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Resumo

Objetivo — Este estudo tem como objetivo examinar possiveis
combinagdes de prdticas de controle de gestao que possam levar a um

alto desempenho em start-ups.

Metodologia — Entrevistas pessoais foram realizadas com empresdrios
de 45 start-ups estabelecidas em Parques Tecnolégicos de Centros
Universitdrios em Portugal. Com base em prdticas de diferentes

categorias de andlise organizacional, utilizou-se a metodologia fuzzy

Andlise Qualitativa Comparativa (fsQCA).

Resultados — Para obtencio de alto desempenho, sio necessdrios
controles de gestao para Clientes, Estratégia, Sistemas de Informagao,
Desempenho, Riscos e Orgamento. As categorias Cliente e Or¢amento
apresentaram a maior consisténcia em atender a condigdo proposta.
Além disso, os resultados geraram duas combinag¢oes de condi¢des para

o alto desempenho do lucro liquido.

Contribui¢ées — A combinacio de diferentes prdticas de controle
de gestao contribui para o sucesso do negdcio, principalmente
quando relacionado as prdticas de estratégia da organizacio. O uso
de ferramentas de controle gerencial torna-se uma prioridade para as
empresas que desejam sucumbir aos desafios impostos pelas incertezas
corporativas, especialmente em empresas start-up, garantindo o

crescimento sustentdvel desses negécios.
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1 Introducgao

Segundo Ries (2011), as startups néo
existem para “fazer as coisas” — sdo criadas para
construir um negdcio inovador e sustentdvel. Blank
e Dorf (2012, p. 17) oferecem uma definigao de
startup: “uma organizagio tempordria em busca
de um modelo de negécios escaldvel, repetivel e
rentdvel”. Os trabalhadores de pequenas empresas
estdo em contato préximo com um modelo de
papel empreendedor e provavelmente adquirem
habilidades empresariais mais facilmente do que
os trabalhadores de grandes empresas. Tais efeitos
de modelo podem desencadear uma percepcao
positiva do empreendedorismo e estimular uma
decisdo pessoal de iniciar uma empresa (25814,
2019; Fritsch & Wyrwich, 2018).

As startups geralmente falham porque
os fundadores e os investidores nao analisam a
situagdo antes de seguir adiante, sem reservar
um tempo para perceber que a suposi¢io da
base do plano de negécios estd errada. Os
empreendedores tendem a ser obstinados em suas
estratégias, querendo que o empreendimento seja
sobre tecnologia ou sobre vendas, sem reservar
um tempo para formar um plano equilibrado.
Segundo Nobel (2011), sessenta por cento das
startups nao sobrevivem nos primeiros cinco anos,
enquanto setenta e cinco por cento das financiadas
por capital de risco falham. Além disso, a maioria
dos estudos empiricos referentes aos sistemas de
controle gerencial em novos empreendimentos
ou pequenas e médias empresas concentrou-se
no contexto dos paises desenvolvidos (Lin, Chen
& Lin, 2017).

Desde a sua criagio, o foco dessas empresas
¢ o desenvolvimento e a penetragio de seus
produtos no mercado, com base na forte presenca
da tecnologia e da inova¢ao em seu processo
produtivo. Entre os problemas mais comuns
que ameagam a sobrevivéncia dessas empresas
estd a auséncia de ferramentas e procedimentos
de gestao (Magdaleno, Engiel, Tavares, Pisa &
Araujo, 2017).

As ferramentas de controle de gestdo sao
instrumentos projetados para induzir os individuos
a se comportarem de maneira consistente com os

objetivos e estratégias da organiza¢io. Segundo
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Alvesson e Kirreman (2004), o controle gerencial
¢ necessdrio para desenvolver um trabalho eficaz
da organizacio. E importante abordar os controles
gerenciais nas startups. No entanto, eles devem ser
utilizados quando houver uma rotina (Abernethy
& Brownell, 1997). Assim, a fase do ciclo de vida
em que a empresa se encontra deve ser lembrada
quando da adog¢dao dessa abordagem (Wang,
Edison, Bajwa, Giardino & Abrahamsson, 2016).

Além disso, os sistemas de controle
gerencial demandam muito tempo e sdo caros
(Sandelin, 2008). Isso significa que cada empresa
pode ter mecanismos de controle formais e
informais, adaptados as suas necessidades e
recursos. Ter ferramentas de gestio de controle
se torna uma prioridade para as empresas que
desejam superar os desafios levantados pelas
incertezas dos negécios.

Essa questio foi investigada por
pesquisadores nas ultimas duas décadas (cf.
Abernethy & Brownell, 1997; Davila & Foster,
2005; Otley, 1999; Sandley, 2008; Sandelin,
2008; Sandino, 2007). No entanto, mais
recentemente, varios estudos relevantes buscaram
analisar as prdticas das ferramentas de controle
gerencial nas startups (Bolisani & Bratianu 2017;
Busco, Giovannoni & Riccaboni, 2017; Elbashir,
Collier & Sutton, 2011; Ferreira & Otley, 2009;
Magdaleno et al., 2017; Manyaeva, Piskunov &
Fomin, 2016; Straufd & Zecher, 2013; Voss &
Brettel, 2014).

Nesse contexto, o objetivo deste artigo ¢é
examinar possiveis combinacoes de ferramentas de
controle gerencial que provavelmente levem a um
alto desempenho nas startups. O estudo envolve o
desenvolvimento de uma nova metodologia com
base em um conceito que levou 2 identificacao de
nove categorias de andlise: Clientes, Estratégia,
Sistemas de Informacao, Qualidade, Desempenho,
Colaboradores, Riscos, Orcamento e Custos.

Para desenvolver a pesquisa, entrevistamos
45 empreendedores cujas startups estao baseadas
em parques cientificos e tecnoldgicos ligados a
universidades. As entrevistas foram realizadas
pessoalmente, o que permitiu a identificagio
de ferramentas e prdticas de controle gerencial
para cada categoria de andlise. Utilizou-se a
abordagem metodoldgica de Andlise Comparativa
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Qualitativa com conjunto fuzzy (fsQCA), que ¢é
uma técnica analitica que utiliza dlgebra booleana
para implementar principios de comparacio
envolvendo estudos qualitativos de fendmenos
sociais. (Rihoux & Ragin, 2008).

Estudos recentes examinaram combina¢oes
de ferramentas de controle gerencial em diferentes
contextos estratégicos em grandes organizacoes
usando a metodologia fsSQCA (Bedford, Malmi &
Sandelin, 2016; Erkens & Van der Stede, 2015). A
motiva¢ao para estudar a combinagdo de préticas
nas startups justifica-se por elas precisarem de
um conjunto de ferramentas que lhes permitam
alcangar um desempenho bom o suficiente para
que prosperem.

O conhecimento é uma fonte essencial
de vantagem competitiva para as startups,
sobretudo em industrias inovadoras (Acs,
Brooksbank, Gorman, Pickernell & Terjesen,
2012; Fritsch & Aamoucke, 2013; Fritsch &
Wyrwich, 2018). Consequentemente, novos
empreendimentos podem ser considerados
expressdes de repercussoes de conhecimento
de fontes de conhecimento existentes (Fritsch
& Wyrwich, 2018). Como consequéncia, este
estudo contribui para a literatura de controle
gerencial de vdrias maneiras. Em primeiro lugar, o
estudo evidencia como as ferramentas de controle
gerencial aprimoram o desempenho das startups.
Em segundo, mostra que os controles gerenciais
relacionados a Clientes, Estratégia, Sistemas de
Informacgio, Desempenho, Riscos e Or¢amentos
estdo interconectados e sdo necessdrios para
alcancar resultados sustentdveis, o que amplia o
conhecimento aplicado as grandes empresas (cf.
Bedford et al., 2016; Erkens & Van der Stede,
2015). Em terceiro, a abordagem metodolégica
utilizada possibilita questées perspicazes para o
desenvolvimento das necessidades organizacionais
das startups, provando ser um método alternativo
eficaz.

O artigo estd estruturado em cinco segoes.
Apos esta introducio, a segunda se¢ao aborda a
revisdo de literatura sobre ferramentas de controle
gerencial. Depois, uma se¢iao que se concentra na
metodologia e, em seguida, uma se¢io sobre os
resultados em que se discutem suas implicacées.
Por fim, as principais contribui¢cées do estudo

para pesquisadores e profissionais resumem-se
na conclusao, juntamente com as limitagoes da

investigacio e sugestdes para futuras pesquisas.

2 Revisao da literatura

Segundo Ries (2011), as startups sdo
novas institui¢bes humanas que criam novos
produtos ou servigos sob um alto nivel de
incerteza. Assim, elas sio consideradas sistemas
abertos, flexiveis, criativos e inovadores (Kalliath,
Bluedorn & Gillespie, 1999). No entanto, esse
tipo de liberdade também pode ser uma fraqueza.
Bruneel, Ratinho, Clarysse e Groen (2012)
enfatizam que a falta de experiéncia em gestao e
habilidades de marketing das startups tende a ser
a principal causa para seu curto ciclo de vida e alta
taxa de mortalidade. Nesse sentido, elas enfrentam
um zrade-off: elas precisam de flexibilidade para
serem criativas e inovadoras, mas, ao mesmo
tempo, também precisam de controles gerenciais
para sobreviver.

Anthony (1965) foi o primeiro autor
a apresentar uma formalizagio do conceito de
controle gerencial. Em seu trabalho seminal, o
autor se refere a ele como o processo pelo qual
Os gestores garantem que Os Iecursos sejam
obtidos e usados de maneira eficaz e eficiente
para alcangar os objetivos organizacionais. Os
elementos dos sistemas de controle gerencial
incluem planejamento estratégico, or¢amento,
alocagao de recursos, medi¢ao de desempenho,
avaliacio e recompensa, alocagio do centro
de responsabilidade e precos de transferéncia
(Anthony & Govindarajan, 1998). Além disso,
Atkinson, Kaplan, Matsumura e Young, (2011,
p.- 275) afirmam que “controle se refere ao
conjunto de procedimentos, ferramentas,
medidas de desempenho, sistemas e incentivos
que as organizagdes usam para orientar e motivar
todos os funciondrios a alcangarem os objetivos
organizacionais”.

Em resumo, o controle gerencial é o
processo pelo qual os gestores de todos os niveis
garantem que seus liderados implementem as
estratégias pretendidas. A literatura apresenta
diferentes perspectivas sobre conceitos, modelos

e praticas de controle gerencial. Nesta visao geral,

| 863

Rev. Bras. Gest. Neg. Sdo Paulo v.21 n.4 out-dez. 2019 p. 861-878

Omonk



Wendy Beatriz Witt Haddad Carraro / Raquel Meneses / Carlos Brito

serd fornecida uma compila¢io de ferramentas
de controle gerencial que compreende diferentes
perspectivas e permeia toda a organizagio. Existe
uma forte relacdo entre diretrizes estratégicas
e desempenho da empresa. A inovagdo de
produtos pode ajudar significativamente uma
empresa liderada por concorrente a melhorar seu
desempenho financeiro, enquanto uma empresa
orientada por tecnologia melhora seu crescimento
e desempenho no mercado (Trapp, Voigt & Brem,
2017).

Essa andlise tedrica, baseada em estudos
que se concentram no desempenho e na gestao de
negdcios, mostra a importancia de se desenvolver
uma ferramenta holistica que visa avaliar até que
ponto a organizagio pode controlar de maneira
abrangente todos os aspectos relacionados as
nove categorias de andlise: Estratégia, Sistemas
de Informacdo, Qualidade, Desempenho,
Colaboradores, Riscos, Orcamento e Custos.
Essa avaliagao ocorre por meio de instrumentos e
préticas consideradas no controle gerencial.

A categoria de andlise relacionada aos
Clientes inclui instrumentos e prdticas que
visam controlar a gestao de relacionamentos com
clientes atuais e em potencial. Em contraste com
a abordagem adotada pelas grandes empresas,
tanto as startups quanto as PMEs afirmaram
que as necessidades dos clientes sao o principal
motivo para a busca de parceiros. Para isso,
startups ¢ PMEs podem combinar know-how,
competéncias essenciais e recursos complementares
(Mercandetti, Larbig, Tuozzo & Steiner, 2017).
Exemplos de préticas de gestao de clientes incluem
bancos de dados, pesquisas de satisfagao do cliente
e estudos sobre lealdade do cliente (Atkinson et al.,
2011; Busco etal., 2017; Magdaleno etal., 2017;
Sandelin, 2008; Sandino, 2007). Os mecanismos
de controle interno e externo da organizacio,
quando baseados no mercado, podem ser
empregados para alinhar os interesses dos gestores
e outras partes interessadas. Um exemplo é que
o marketing digital profissional cria lagos sociais
com os clientes, reconhecendo-os como clientes

€ nao apenas rostos sem nome.
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A categoria relacionada a Estratégia
engloba prdticas que visam alcancgar de forma
dinimica e sistemdtica os objetivos estratégicos.
Nesse contexto, exemplos de controles de gestao
de estratégia incluem a defini¢io da missao,
visdo e objetivo dos modelos de negdcios ou
planejamento estratégico (Alvesson & Kirreman,
2004; Anthony & Govindarajan, 1998; Atkinson
et al., 2011; Bedford et al., 2016; Bolisani &
Bratianu, 2017; Elbashir et al., 2011; Erkens &
Van der Stede, 2015; Ferreira & Otley, 2009;
Magdaleno et al., 2017; Manyaeva et al., 2016;
Otley, 1999; Sandino, 2007; Voss & Brettel,
2014).

A categoria de andlise de controle gerencial
vinculada aos Sistemas de Informagdo visa verificar
em que medida a organizagio estd organizada em
relagio a gestao de informacoes. Esses controles
devem ser responsdveis por mecanismos internos
e externos. Ter um sistema de informacdes
gerenciais, integrado ou nio, é um exemplo de
controle gerencial nessa categoria (Alvesson &
Kirreman, 2004; Atkinson et al., 2011; Bolisani
& Bratianu, 2017; Busco et al., 2017; Elbashir et
al., 2011; Magdaleno et al., 2017; Manyaeva et
al., 2016; Miranda, 2011; Otley, 1999; Sandelin,
2008; Sandino, 2007)

A categoria Qualidade inclui controles
e préticas de gestao relacionadas aos processos
organizacionais, além de medidas de produtividade
dos negdcios. Sistemas de qualidade sdo o exemplo
mais comum de priticas nesta categoria de andlise
(Alvesson & Kirreman, 2004; Atkinson et al.,
2011; Bolisani & Bratianu, 2017; Busco et al.,
2017; Elbashir et al., 2011; Magdaleno et al.,
2017; Manyaeva et al., 2016; Miranda, 2011;
Otley, 1999; Sandelin, 2008; Sandino, 2007).

As medidas de desempenho incluem
a categoria que visa agrupar indicadores de
desempenho de negécios, financeiros ou nio
financeiros. Nessa categoria, alguns instrumentos
permitem monitorar objetivamente se as metas
estao sendo atingidas ou ndo. Os resultados de
desempenho do subsistema de negécios também

refletem a eficdcia organizacional (Wang &
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Ahmed, 2010). Indicadores de viabilidade e
balanced scorecards sio bons exemplos dessa
categoria de andlise andlise (Abernethy &
Brownell, 1997; Alvesson & Kirreman, 2004;
Anthony & Govindarajan, 1998; Atkinson etal.,
2011; Bedford et al., 2016; Bolisani & Bratianu,
2017; Davila & Foster, 2005; Elbashir et al.,
2011; Erkens & Van der Stede, 2015; Ferreira &
Otley, 2009; Magdaleno et al., 2017; Manyaeva et
al., 2016; Miranda, 2011; Otley, 1999; Sandelin,
2008; Sandino, 2007).

As prdticas e instrumentos de controle
gerencial relacionados aos Colaboradores
sio aqueles que visam alinhar os objetivos
organizacionais com aqueles que trabalham
na empresa. E essencial que haja harmonia
entre esses objetivos. Os instrumentos nesta
categoria de andlise devem refor¢ar esse controle
e alinhamento. As prdticas de controle mais
comuns nessa categoria de andlise sao avaliaciao
de desempenho e distribuigio de lucroslucros
(Abernethy & Brownell, 1997; Atkinson et al.,
2011; Bolisani & Bratianu, 2017; Busco et al.,
2017; Davila & Foster, 2005; Magdaleno et al.,
2017; Otley, 1999; Sandelin, 2008; Sandino,
2007; Voss & Brettel, 2014). A confianca é uma
construgao importante nas operagoes comerciais.
Incorpora elementos-chave como honestidade,
integridade e motivac¢des individuais. Podem
ser reforcadas por meio de uma relacdo diddica
empregador-empregado (Wang, 2016). Os
funciondrios sentem que se beneficiam das ag¢oes
de seu empregador. A tendéncia dos individuos
de evitar erros de divulgacao depende nao apenas
do desenho do sistema de controle de gestao,
mas também da correspondéncia entre ele e as
orienta¢des cognitivas do individuo (Sdnchez-
Expésito & Naranjo-Gil, 2017).

Os riscos para uma operacao de negdcios
merecem atengao especifica, pois correspondem
aos controles e mecanismos que promovem a
mitigacio de riscos. Para usar isso, recomenda-se
que as empresas identifiquem e avaliem o grau de
impacto e a probabilidade de ocorréncia de riscos.
Dessa forma, é possivel agir com a probabilidade
e o impacto mais signiﬁcativos nos negocios,
evitando desperdicios financeiros. Exemplos

nesta categoria sdo auditorias internas, cédigos

de conduta de negdcios e préticas de controle
operacional interno (Alvesson & Kirreman,
2004; Atkinson et al., 2011; Bolisani & Bratianu,
2017; Busco et al., 2017; Davila & Foster, 2005;
Elbashir et al., 2011; Magdaleno et al., 2017;
Miranda, 2011; Sandelin, 2008; Sandino, 2007).

O Or¢amento inclui os instrumentos
relacionados ao fluxo de caixa, or¢camento
operacional e financiamento. As empresas que
possuem investidores externos geralmente
precisam apresentar e preparar orgamentos mensal
ou anualmente. A responsabilidade se baseia
nesses instrumentos or¢gamentdrios (Anthony
& Govindarajan, 1998; Actkinson et al., 2011;
Davila & Foster, 2005; Magdaleno et al., 2017;
Manyaeva et al., 2016; Miranda, 2011; Sandelin,
2008; Sandino, 2007).

No controle gerencial, a ferramenta usada
para andlise de Custos é o produto ou o servigo.
A anidlise de ponto de equilibrio, o custo para a
formacio do preco de venda e a andlise de custos
sio exemplos muito comuns de prdticas nessa
categoria de andlise(Anthony & Govindarajan,
1998; Atkinson et al., 2011; Davila & Foster,
2005; Manyaeva et al., 2016; Miranda, 2011;
Sandelin, 2008; Sandino, 2007). A gestao de
custos ¢ fundamental quando se deseja aplicar
uma estratégia de lideranca de custos. Gerenciar
custos de produgdo é uma estratégia varidvel,
especialmente em paises com altos custos (Chen,
Eriksson & Giustiniano, 2017; Rosenthal, 2004).

O uso do referencial teérico permitiu
identificar um conjunto de mais de 140 préticas,
distribuidas nas nove categorias abordadas
anteriormente (Carraro, Battisti & Brito, 2019).
Além das prdticas e instrumentos de controle
gerencial, caracteristicas como tamanho da
empresa, setor de atividade e modelo de gestao sao
fatores que podem influenciar a decisao pelo uso
de prdticas e instrumentos de controle gerencial
(Anthony e Govindarajan, 1998; Atkinson et al.,
2011; Bedford et al., 2016; Davila & Foster, 2007;
Ferreira & Otley, 2009; Malmi & Brown, 2008).

Em resumo, as ferramentas de controle
gerencial apontadas na literatura servem de apoio
ao desenvolvimento da pesquisa. De fato, elas
se baseiam no questiondrio desenvolvido para
identificar as prdticas seguidas pelas startups.
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Os aspectos metodoldgicos relacionados a esse
processo estio descritos na préxima segdo.

3 Metodologia

Com base na literatura apresentada na
secao anterior, desenvolvemos um instrumento
para a coleta de dados a partir da amostra de
startups estabelecidas em parques cientificos e
tecnolégicos vinculados a universidades. Esta
secao discute a abordagem metodolégica em
termos de coleta e anilise de dados.

3.1 Coleta de dados

Os dados foram coletados por meio
de um questiondrio (Apéndice A), com base
nos elementos consultados na literatura que
permitiram identificar nove categorias de andlise
dos controles gerenciais, bem como os recursos
necessdrios do negdcio. Realizamos um pré-teste
do questiondrio com um grupo de empreendedores
e equipes responsdveis pelo gerenciamento e apoio
as startups de parques tecnoldgicos. As entrevistas
foram realizadas pessoalmente e gravadas, com
tempo médio de 23 minutos.

Para examinar possiveis combinagoes de
categorias de ferramentas de controle gerencial
que levam ao alto desempenho de empresas
iniciantes, realizamos entrevistas pessoais com 45
empresdrios de startups estabelecidas em parques
cientificos e tecnoldgicos em trés universidades
do norte de Portugal, uma regiao particularmente
dindmica em termos de do empreendedorismo.
Sessenta e quatro por cento dos entrevistados eram
s6cios da empresa, 25% eram CEOs e 11% eram
CFO e CMO.

Em termos de 4rea de atividade, 70,7%
eram empresas de base tecnolégica, enquanto
29,3% eram startups que atuam na inddstria
criativa. Em rela¢io a idade da empresa, a maioria
tinha menos de trés anos (41,5%), seguida pelas
empresas com trés a cinco anos (29,3%) e 12,2%
constituidas hd menos de um ano.

Em média, essas empresas tinham sete
funciondrios. No entanto, ao analisar esses dados
por grupo temdtico, observa-se que a média ¢
maior para empresas de base tecnoldgica, com

nove funciondrios, enquanto as empresas da
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indtstria criativa possufam, em média, quatro
funciondrios. Por fim, 73,2% das startups ji
atuavam no mercado. Outras tinham algumas
caracteristicas mais especiﬁcas, seja no processo
de certificagdo, execugao para entrega ou no
desenvolvimento do Produto Minimo Vidvel
(MVP), inicio da comercializacao, em teste ou
na fase beta.

Sobre ter financiamento para o
investimento planejado, 71% das empresas
relataram ter essa fonte de investimento por meio
de investidores externos ou do patrimoénio dos
sécios. Alinhado a questdo da fase do produto, é de
se esperar empresas que ainda ndo estao presentes
no mercado e que ainda nao estavam faturando.

Havia 46,3% de empresas na categoria de
faturamento <100 mil euros, 29,3% com receita
<= 500 mil euros, 2,4% <= 2 milhées de euros e
2,4% <= 10 milhées de euros. As empresas sem
cobranga representaram 19,5% dos participantes
e 59% apresentaram um modelo de gestio
descentralizado. Observamos que as empresas
que atuavam na drea tecnolégica contavam com
maior apoio dos funciondrios internos a gestao
da empresa.

Os participantes foram questionados
sobre a importincia dos controles de categoria,
considerando a escala de 0 = Nada importante / 1
= Pouca importincia / 2 = Média importancia/ 3 =
Muita importancia / 4 = Absolutamente essencial.
Indicaram uma resposta mais alta para os controles
gerenciais relacionados aos Clientes (média 3,9),
seguidos pela Estratégia e Colaboradores (ambos
com média 3,5). As categorias Desempenho
(3,4) e Qualidade (3,3) também obtiveram uma
resposta signiﬁcativa. Entretanto, as categorias
Custos (3,0), Riscos (3,0), Orcamento (2,9) e
Sistemas de Informagio (2,7) apresentaram menor

taxa de resposta.
3.2Andlise dos dados

A partir dos dados coletados referentes
as prdticas e instrumentos de controle gerencial
utilizados pelas startups incluidas na amostra,
realizou-se uma andlise qualitativa-comparativa

em maior profundidade, utilizando a Anilise
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Comparativa Qualitativa de conjunto fuzzy
(fsQCA). Essa metodologia é uma técnica
analitica poderosa que utiliza dlgebra booleana
para implementar principios de comparagao em
estudos (Ragin, 1987). Esse método favorece o
didlogo entre evidéncias empiricas e hipéteses,
permitindo que os resultados subsidiem a anilise.
E apropriado testar possiveis configuragoes de
fatores causais (condig¢bes) que explicam ou nao
um determinado resultado (Fiss, 2011; Ragin,
2008). O método foi considerado uma forma
de realizar andlises comparativas, buscando
associagoes entre condigoes e resultados especificos.
Permite a sistematizagdo e operacionalizacao
de condi¢bes ou configuracdes, permitindo a
andlise de casos cruzados de um determinado
fendmeno em anilise (Rihoux & Meur, 2009).
Nesse sentido, a fsQCA ¢ util sobretudo para
entender as complementaridades e os substitutos
para configuragoes (Fiss, 2011).

O teste com essa metodologia analitica
é identificar como a combinacido de controles
gerenciais leva a um alto desempenho da startup.
Portanto, é necessdrio relacionar o grau de
desempenho com as varidveis coletadas. Utilizou-
se o software fsQCA versao 3.0 para esta andlise.

Esse modelo lida com dois conceitos
importantes: consisténcia e cobertura.
O comportamento das varidveis foi avaliado
usando esses dois indicadores. Consisténcia
representa a propor¢io de casos em que uma
determinada causa ou combinagido gera um
resultado. A cobertura indica o ntimero total de
casos seguindo um caminho especifico para o
resultado dividido pelo nimero total de instancias
do resultado (Ragin, 1987).

Uma ctapa essencial na andlise fsQCA
¢ a constru¢ao de uma tabela verdade, na qual

se utiliza um algoritmo baseado na 4lgebra

booleana para reduzir logicamente as linhas para
combinacgoes simplificadas. Este estudo utiliza o
algoritmo da tabela verdade descrito por Ragin
(2008) e Rihoux e Ragin (2008), com base em
uma andlise factual das condigées causais, que
tem a vantagem de permitir uma categorizacio
das condigoes resultantes.

Este método teve como objetivo identificar
sobretudo quais categorias de controle gerencial
devem ser consideradas como tendo um lucro
liquido de alto desempenho, além de outras
condig¢oes identificadas no estudo. A sequéncia a
ser considerada para andlise utilizando a fsQCA é:

a) codificacao das condi¢bes com intervalo
entre 1 e 0, sendo 1 a melhor avaliacio,

conforme Tabela 1;

b) selecao das varidveis a serem analisadas no
software fsQCA;
c) identificacio das condi¢bes necessdrias

para atender a questao estabelecida; e

d) construcao da Tabela Verdade para
combinagées simplificadas das condi¢oes
necessdrias.

Em cada uma das condicées, vidrias
ferramentas podem ser usadas. Assim, foi
necessdrio usar a dlgebra booleana para combinar
as vdrias ferramentas. Segundo Ragin (2008), dois
ou mais conjuntos difusos podem ser integrados a
operagio légica “ou” ou “e¢”. Nesse caso, a reuniio
“ou” foi usada, o que significa que basta ter usado
uma das ferramentas possiveis.

Apds a codificagio, realizou-se a selegao
dessas varidveis para analisar as condigoes
necessdrias para o lucro liquido de alto desempenho
no software fsQCA. Para identificar até que ponto
as varidveis foram relevantes para o desempenho
do lucro liquido, isso deve ser considerado no
campo “resultado”. As outras varidveis devem ser

consideradas as “condicoes”.
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Tabela 1
Codifica¢ao de varidveis para andlise fsQCA
Varidveis Codificagao fsQCA
Area de conhecimento Te?n(.)loglco / Bio / Mar: 1
Criativo: 0

Estdgio do produto / servigo

No mercado: 1
Desenvolvimento beta: 0
Créditos da empresa

MVP comecando a negociar: 0.5
Em execugao para entrega: 0.5

Financiamento para o investimento planejado

Sim 1
Nao: 0

Faturamento

Com faturamento: 1
Sem faturamento: 0

Modelo de gestiao

Descentralizado: 1
Centralizado: 0
Misto: 0.5

Suporte de gestio

H4 alguns: 1
Nio ha: 0

Préticas em cada categoria de andlise (Clientes, Estratégia,
Sistemas de Informacio, Qualidade, Desempenho,
Colaboradores, Riscos, Orcamento e Custos)

Prética totalmente utilizada na empresa: 1

Prética parcialmente utilizada na empresa: 0,8
Prética utilizada na empresa: 0,6

Prética ja usada, mas descontinuada: 0.4

Tentativa infrutifera de implantagao da prdtica: 0.2
Prética nunca foi usada na empresa: 0

Desempenho do Lucro Liquido

Muito alto: 1

Alto 4: 0.8

Médio 3: 0.6

Baixo 2: 0.4

Nio mensurado: 0.2

Nio h4: 0

4 Discussao dos resultados
4..1 Alto desempenho

Apébs executar as condi¢des descritas
na Tabela 1, é possivel identificar quais sdo
necessérias para o alto desempenho. Os resultados
estdao resumidos na Tabela 2. Para interpretar,

868 |

devemos considerar que essa metodologia
destaca a consisténcia da condicao testada. Para
ter consisténcia para a condi¢ido testada com o
critério necessdrio para o grau de contribuicio, o
indice deve representar um valor superior a 0,90
(Schneider ¢ Wagemann, 2010). Na ilustracio,

destacam-se as condi¢bes nesta especificagio.
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Tabela 2

Resultado da andlise fsSQCA para desempenho do resultado do lucro liquido
Condigdes testadas Consisténcia Cobertura
Area de conhecimento 0,72449 0,43030
Estdgio do produto / servigo 0,90816 0,47467
Financiamento para o investimento planejado 0,67347 0,41250
Faturamento 1,00000 0,52973
Modelo de gestio 0,45918 0,34615
Suporte de gestiao 0,85714 0,43077
Clientes 0,98980 0,47087
Estratégia 0,90816 0,50000
Sistemas de Informagio 0,93878 0,46465
Qualidade 0,88776 0,49153
Desempenho 0,95918 0,50811
Colaboradores 0,73469 0,48322
Riscos 0,95918 0,47475
Or¢amento 0,98980 0,48500
Custos 0,85714 0,46667

Os resultados mostram que, para obter
alto desempenho no resultado liquido da empresa
(considerado médio, alto ou muito alto), a startup
deve ter faturamento e o produto ou servigo ji
deve estar no mercado. Deve-se observar que,
para obter um bom resultado, eram necessdrios
controle, ferramentas ou prdticas de gestdo
nas seguintes categorias de andlise: Clientes,
Estratégia, Sistemas de Informacio, Desempenho,
Riscos e Orgcamento. As categorias Clientes e
Orcamento foram as que apresentaram maior
consisténcia: 98,98% para atender a condi¢io
proposta. Essas condi¢oes sio condicdes gerais,
pois estao presentes em todos os casos, exceto um.

Observou-se também que a “Area de
Atuagiao” (polo temdtico da startup), com o
“Financiamento de Investimento”, o “Modelo
de Gestao” da empresa sendo centralizada ou
descentralizada e com “Suporte de Gestao” nao
sao condigoes. Para alcancar um resultado alto
para o lucro liquido da empresa, as categorias
que também nao sao consideradas necessdrias sio
Qualidade, Colaboradores e Custos.

Depois de transformar medidas
independentes e dependentes em conjuntos,
construimos uma Tabela Verdade com 2 linhas,

onde k era o nimero de condicbes causais

utilizadas na andlise. Nao foram incluidas todas as
condigdes possiveis para impedir que os resultados
se tornassem significativos e a forga e a dire¢io
nao eram instdveis, considerando também que
um grande ndmero de condi¢bes também ¢
disfuncional paraa ACQ (Schneider e Wagemann,
2010). Nesta etapa, o resultado é Desempenho e
as condigbes causais sao as diferentes praticas
e instrumentos de controle gerencial, a saber,
prdticas de controle gerencial relacionadas a
Estratégia, Sistemas de Informacio, Desempenho,
Colaboradores, Qualidade, Custos e Riscos.
Clientes e Or¢camento niao foram considerados,
pois siao condigbes triviais. Cada linha na tabela
verdade foi associada a uma combinagio especifica
de atributos, e a tabela inteira listou todas as
combinac¢bes possiveis (presentes ou nao na
amostra). Dessa forma, foi possivel elaborar uma
combina¢io das varidveis existentes para obter
alto desempenho para o lucro liquido, ou seja,
foi possivel propor uma combinacao de controles
gerenciais entre as diferentes categorias de andlise,
e foi possivel argumentar que essas configuragoes

foram “receitas” recomendadas.
O algoritmo da Tabela Verdade fez

uma distin¢ao entre solug¢des parcimoniosas
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e intermedidrias com base em contrafactuais
“fdceis” e “dificeis” (Ragin, 2008). Segundo
Fiss (2011), contrafactuais ficeis referem-se a
situagdes nas quais uma condicao redundante
causal estd associada a condi¢oes aleatdrias que
levam ao resultado em questio. Por outro lado,
contrafactuais “dificeis” referem-se a situacoes em
que uma condi¢do é removida de um conjunto
de condigobes causais, levando a um resultado na
suposi¢ao de que essa condigio é redundante.

A distin¢ao entre contrafactuais fdceis
e dificeis permite o estabelecimento de dois
tipos de solugdes. A primeira é uma solugdo
parcimoniosa que inclui todas as suposi¢oes
simplificadoras, independentemente de serem
baseadas em contrafactuais ficeis ou dificeis.
A segunda ¢ uma solucio intermedidria que inclui
apenas suposi¢oes simplificadoras baseadas em

contrafactuais ficeis, sendo este o mais objetivo.

4.2Determinantes de alto desempenho

De acordo com as configuragoes, das 45
observagoes que atendem ao limite minimo de
frequéncia, foi possivel identificar pelo menos
duas combinagoes (Tabela 3) utilizando o limite
de corte de frequéncia 2, que estd na faixa de 75%
a 80%, conforme sugerido por Ragin (2008).
As combinagées indicadas excedem o limite de
consisténcia de 0,8 (corte de consisténcia), o que
representa um desempenho muito alto.

Neste estudo, a andlise foi desenvolvida
com base na solucio intermedidria com as varidveis
referentes as categorias de andlise das prdticas
de controle gerencial. Combinando a solugio
intermedidria com a parcimoniosa, podemos
identificar condi¢des centrais e periféricas.
O resultado gerou duas combina¢des de
configuracoes de condi¢io para alto desempenho

do lucro liquido.

Tabela 3

Configuragoes de condi¢oes para alto desempenho do lucro liquido
Configuracio 1 2
Estratégia ® °
Sistemas de Informagio ° ®
Qualidade . .
Desempenho . .
Colaboradores . .
Riscos . .
Custos ® .
Consisténcia 0.80 0.846
Cobertura bruta 0.102 0.112
Cobertura Gnica 0.122 0.092
Consisténcia geral da solucio 0.8074
Cobertura Geral da Solugao 0.214

Os circulos pretos indicam a presenca de uma condi¢o e circulos com “x” indicam sua auséncia. Circulos grandes indicam condigées
centrais; pequenos, condicoes periféricas. Os espagos em branco indicam “nao importa”.

A solugio 2 é a que apresenta a maior

consisténcia (0,846), na qual a “receita” é:

estratégia* ~ sistema de informacao * qualidade

* desempenho * colaboradores * riscos

Isso significa que, para ter um alto

desempenho das priticas de gestao do lucro liquido,

870

¢é essencial ter as categorias analiticas: Estratégia,
Qualidade, Desempenho, Colaboradores, Riscos
e a auséncia de prdticas de controle de gestao de
sistemas de informacao. Essa configuracao reforca
a proposta de Manyaeva et al. (2016), que explica
a importancia de definir como os indicadores
de dados dos registros de gestao estratégica sao
avaliados para andlise e controle de desempenho
da estratégia e missdo da empresa.

foucn
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E interessante notar a auséncia do controle
de gestao de sistemas de informaciao. Deve-
se lembrar, no entanto, que este estudo estd
trabalhando com startups com um niimero muito
pequeno de partes interessadas e atividades, de
forma que ndo faz muito sentido ter prdticas
formais.

Além das conclusées do estudo realizado
por Sandino (2007), as startups investem em
controles gerenciais. O autor identifica quatro
categorias: informagbes para o planejamento
e definicao de padrbes e o estabelecimento
das operagoes bdsicas da empresa; aumentar a
eficiéncia operacional e reduzir custos; promogao
do crescimento da receita e resposta do cliente; e
reduzir riscos e proteger a integridade dos ativos.
Da mesma forma, o estudo de Bedford et al.
(2016) mostrou que nem todas as praticas de
controle gerencial observadas individualmente
associadas aos beneficios sio necessariamente
relevantes para a obtencio de resultados efetivos.

A solucdo 1 apresenta uma consisténcia de
0,800 com a seguinte “receita’:

~ estratégia* sistema de informacao *

desempenho * colaboradores * riscos * ~ custos

Isso significa dizer que, para ter um
alto desempenho para o lucro liquido, sao
necessdrias prdticas de gestio nas categorias de
andlise: Sistemas de Informacao, Desempenho,
Colaboradores e Riscos, e a auséncia de Estratégia
e Custos.

A necessidade de nenhum controle
gerencial para as categorias Estratégia e Custos é
interessante. E possivel justificar essa configuragio,
pois a empresa pode estar em uma fase em que
a dinidmica da estratégia ainda nao foi definida e
o caminho certo ainda nio estd definido. Nesse
ponto, muitas oportunidades aparecem e ¢
mais importante reconhecé-las e tirar vantagem
delas, sem se preocupar tanto com o custo. A
combinacio sem controle estratégico e sem
controle de custos é muito perigosa, pois as
empresas podem cair em uma situacgio de deriva,
e é por isso que os Sistemas de Informacio siao

essenciais nesta receita, para evitar essa situagao.

Dessa forma, a empresa pode ser empreendedora,
mas ligada A realidade. E importante observar
que as prdticas de controle orgamentdrio sio uma
condigio trivial, absolutamente aceita.

Os resultados reforcam o estudo de Davila
e Foster (2005), que examinou hipéteses sobre a
adocio de Sistemas de Contabilidade Gerencial
(MAS) em startups. A pesquisa faz referéncia
especifica aos orgamentos operacionais e outros
sete componentes do MAS: orcamentos de caixa,
andlise de variincia, aprovacao de politicas de
despesas operacionais, politicas de aprovacao
de investimentos, rentabilidade de produtos e
clientes e custos de aquisi¢ao. No estudo realizado
por Sandelin (2008), indicadores de desempenho
financeiro, orcamentos, controle de custos e
controles internos sugerem que a empresa pode
atingir seus objetivos organizacionais.

Essas configuragoes apresentadas com
esta andlise fsQCA reforcam a abordagem
de que a implantagio de controles gerenciais
deve ser considerada na fase do ciclo de vida
da Startup (Wang et al., 2016). Isso significa
que cada empresa pode ter mecanismos de
controle, formais ou informais, adaptados as suas
necessidades. No entanto, as prdticas de controle
gerencial relacionadas 2 Qualidade, Desempenho,
Colaboradores e Riscos estao presentes em todas
as receitas. Esse resultado reforca que o uso de
ferramentas de controle gerencial se torna uma
prioridade para as empresas que desejam superar
os desafios impostos pelas incertezas dos negécios.
Na mesma linha de anilise, Miranda (2011)
identificou artefatos utilizados para controle
gerencial, abrangendo categorias relacionadas a
custos, qualidade, desempenho, riscos, orgamento
e sistemas de informacio.

Erkens e Van der Stede (2015) ilustram
que, quando as relagdes causais entre praticas
organizacionais e o contexto organizacional sio
dificeis de serem testadas por meio de mérodos
quantitativos tradicionais, a metodologia fsQCA
pode ser empregada como uma alternativa e
um método digno de consideragio. A prdtica
de controles gerenciais nas startups pode ser de
pequena escala, mas é necessdria e sistémica. Os
resultados do estudo apontam para essa tendéncia
e a necessidade de controles gerenciais nas

empresas, independentemente do seu tamanho.

| 871

Rev. Bras. Gest. Neg. Sdo Paulo v.21 n.4 out-dez. 2019 p. 861-878

Omonk



Wendy Beatriz Witt Haddad Carraro / Raquel Meneses / Carlos Brito

5 Conclusao

O objetivo deste estudo ¢ examinar
possiveis combinacoes de categorias de ferramentas
de controle gerencial, levando ao alto desempenho
em startups. A proposta foi baseada em uma
abordagem metodolégica especifica, teoricamente
vinculada a construgio da base para a identificagiao
de instrumentos e prdticas de controle gerencial
em nove categorias de andlise dentro de uma
organizacio. Essas categorias sao Clientes,
Estratégia, Sistemas de Informacao, Qualidade,
Desempenho, Colaboradores, Riscos, Orgamento
e Custos. A metodologia baseou-se em uma
andlise comparativa qualitativa (fsQCA), uma
técnica analitica que usa dlgebra booleana para
implementar principios de compara¢io envolvidos
em estudos qualitativos sobre fendmenos sociais
(Rihoux & Ragin, 2008).

Foram encontradas evidéncias de que
a gestio de Clientes, Estratégia, Sistemas de
Informacgio, Desempenho, Riscos e Orcamentos
era fundamental para o alto desempenho. As
categorias de Clientes ¢ Or¢amentos foram as
que apresentaram maior consisténcia: 98,98%
para atender a condigdo proposta. A anilise foi
desenvolvida com base na solucio intermedidria,
com as varidveis referentes as categorias de andlise
das prdticas de controle gerencial. O resultado
gerou duas combina¢ées de condi¢ées para alto
desempenho em relagdo ao lucro liquido. Nessa
mesma linha, Atkinson et al. (2011) e Sandino
(2007) recomendam e sugerem que boas prdticas
de gestao de negdcios sejam necessdrias em todas
as categorias de andlise propostas neste estudo.

A principal implica¢io deste estudo ¢é que,
apesar da ébvia importincia das ferramentas de
controle gerencial, é imperativo nao ser muito
rigido. Em todas as combinagoes, a auséncia de
algumas ferramentas de controle gerencial em
algumas categorias é critica (sistema de informacao
ou estratégia), o que significa flexibilidade e espaco
para se fazer de maneira diferente. Além disso,
o estudo cumpriu seus objetivos e resultados ao
permitir maior enriquecimento e construgio de
conhecimento, pois contribui para essa drea de
conhecimento, ji que identifica as prdticas de

controle gerencial necessdrias para um melhor

872

desempenho das startups, além de propor um
modelo de ferramenta para apoiar empresas
incubadas.

Além disso, os resultados da pesquisa estao
alinhados com Sandino (2007), que argumenta
que a escolha entre as diferentes categorias reflete
a estratégia das empresas e que as empresas que
escolhem controles gerenciais mais adaptados a
sua estratégia sio melhores que outras. Também se
alinham com os estudos de Bedford et al. (2016)
e Erkens e Van der Stede (2015), que visavam
identificar a combinacao de ferramentas de
controle gerencial em contextos organizacionais
maiores. Isso corrobora a perspectiva de que a
combinacao de diferentes priticas de controle
gerencial contribui para o sucesso de um negécio,
principalmente quando relacionado as prdticas
estratégicas da organizacio. Isso significa que cada
empresa pode ter mecanismos de controle, formais
ou informais, adaptados as suas necessidades. A
maioria dos tomadores de decisdo considerard o
alto nivel de risco que a qualidade desconhecida
da empresa e o comportamento futuro incerto
do empreendedor representam para uma possivel
alocagdo de recursos em uma startup (Fritsch &
Wyrwich, 2018). Esse resultado reforca que o
uso de ferramentas de controle gerencial se torna
uma prioridade para as empresas que desejam
lidar com os desafios das incertezas corporativas,
principalmente nas startups, garantindo assim
um crescimento sustentdvel para esses negécios.

As principais limitagbes desta pesquisa
estao relacionadas 4 amostra, uma vez que esta
inclufa startups de um tnico pais europeu. Isso
pode levar a um possivel viés na interpretagiao da
aplicabilidade do modelo a outros ecossistemas.
Para estudos adicionais, incentivam-se os
pesquisadores a investigar prdticas de controle
gerencial em startups em outros paises, sobretudo
em paises em desenvolvimento com ambientes
bem diferentes. Ao mesmo tempo, é provével que
o sistema de financiamento tenha um impacto
significativo. Bancos ou capitalistas de risco,
por exemplo, podem forgar algum controle
gerencial, distorcendo o comportamento da
startup. Outra sugestao ¢é replicar o estudo apds
um periodo de dois anos com as startups desta

pesquisa e desenvolver o monitoramento de sua
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gestdo em diferentes parques tecnolégicos. Outra
questdo importante estd relacionada a cultura
empreendedora, flexibilidade e inovagio. Como
controle em excesso pode ter um efeito negativo
sobre elas, sio necessdrias mais pesquisas sobre
o impacto do controle gerencial na capacidade

inovadora.
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| NOME DA EMPRESA:

“Para o desenvolvimento de atividades relacionadas ao Controle Gerencial, algumas préticas sao indicadas na literatura. Indique o status

de uso dessas préticas pela empresa.

1 - Prética totalmente utilizada na empresa / 2 - Prdtica parcialmente utilizada na empresa / 3 - Prdtica possivelmente utilizada na empresa

/ 4 - Pratica j4 utilizada, mas descontinuada / 5 - Tentativa infrutifera de implementar a prética / 6 - Pritica nunca foi usada na empresa”

Clientes 2|3 |4 6 Riscos 21314516
Base de dados de clientes 1. Auditorias internas
Pesquisa de satisfacio do cliente 2. Cédigos de Conduta nos Negdcios
Grau de fidelidade do cliente 3. Controle de prevencao de perda e
roubo
Politica de Crédito ao Cliente 4. Controles internos
. Crédito e Cobranca - Decisoes e
Estratégia 2134 6 5Contr:)iles de Créditc(); e Cobranca
1. Plano de negécios 6. Gestao de estoque
2. Declaragio de Propésito, Missao e 7. Politicas de aprovagio de despesas de
Visao do Negécio capital
3. Elabora¢ao e Acompanhamento do 8. Politicas para aprovagio de despesas
Planejamento Estratégico operacionais
4. Business Model Canvas Or¢amento 2131415 |6
Sistema de Informagio 213 |4 6 1..Controle de investimento em
ativos de longo prazo
1. Enterprise Resource Planning (ERP) i;%z];ir;qao ¢ controle do Orcamento
2. Sistemas de Gerenciamento de 3. Elaboragao e controle do Or¢amento
Informagao Operacional
3. Sistema de precos / precificacio 4. 'Elaboragéo e controle de fluxos de
caixa
Qualidade 213 |4 6 5. Planejamento de pagamentos
1. Busca da melhoria na produtividade Custos 2131415 |6
2. Busca de melhoria nos processos 1 Andlise de ponto de equilibrio -
volume / lucro / custo
3. Sistemas de controle de qualidade 2. Andlise de custos e despesas
Desempenho 213 |4 6 ? De.terminagéo dos custos de produtos
servicos
2. Avaliagido do valor da empresa
3. Balanced Scorecard e outros
instrumentos de avaliacio de desempenho
4. Técnicas de andlise de investimento /
retorno
5. Avaliagio de rentabilidade de produtos
e clientes
Colaboradores
1. Avaliagio do desempenho dos
colaboradores
2. Controle em relagio ao comportamento
dos colaboradores
3. Sistema de remuneragio baseado em
desempenho
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