratégias possibilitadas pelo diagnóstico e conhecimento do ambiente. O 
direcionamento estratégico e o BSC são exemplos de metodologias que permitem a conexão da 
empresa com o ambiente gerando oportunidades (Lora-Guzman et al., 2022). 

2.3 Gerenciamento de riscos corporativos 
A literatura sobre gerenciamento de riscos tem explorado amplamente esse construto, 

em virtude do alto nível de incertezas e dos múltiplos fatores que impactam as organizações 
(Fern & Zarei-Kesheh, 2011; Teller & Kock, 2013). Além disso, diversos autores ressaltam que 
os principais objetivos da gestão de riscos são a mitigação de incertezas e o aprimoramento do 
processo de tomada de decisão (Baloi & Price, 2003). Nesse contexto, van Staveren (2014) 
contribui para a discussão ao indicar que a eficácia e a economicidade do processo de gestão 
dependem de sua capacidade de mitigar eventos decorrentes de riscos e incertezas previamente 
identificados. 

Sob a perspectiva dos riscos corporativos, COSO (2017) enfatiza que a capacidade de 
uma organização em antecipar e responder aos eventos é fundamental para impulsionar sua 
resiliência corporativa a longo prazo. Para alcançar esse objetivo, Bromiley et al. (2015) 
destacam a importância de as organizações adotarem uma abordagem abrangente e integrada 
na gestão de riscos corporativos (GRC), em vez de abordá-la de maneira isolada ou 
fragmentada. Dessa forma, as empresas que usam o gerenciamento de risco de forma adequada, 
o fazem visando fomentar a criação de valor do negócio (Hope & Player, 2012, p 66), bem 
como maior segurança para alcançar seus objetivos organizacionais (Albuquerque et al., 2019). 
Consistente com essa perspectiva, Arruda et al. (2019) ressaltam que as empresas que possuem 
consciência dos fatores que influenciam suas operações tendem a incorporar esses elementos 
como indicadores para a formulação e implementação de suas estratégias.  

Chais et al. (2020), ao analisarem os riscos corporativos em uma empresa prestadora de 
serviços, afirmam que a adoção de uma postura mais preventiva e estratégica, orientada para a 
mitigação de perdas, gera impactos tanto na cultura organizacional quanto no processo de 
gestão de riscos. Esse impacto é alcançado mediante o envolvimento de todos os gestores da 
organização. Por outro lado, ao se considerar o contexto das pequenas e médias empresas, 
verifica-se que esse segmento frequentemente apresenta fragilidades em termos de 
gerenciamento de riscos, carecendo de abordagens eficazes para lidar com suas 
vulnerabilidades (Doi, 2017). Considerando as fragilidades que o segmento de beleza apresenta, 
Vasconcelos, Ferreira, Santos e Oliveira (2020) destacam uma série de riscos, dentre eles, fraco 
regulamento, informalidades, falta de conhecimento administrativo e financeiro. 
Adicionalmente, os autores ainda apontam riscos relacionados ao manuseio de produtos 
químicos, que além de configurar na categoria de risco operacional, pode impactar 
negativamente a empresa.  

Embora não exista uma única forma de implementar a GRC, pois depende do ambiente 
de negócio de cada empresa (IBGC, 2006, 2017), o IBGC propõe uma categorização de risco 
visando auxiliar as empresas a mapear os riscos inerentes ao seu negócio (Tabela 1). Esse 
Instituto também define quatro passos que a organização precisa percorrer para a implantação 
da matriz de avaliação de riscos corporativos, são eles: identificar; avaliar e posicionar; 
implementar e monitorar (IBGC, 2017).  

3 METODOLOGIA 

A seguir descrevemos a metodologia, que está baseada em uma pesquisa qualitativa de 
caráter intervencionista. 
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3.1 Pesquisa qualitativa 
A pesquisa se classifica em descritiva e explicativa, por delinear e analisar as 

características de fatos ou fenômenos (Marconi & Lakatos, 2015). Pauta-se com metodologia 
de abordagem qualitativa por buscar explicar o porquê das coisas de um conjunto de 
empreendimentos, exprimindo o que convém ser feito, que de acordo com Gerhardt e Silveira 
(2009), “a pesquisa qualitativa não se preocupa com representatividade numérica, mas, sim, 
com o aprofundamento da compreensão de um grupo social, de uma organização, etc.” 

Delimita-se a população nos serviços de empreendimentos do setor da beleza, 
classificação estatísticas nacionais disponibilizada no sítio do IBGE pela comissão Nacional de 
Classificação (CONCLA) segundo o CNAE 9602-5-0. Do ponto de vista geográfico, esta 
pesquisa se delimita a uma amostra intencionalmente selecionada, composta por 
empreendimentos de diferentes portes e localizações, com o objetivo de assegurar a diversidade 
de práticas analisadas. A amostra foi extraída do banco de dados das parcerias já formalizadas 
com a Universidade Presbiteriana Mackenzie (UPM), o Instituto Nacional de Desenvolvimento 
Econômico do Setor da Beleza (INDESB) e a empresa do ramo BRADOO BEAUTY 
TECNOLOGIA E SERVIÇOS LTDA, que disponibilizou ferramentas financeiras e gerenciais 
para operacionalização do estudo. Essas parcerias foram estabelecidas com o propósito de 
viabilizar o acesso ao segmento-alvo, bem como formalizar os aspectos metodológicos da 
pesquisa e facilitar o contato com os participantes. 

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionário semiestruturado, utilizando 
a técnica de linha de base histórica, o que possibilitou identificar o perfil dos empreendimentos 
quanto ao nível de maturidade dos controles internos, classificados da seguinte forma:  

 Nível 1 (Não está implantado, mas conhece) – Inicial (de 0% a 20%); 
 Nível 2 (Está implantado, mas não usa) – Básico (de 20,1% a 40%); 
 Nível 3 (Está implantado e usado parcialmente) – Intermediário (de 40,1% a 60%); 
 Nível 4 (Está implantado e com utilização parcial) – Aprimorado (de 60,1% a 80%); 

e  
 Nível 5 (Está implantado e com utilização gerencial) – Avançado (de 80,1% a 

100%).  
Esta metodologia de mensuração de dados do marco zero (antes da intervenção) e marco 

um (depois da intervenção), que está detalhada logo abaixo, tem como objetivo comparar o que 
foi agregado de valor no fortalecimento e/ou inserção de processos de controles internos, com 
uma metodologia participativa que promova as condições de ações transformadoras nos 
ambientes (Kemmis et al., 2014). A sistematização desses conhecimentos adquiridos pelos 
discentes, docentes e gestores dos empreendimentos, como um ato educativo e método de 
ensino de lições aprendidas (Suomala & Lyly-Yrjänäinen, 2010), visa formar consciência 
cidadã e sujeitos comprometidos com sua realidade e responsabilidade social. 

Ao analisar o segmento da beleza, observa-se que as empresas do setor enfrentam 
elevados riscos de encerramento das atividades antes de completarem dois anos de operação, 
além de apresentarem desafios relacionados à informalidade (Ferreira & Vasconcelos, 2023). 
Nesse contexto, a classificação dos riscos será conduzida com base no modelo de categorização 
de riscos por natureza (Tabela 1), conforme proposto pelo Instituto Brasileiro de Governança 
Corporativa (IBGC, 2006, 2017). Os riscos serão classificados nas seguintes categorias: 
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Tabela 1 
Categorização de Riscos  
Risco Descrição 
Estratégico Risco decorrente da falta de capacidade ou habilidade da empresa em se proteger ou se adaptar 

às mudanças que possam interromper o alcance de objetivos e a execução da estratégia 
planejada. 

Conformidade Risco relacionado à falta de habilidade ou disciplina para cumprir com a legislação e/ou 
regulamentação aplicáveis ao negócio e às normas e procedimentos internos. 

Financeiro Risco de que fluxos de caixa não sejam administrados efetivamente para maximizar a 
disponibilidade de caixa, reduzir os riscos das transações financeiras e mover disponibilidade 
rapidamente e sem perda de valor para onde quer que estas sejam mais necessárias, bem como 
de captar e aplicar com segurança e custos adequados. 

Tecnologia Representado pela indisponibilidade ou inoperância de equipamentos ou sistemas 
informatizados que prejudique ou impossibilite o funcionamento ou a continuidade normal 
das atividades da empresa. 

Operacional Risco resultante da inadequação ou falha dos processos internos, pessoas ou de eventos 
externos. 

Ambiental Riscos associados à gestão inadequada de questões ambientais, causando efeitos como 
contaminação. 

Fonte: Elaborado pelos autores a partir do IBGC (www.ibgc.org.br). 
 

3.1.1 Pesquisa intervencionista 
A modalidade pedagógica intervencionista foi escolhida por ter como princípio a relação 

teórica/prática (Baard & Dumay, 2020; Lyly-Yrjänäinen et al., 2018; Modell, 2017; Reason & 
Bradbury, 2008; Suomala et al., 2014; Suomala & Lyly-Yrjänäinen, 2012) e adota uma 
abordagem baseada no engaged scholarship desenvolvido por Van de Ven (2007), que é uma 
forma participativa de pesquisa desenvolvida pelos principais interessados (pesquisadores, 
usuários, clientes, patrocinadores e profissionais) para entender e resolver um problema social 
complexo. Trata-se em síntese de plano de ação com compartilhamento de conhecimentos, 
buscando soluções de um problema vivenciado na realidade (Oyadomari et al., 2017). 
Adicionalmente, Modell (2017) destaca que o uso das informações contábeis pelos gestores e 
empregados visa a melhoria dos processos de negócios, bem como do desempenho 
organizacional.  

Para confirmar a viabilidade técnica da intervenção e o interesse do segmento, foi 
realizado um projeto piloto no ano de 2019. Esse projeto consistiu no primeiro contato com  
gestores de salões de beleza localizados no bairro de Higienópolis, em São Paulo/SP. Os 
empreendimentos foram identificados por meio da ferramenta Google Maps, dentro de um raio 
de 800 metros, utilizando o critério de acessibilidade para os alunos. Durante essa etapa, 
aplicou-se um questionário inicial de percepção sobre práticas de controles internos, com o 
objetivo de verificar os desafios de gestão, observar o fenômeno e levantar hipóteses (Diniz & 
Silva, 2008). Segundo Chueke e Lima (2012), essa abordagem se baseia na perspectiva de que 
a realidade é subjetiva e múltipla, sendo construída de forma distinta pelos indivíduos. Assim, 
os autores ainda destacam que o pesquisador deve interagir com o objeto e o sujeito pesquisado, 
a fim de dar voz a eles e construir uma teia de significados. Os resultados desta primeira 
abordagem resultaram em trabalho de conclusão de curso (TCC) de alunos do curso de 
bacharelado em Ciências Contábeis da UPM com publicação posterior na Revista Práticas em 
Contabilidade e Gestão. 

A etapa seguinte do estudo consistiu na fase intervencionista, caracterizada pela 
realização de oficinas de gestão voltadas a capacitar empreendedores e gestores de salões de 
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beleza com o uso de artefatos da contabilidade gerencial, como forma de complementar a gestão 
de caixa e operacional.  

A pesquisa intervencionista tem como função a aplicação de conhecimentos teóricos na 
solução de problemas práticos (Jansen, 2018). De acordo com Oyadomari et al. (2012), a 
pesquisa intervencionista é frequentemente considerada como uma ramificação da pesquisa-
ação, e é reconhecida como uma abordagem capaz de gerar resultados relevantes, dado seu 
objetivo de integrar teoria e prática. Thiollent e Colette (2020) ainda complementam essa visão 
apontando que esse tipo de pesquisa permite maior interação entre a universidade e sociedade, 
contribuindo para a atualização da universidade, que por sua vez, devolve em termos de 
identificação e solução de problemas.  Essa metodologia baseia-se no estudo do objeto em seu 
contexto cotidiano, mas sempre com o propósito de produzir contribuições teóricas 
significativas (Westin & Roberts, 2010). Sua principal característica reside na mudança de 
postura do pesquisador, que assume o papel de agente interventor no processo. Nessa 
abordagem, o pesquisador não se limita a analisar os dados para chegar a conclusões, mas atua 
diretamente sobre o objeto de estudo, promovendo intervenções que possibilitam a observação 
dinâmica e a geração de novos conhecimentos (Jönsson & Lukka, 2007; Lukka & Wouters, 
2022). No âmbito desta pesquisa, foi adotada a postura ETIC (Suomala et al., 2014) na qual o 
pesquisador participa mais distanciado e teórico do contexto estudado, com um olhar dos 
outsiders. Segundo os autores, essa perspectiva visa conectar as observações de campo às 
teorias acadêmicas ou perspectivas gerais. Para isso, utiliza-se os conceitos teóricos visando 
interpretar os resultados que emergiram da análise de campo (oficinas).  

Adicionalmente, parte-se do pressuposto de que, embora o fornecimento de ferramentas 
e tecnologias seja fundamental, a transformação cultural necessária ocorre por meio da 
interação do sujeito com os aspectos relacionados as três dimensões (Almeida Junior, 2018): o 
sujeito (dimensão SER), o conceitual (dimensão SABER SER) e o instrumental (dimensão 
SABER FAZER).  

Considerando esse argumento, o fortalecimento da dimensão SER busca impactar 
diretamente os gestores e promover, de forma indireta, a implementação de mudanças na gestão 
dos empreendimentos. Portanto, espera-se que a abordagem didática propicie o estímulo a uma 
liderança que multiplique o aprendizado, desenvolvendo a dimensão do SABER FAZER, com 
foco na adoção de comportamentos que ampliem o conhecimento e a apropriação de 
habilidades. Para tanto, é fundamental que o processo formativo, através das oficinas, aborde 
aspectos relacionados à sensibilidade, emoção, sentimentos, artes, cultura e formas de agir e de 
pensar, através de práticas e vivências. 

4 RESULTADOS E DISCUSSÕES 

A proposta de intervenção se deu através de diversas oficinas que foram 
disponibilizadas visando não só conhecer os problemas que o setor tem enfrentado, mas também 
municiar os participantes (27 gestores e colaboradores em nossa primeira turma) com 
ferramentas de controles gerenciais e financeiros com foco a mudar mindset objetivando 
alavancar a gestão. Essas oficinas foram importantes para conhecer o nível de conhecimento 
dos participantes em relação aos diversos aspectos da gestão de seus negócios, bem como 
municiar os participantes com ferramentas gerenciais visando melhorar a forma como o salão 
de beleza é gerido. As dimensões consideradas nas oficinas foram baseadas no que preconiza o 
(IBGC, 2006, 2017) em relação à gestão de riscos corporativos (Tabela 1). Neste artigo, as 
dimensões consideradas foram: diagnóstico dos problemas do salão, estratégico, financeiro, 
contábil, operacional e fiscal, uso da tecnologia e gerencial. 
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4.1 Riscos de conformidade, financeiro e operacional 
No segmento de beleza, especificamente, em salões de beleza, os dados levantados, 

inicialmente, evidenciaram que o setor ainda apresenta um elevado grau de informalidade. 
Desse contingente, 59,3% afirmaram que pelo menos um colaborador estava sem registro no 
estabelecimento, mas que conhece a Lei nº 13.352/2016 – Lei do Salão-Parceiro (Brasil, 2016) 
e a legislação trabalhista. Embora a Lei do Salão-Parceiro permita a homologação de contratos 
de parceria sem vínculo empregatício entre os profissionais que atuam no estabelecimento 
(como cabeleireiros, barbeiros, esteticistas, manicures, pedicures, depiladores e maquiadores), 
poucos gestores têm se preocupado em legalizar esses parceiros. Isso está em linha com Souza 
e Borges (2020) que apontam a dissimulação da situação de emprego, onde o salão burla a 
legislação fazendo contratos paralelos e informais. 

Para o setor, essa informalidade caracteriza pelo menos três tipos de riscos que estão 
delineados no Tabela 1: risco de conformidade, risco financeiro e risco operacional.  

O risco de conformidade está relacionado a não aderência aos aspectos formais de 
atendimento à nossa legislação. O fato de o segmento negligenciar a legislação trabalhista 
vigente, bem como a Lei do Salão-Parceiro, quer por falta de conhecimento ou por má fé, trará 
consequências negativas ao negócio em função, por exemplo, de processos trabalhistas e/ou 
multas impostas pelo órgão regulador. A falta de diligência na regularização das relações 
trabalhistas pode comprometer a operação, elevando o risco operacional e financeiro com 
impacto ao caixa da empresa. Essas empresas terão seu caixa pressionado, uma vez que 
questões não observadas no âmbito da Lei nº 13.352/2016, trarão prejuízos econômico-
financeiros ao empreendimento.  

Durante as oficinas, os participantes se mostraram sensíveis a essa questão, porém, 
reticentes em rever tal prática, uma vez que muitos negócios ainda estão na fase de consolidação 
e uma despesa adicional prejudicaria o resultado operacional, bem como o financeiro da 
empresa.  

Além dos aspectos de conformidade, operacional e financeiros trabalhados nas oficinas 
visando a mudança de mentalidade com relação à importância de se trabalhar dentro das normas 
previstas pela Lei nº 13.352/2016, onde as questões legais, tributárias, operacionais e 
financeiras estão delineadas, a informalidade e a falta de informação a respeito da referida lei 
são práticas comuns no segmento e geram insatisfação entre os colaboradores, principalmente, 
nas questões de remuneração e relações trabalhistas (Silva et al., 2016; Souza & Borges, 2020). 
Por outro lado, Sena (2020) destaca que quando, considerando o setor de beleza no Brasil, o 
segmento aparece no ranking das 10 profissões mais formalizadas, com cerca de 824 mil 
registros de MEIs no país, o que representa 7,4% do total de microempreendedores 
formalizados.  

Nas questões tributárias, há preocupação do setor com a adoção de um regime que faça 
sentido ao empreendimento. Por exemplo, 61,5% afirmaram adotar o regime de tributação pelo 
simples nacional; e 38,5% no regime de microempreendedor individual (MEI). O que suscita 
dúvida, pois da mesma forma que há preocupação em atender a uma classificação fiscal sob 
pena de ter o CNPJ desenquadrado do regime tributário em caso de dívida (Meira, 2022), há 
uma falta de entendimento da importância da regularização da força de trabalho e com a 
legislação trabalhista. O papel das oficinas foi discutir esse ponto com os gestores visando 
sensibilizar quanto aos riscos tributários (Valid Certificadora Digital, 2024) inerentes a essa 
prática e como a formalização é importante à atividade e poderia contribuir para melhorar o 
desempenho do negócio.  

4.2 Controle gerencial e indicadores 
Quando analisamos os tipos de controles gerenciais que são utilizados pelos gestores 

dos salões, observa-se que poucos apresentam um grau de conhecimento mínimo das principais 
práticas gerenciais (Tabela 2). Basicamente, quando os gestores usam algum tipo de controle 
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gerencial, o fazem pela ótica de controles de diagnóstico (Bhimani & Langfield-Smith, 2007; 
Langfield-Smith, 1997) e interativo (Lopes & Beuren, 2023; Simons, 1995). O que mais chama 
atenção é em relação ao preço do serviço a ser cobrado, embora o segmento tenha uma 
referência de mercado na região em que atuam, porém, os gestores têm dificuldade em calcular 
corretamente este preço. Em nossas oficinas, foi detalhado a forma de como o salão de beleza 
deveria praticar o preço de venda do serviço e qual seria a sua rentabilidade diante de tal cenário 
(Garrison et al., 2013, p. 23, 184, 483). Nesse quesito, a percepção dos participantes foi 
importante, uma vez que praticar um preço justo permite a continuidade do empreendimento e 
aumenta o valor percebido pelos clientes (Heda et al., 2022) pelo serviço disponibilizado.  

 
Tabela 2 
Indicadores de desempenho e artefatos gerenciais 
Práticas de Controles Internos 
para implementação da 
Ferramenta Gerencial 

Ainda 
Não 

conhecido 

Nível 1 
Inicial 

Nível 2 
Básico 

Nível 3 
Intermediário 

Nível 4 
Aprimorado 

Nível 5 
Avançado 

Preço de venda do serviço     X  
Cálculo da lucratividade mensal     X   
Cálculo de resultado mensal    X    
Cálculo da rentabilidade mensal  X      
Cálculo da margem de contribuição  X      
Ponto de equilíbrio do negócio    X    
Fonte: Elaborado pelos autores 

 
Em relação ao controle interativo, que pressupõe um monitoramento contínuo das 

operações (Lopes & Beuren, 2023), os gestores destacaram a importância do controle de 
estoque, da gestão das agendas de atendimento e do fluxo de caixa como pontos operacionais 
relevantes. Considerando o BSC, embora não foi observado junto aos participantes que o 
segmento trabalhe com tal artefato, esses indicadores estão classificados sob a perspectiva de 
controles internos, clientes e financeiro (Kaplan & Norton, 1992, 1996a). 

Ao analisamos os indicadores de desempenho (Tabela 2), que deveriam ser uma 
ferramenta para auxiliar os gestores na condução de seus negócios, principalmente, margem de 
contribuição e indicadores lucratividade, observou-se que poucos empreendimentos fazem uso 
dessas métricas, o que demandou uma atenção maior por parte de nossos tutores. Por exemplo, 
70,4% dos participantes afirmaram que não tinham o artefato implantado e aqueles que os 
tinham, não utilizavam.  E apenas 11,1% tinham as metas e indicadores de desempenho 
implantados e em estágio avançado de utilização. No entanto, é comum o segmento considerar 
somente indicadores financeiros. Por exemplo, os participantes que estão enquadrados sob o 
regime de atuação como MEI adotam basicamente o caixa como forma de gestão da operação. 
O restante (29,6%) utilizam de forma parcial e/ou esporadicamente. Isso suscitou preocupação 
entre nossos tutores, considerando a relevância do artefato na avaliação do desempenho 
empresarial. No segmento de salões de beleza, ainda é comum o desconhecimento e a não 
adoção de indicadores não financeiros de desempenho como, por exemplo, a satisfação dos 
clientes, índices de reclamações, dentre outros. Essa abordagem gerencial está em desacordo 
com as recomendações do BSC (Kaplan & Norton, 1992, 1996a) e de Malmi e Brown (2008) 
no contexto de controles cibernéticos para uma gestão eficaz do negócio.  

No entanto, é usual a utilização de algum tipo de controle financeiro com a finalidade 
de gestão do caixa. A maioria dos participantes utiliza sistema informatizado e planilha em 
Excel, e apenas 22,2% afirmaram que ainda fazem controle do caixa através de controles 
manuais em papel e caderno. Ou seja, gerenciam o caixa através de controles rudimentares. Por 
outro lado, o controle de contas a pagar e a receber, bem como de estoque tinham uma 
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importância relevante nesse segmento. 88,9% dos participantes apontaram que exerciam um 
bom controle financeiro das contas a pagar e a receber e 66,7% tinham controle de estoque. Isso 
é importante, pois essas contas patrimoniais estão relacionadas ao capital de giro da empresa e 
carecem de um olhar mais rigoroso. Negligenciar essas contas implicaria em uma condição 
financeira desfavorável o que prejudicaria os negócios (Assaf Neto, 2010, p. 187).  

  O setor também faz um acompanhamento rigoroso do faturamento. Os dados mostram 
que 77,8% dos participantes analisam o faturamento da empresa em tempo real e 70,4% fazem 
o controle de pagamentos de comissões. Basicamente, é no caixa que há muita preocupação dos 
gestores com a perenidade do negócio. No entanto, quando questionados sobre os controles de 
fluxo de caixas e necessidade de capital de giro utilizados, 14,8% indicaram que a gestão do 
caixa está implantada, mas sendo usada parcialmente e apenas 22,8% têm usado de forma 
gerencial. Portanto, ainda há grandes oportunidades de melhorias nos controles financeiros do 
setor. 

Os indicadores de desempenho fazem parte do conjunto de controle cibernéticos no 
SCG e são utilizados como forma de influenciar o comportamento dos gestores (Malmi & 
Brown, 2008; Merchant & Van der Stede, 2012; Oyadomari et al., 2023) visando atingir os 
objetivos estratégicos definidos pela organização (Anthony & Govindarajan, 2008, p. 6). 
Portanto, os indicadores financeiros e não financeiros afetam o alinhamento estratégico de 
negócios (Micheli & Mura, 2017), bem como a proposição de valor aos clientes (Kaplan & 
Norton, 2001), que são gerados através de novos produtos e serviços. A empresa precisa ficar 
atenta ao seu sistema de medição, pois ao negligenciá-lo, passa a navegar sem uma perspectiva 
de atender aos anseios das partes interessadas no negócio (stakeholders, empregados, clientes, 
investidores, etc.) (Kaplan & Norton, 1996b).  

4.3 Comunicação e tecnologia 
Alavancar o faturamento é uma preocupação constante neste segmento. Para atender a 

esse objetivo, houve a necessidade de maior exposição dos serviços disponibilizados pelo salão 
ao seu público-alvo. Assim, foi implementada uma comunicação mais eficaz, que culminou na 
criação de um site na plataforma Wix e na utilização das redes sociais (Instagram) para a 
divulgação dos serviços. Todos os participantes apresentaram suas propostas de criação, mas 
devido ao nível de maturidade e engajamento, a qualidade do material desenvolvido ficou 
aquém do esperado. Os poucos gestores que demonstraram interesse em se aprimorar, 
apresentaram um material razoável.  

O conhecimento limitado e a falta de familiaridade com essas tecnologias podem ter 
contribuído para o baixo envolvimento dos participantes. A literatura de operações e estratégia 
apresenta evidências de que o uso das tecnologias de informação e comunicação influencia 
positivamente a competitividade e o desempenho econômico da organização (Andreeva & 
Kianto, 2012; Dultra-de-Lima & Brito, 2023; Yoshikuni et al., 2023). Além disso, essas 
tecnologias são fatores habilitantes do SCG (Akhtar & Sushil, 2018). Portanto, o segmento 
carece de maior apoio na utilização desses artefatos. 

5 CONCLUSÃO 

O propósito desta pesquisa aplicada foi implementar as práticas de controle gerenciais 
e indicadores de desempenho em empresas do setor de beleza (CNAE 9602-5-0) por meio de 
oficinas de gestão, buscando melhorar o desempenho operacional do negócio. As oficinas 
forneceram artefatos de contabilidade gerencial, incluindo formação de preço de venda do 
serviço, cálculo de lucratividade mensal, cálculo de resultado mensal, rentabilidade, margem 
de contribuição e ponto de equilíbrio, visando capacitar os participantes a gerirem melhor seus 
empreendimentos. 
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Os resultados evidenciaram que, embora o segmento de salões de beleza ainda apresente 
elevado grau de informalidade, especialmente, na contratação de mão de obra, os gestores 
demonstram conhecimento acerca da Lei nº 13.352/2016 – Lei do Salão-Parceiro (Brasil, 2016) 
e a legislação trabalhista. A partir desse contexto, foram identificadas três categorias de risco 
predominantes em nossa análise: risco de conformidade, risco financeiro e risco operacional. O 
risco de conformidade está associado à não observância das disposições legais trabalhistas, bem 
como às disposições da Lei do Salão-Parceiro, o que gera implicações diretas nos demais riscos: 
financeiro e operacional. Processos trabalhistas em decorrências de irregularidades podem 
impactar negativamente o fluxo de caixa das empresas, além de comprometer a continuidade 
das operações devido às penalidades impostas por órgãos reguladores.  

Além disso, a ausência de regularização das relações de trabalho, em desacordo com as 
disposições da Lei do Salão-Parceiro e da legislação trabalhista vigente, tem fomentado a 
insatisfação dos colaboradores. Essa situação resulta em desmotivação, derivada da falta de 
segurança jurídica e do não reconhecimento formal de seus direitos trabalhistas, como 
observado também em estudos anteriores (Ferreira & Vasconcelos, 2023; Silva et al., 2016; 
Souza & Borges, 2020; Vasconcelos et al. 2020). Com o intuito de enfrentar essas questões, as 
oficinas práticas realizadas no âmbito deste estudo buscaram conscientizar os gestores sobre a 
necessidade de formalizar a força de trabalho. Essa abordagem teve como objetivo não apenas 
mitigar o risco de conformidade, mas também minimizar os impactos negativos relacionados 
aos riscos financeiros e operacionais, promovendo uma mudança de mentalidade voltada à 
conformidade legal e à sustentabilidade organizacional. 

As questões tributárias também foram amplamente discutidas e analisadas pelos tutores 
em conjunto com os gestores participantes. Em contraste com a problemática da informalidade, 
a tributação emerge como uma preocupação recorrente no segmento, particularmente, devido 
ao risco de negativação do Cadastro Nacional de Pessoa Jurídica (CNPJ) em decorrência de 
débitos acumulados junto à Receita Federal (Meira, 2022). A análise revelou que a maioria dos 
participantes que opera sob o regime do simples nacional (61,5%) ou está enquadrada no MEI 
(38,5%), demonstrando uma percepção alinhada sobre a importância de mitigar riscos 
tributários para assegurar a conformidade fiscal e a continuidade dos negócios. 

O segmento demonstra uma baixa adesão aos indicadores financeiros e um 
desconhecimento em relação aos indicadores não financeiros de desempenho. Apenas 29,6% 
dos gestores relataram utilizar algum tipo de indicador, geralmente, por meio de planilhas 
Excel, e mesmo assim de forma parcial. Além disso, 22,2% ainda recorrem a controles manuais 
e ultrapassados, demonstrando a prevalência de práticas gerenciais rudimentares. 
Adicionalmente, essa lacuna reflete a ausência de práticas gerenciais mais estruturadas e 
estratégicas, incluindo a não adoção de artefatos avançados de medição de desempenho, como 
o BSC (Kaplan, 2010; Kaplan & Norton, 2006). Esses achados estão em consonância ao estudo 
de Santos et al. (2016), que destacam a predominância da utilização de indicadores financeiros 
em detrimento dos indicadores não financeiros no segmento de micro e pequenas empresas. 
Reconhecendo essa deficiência, as oficinas realizadas com os gestores foram voltadas à 
capacitação no uso de ferramentas de mensuração e controle de desempenho. Essas iniciativas 
enfatizaram a adoção de controles cibernéticos como parte integrante do SCG. Esse enfoque 
teve como objetivo influenciar positivamente o comportamento gerencial (Malmi & Brown, 
2008; Merchant & Van der Stede, 2012; Oyadomari et al., 2023) além de fomentar a 
implementação de estratégias organizacionais alinhadas às necessidades do negócio (Anthony 
& Govindarajan, 2008, p. 6).  

Por fim, o setor apresenta uma carência significativa no uso de tecnologias de 
informação e comunicação, que são amplamente reconhecidas por influenciar positivamente a 
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competitividade e o desempenho econômico das organizações (Andreeva & Kianto, 2012; 
Dultra-de-Lima & Brito, 2023; Yoshikuni et al., 2023). Um exemplo evidente dessa lacuna é a 
baixa utilização de redes sociais e plataformas digitais para a divulgação de serviços, o que 
limita a visibilidade e o alcance dos empreendimentos no segmento.  

Entre os fatores que contribuem para essa deficiência, destacam-se a maturidade e o 
baixo engajamento por parte dos gestores, bem como a limitada familiaridade com o uso das 
tecnologias disponíveis. Essa barreira tecnológica precisa ser superada, pois as tecnologias são 
fatores habilitantes do SCG (Akhtar & Sushil, 2018) e melhoram a eficiência operacional do 
negócio.  

5.1 Contribuições para a sociedade 
Considerando a importância do setor de serviços para a economia brasileira, que 

representa quase 72,8% do Produto Interno Bruto (PIB) e é considerado o maior empregador 
do país (Vieceli & Cucolo, 2021). Um dos segmentos com grande relevância é o segmento de 
beleza, o qual movimentou em 2019 cerca de R$ 116,8 bilhões, o que manteve o Brasil na 
quarta posição do ranking mundial (ABRE, 2020). A ABIHPEC (2019) também ressalta que 
embora o segmento tenha crescido uma média anual de 4,1% nos últimos 10 anos, há oscilações 
negativas no período. Quando analisamos o período pré-pandemia pela COVID-19, observou-
se uma leve recuperação, segundo a entidade. Já em 2020, em plena pandemia, o segmento de 
HPPC tem uma leve alta no faturamento e cresce à taxa de 4,7% chegando ao montante de R$ 
122,4 bilhões (ABIHPEC, 2021). Isso também tem respaldo em decorrência do aumento de 7% 
em número de novas empresas registradas (3.148) em relação ao período anterior (ABIHPEC, 
2021). De acordo com os dados mais recentes, as vendas de produtos de higiene e beleza no 
Brasil totalizaram R$ 156,5 bilhões em 2023, representando um crescimento de 12,7% em 
relação ao período anterior. Este desempenho consolidou a expressiva recuperação iniciada no 
ano anterior, permitindo ao Brasil assumir sua posição entre os três maiores mercados globais 
de produtos de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos. Conforme dados compilados pela 
Euromonitor International e divulgados pela Cosmetic Innovation, o país superou o Japão, 
posicionando-se atrás apenas dos Estados Unidos e da China (ABRE, 2024).  

Desta forma, esta pesquisa intervencionista possui relevância de potencialidade de 
escalabilidade metodológica e de replicabilidade como tecnologia social para outras regiões 
brasileiras. A metodologia empregada mediante oficinas tem proporcionado aos participantes 
as capacitações necessárias para torná-los melhores gestores no segmento. Os artefatos que 
foram trabalhados, nessas oficinas, permitiram um melhor entendimento de como o setor pode 
se beneficiar de uma gestão mais focada na satisfação dos clientes e em última análise, nos 
resultados. Abaixo apresentamos as contribuições do artigo para segmento de salões de beleza: 

 Formalização do negócio: mitigação de riscos financeiros e operacionais através da 
regularização dos contratos de trabalho e adequação à Lei do Salão-Parceiro (Lei 
nº 13.352/2016); 

 Marketing digital: incremento na divulgação dos serviços utilizando sites, redes 
sociais (como o Instagram) e plataformas digitais; 

 Mensuração de desempenho: auxílio na tomada de decisão e aprimoramento da 
gestão com base em indicadores financeiros e não financeiros; 

 Gestão financeira: garantia da saúde financeira do negócio por meio do controle de 
fluxo de caixa, contas a pagar e a receber, e gestão de estoque; e 

 Precificação de serviços: definição de preços que reflitam os custos, a margem de 
lucro desejada e garantam a sustentabilidade do negócio. 
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5.2 Limitações do artigo 
A amostra desta pesquisa qualitativa foi a seleção intencional de salões de beleza. 

Embora tenhamos buscado diversidade de portes (faturamento e número de funcionários), este 
método de seleção pode ter introduzido um viés na amostra, limitando a generalização dos 
resultados para o setor de beleza. Adicionalmente, houve um número reduzido de participantes 
(apenas 27 gestores e colaboradores). Devido ao grau de escolaridade dos participantes, o tempo 
dedicado às oficinas pode ter sido insuficiente para o aprofundamento de tópicos com os quais 
eles tiveram maiores dificuldades, por exemplo, tópicos financeiros. 

Aspectos qualitativos adicionais, como a percepção dos participantes sobre os 
problemas de gestão enfrentados (financeiros, operacional, tributário, etc.), após a pandemia de 
COVID-19, não foram abordados neste estudo. 

Para pesquisas futuras, sugerimos que sejam investigados estes aspectos, com amostras 
maiores e a adoção de métodos quantitativos, visando entender o impacto das implementações 
nos resultados. 
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