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MATTOS, B. M. O ciclo de vida organizacional na relagdo entre os controles gerenciais e o
desempenho em pequenos negocios. Dissertacdo de Mestrado em Ciéncias Contabeis,
Universidade Estadual de Maringé, Maringé, PR, Brasil.

RESUMO

Este trabalho, um estudo de abordagem quantitativa e descritiva, verificou o papel ciclo de vida
na relagdo entre os controles gerenciais € o desempenho de pequenas empresas tradicionais
(estudo 1) e voltadas a inovagao — startups (estudo 2). Os dados foram coletados por meio de
levantamentos com representantes de 159 pequenas empresas e founders de 223 startups. Os
resultados indicaram que os controles gerenciais (formais e informais) possuem influéncia
positiva no desempenho organizacional das pequenas empresas. Paras as pequenas empresas,
os achados indicaram que os efeitos dos controles gerenciais formais e informais no
desempenho foram mais fortes quando as empresas estdo nos estdgios avangados do ciclo de
vida. Para as startups, os resultados revelaram que os efeitos dos controles formais tém mais
forca sobre o desempenho em estagios iniciais e, em sentido contrario, os controles informais
tém efeitos mais fortes nas fases mais avangadas. Como contribui¢do tedrica, primeiro, este
trabalho corrobora com outras pesquisas que afirmam que os controles gerenciais influenciam
de maneira positiva no desempenho de pequenas empresas e adiciona o estagio do ciclo de vida
como moderador desta relagdo. Segundo, o trabalho contribui ao demonstrar que nas pequenas
empresas tradicionais os controles gerenciais formais e informais sdo mais importantes ao
desempenho nos estadgios mais avangados do ciclo de vida. Nas startups, devido ao cendrio de
incerteza e risco enfrentado pelas empresas inovadoras, os controles formais sdo mais efetivos
ao desempenho nos estagios iniciais, enquanto os controles informais sdo mais efetivos nos
estagios avancados. Como contribuicdo pratica, os resultados indicaram que ambos os controles
sdo essenciais ao desempenho e que a substituicdo dos controles informais pelos formais ao
evoluir no ciclo de vida deve ser evitada. Estes resultados possibilitam aos gestores das
pequenas empresas um maior entendimento dos efeitos dos controles gerenciais e analisar quais
os modelos mais adequados para cada grupo de empresa com seu contexto caracteristico e para
cada estagio do ciclo de vida.

Palavras-chave: Controle gerencial, Ciclo de vida organizacional, Desempenho
organizacional, Pequenas empresas.
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1 INTRODUCAO

As micro e pequenas empresas, denominadas a partir de agora neste trabalho como
pequenas empresas ou empresas de pequeno porte, sdo consideradas importantes para a
evolugdo das sociedades, pois contribuem com o desenvolvimento econdmico, politico e social
dos paises (Moreira, Encarnagdo, Bispo, Angotti & Colauto, 2013). Visto que representam 30%
do Produto Interno Bruto (PIB), tém um faturamento de R$ 3 trilhdes por ano e sdo responsaveis
pela criag@o de 78% dos empregos no Brasil (EBC, 2022).

Presentes nos varios setores econdomicos (Oliveira & Escrivao, 2009), como Comércio,
Servigos, Construcao Civil e Industria (EBC, 2022), as pequenas empresas sdo uma alternativa
de oficio para pessoas com pouca qualificagdao, que geralmente ndo encontram oportunidades
em grandes empresas, ou uma ocupagao para aqueles que decidem por empreender com o
proprio negocio (Oliveira, Miranda & Takamatsu, 2021).

As pequenas empresas podem ser classificadas conforme algumas caracteristicas
especificas: (@) empresas direcionadas a inovagdo com expectativa de crescimento; (b)
empresas jovens com modelos de negdcios tradicionais, dirigidas para a expansao das
atividades; e (c¢) empresas de pequeno porte sem pretensdo de crescimento (Rastrollo-Horrillo,
2021). Nesta pesquisa foram realizados dois estudos, um abordando as pequenas empresas
tradicionais e outro analisando as empresas de pequeno porte voltadas a inovacao (startups).

As caracteristicas das pequenas empresas sao facilmente percebidas: trabalho proprio
ou familiar; inexisténcia de produ¢do em escala; relagdo direta entre proprietario, empregado,
clientes e fornecedores; administracdo com predominancia da informalidade; investimentos de
curto prazo (em busca de retornos rapidos) (Lavelli et al., 2021). Com estrutura pequena, essas
empresas sdo mais flexiveis e possuem maior agilidade no processo decisorio (Almeida &
Wernke, 2018).

Grande parte das pequenas empresas possuem restricdes em sua estrutura, recursos,
estratégias e tecnologia; o que resulta em riscos para a entidade (Garcia, Caten, Campos,
Callegaro & Pacheco, 2022). Quando a organizacao nao consegue se manter ativa no mercado,
isso resulta na morte antecipada da empresa (Santini, Favarin, Nogueira, Oliveira &
Ruppenthal, 2015).

A mortalidade empresarial compreende a extingdo das atividades da empresa (Garcia et
al., 2022), isso decorre de varios fatores (Santini et al., 2015), os que o empreendedor tem
controle — fatores internos, e os que nao sao possiveis de controlar, mas precisam de uma reagao

— fatores externos (A. Santos, Neto & Serrano, 2016). Sdo exemplos de fatores que podem
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provocar o fechamento de empresas de pequeno porte: opressdo de grandes concorrentes,
restri¢des no mercado, dificuldade para obter recursos financeiros, descontrole do capital e alta
carga tributaria (Santini et al., 2015).

Além disso, outro item que contribui para faléncia prematura de uma empresa ¢ a
capacidade debilitada de gerir o negocio (Garcia et al., 2022; Pinheiro & Neto, 2019; Santini et
al., 2015). A falta de conhecimento técnico (Garcia et al., 2022), de experiéncia em gestao
(Garcia et al., 2022; Pinheiro & Neto, 2019), e de planejamento podem justificar as causas do
encerramento de atividades das pequenas empresas (Pinheiro & Neto, 2019).

Os fatores que podem auxiliar na sobrevivéncia e manutenc¢ao das empresas de pequeno
porte sdo: o planejamento do negocio, a qualidade da gestao e a capacitacdo dos donos (Oliveira
etal., 2021). A qualificagdo do empreendedor contribui para o processo decisério, uma vez que
suas agoes estardo alinhadas ao conhecimento técnico € nao em sua intui¢do (Garcia et al.,
2022). A falta de preparo dos gestores e de conhecimento sobre mecanismos gerenciais tem
colaborado com a inibi¢ao do crescimento das empresas (V. Santos, Dorow & Beuren, 2016)
ou entdo resultam na ruina da organizagao (Davila, 2005). Um item que ¢ atribuido ao processo
de crescimento das empresas jovens ¢ a adesdo dos sistemas de controle gerencial (Davila,
2005).

O sistema de controle gerencial (SCG) ¢ uma das partes importantes no processo de
gestdo (Jorddo & Souza, 2013), pois € usado para assegurar que os individuos estdo agindo de
acordo com as estratégias da organizacao (Frare, Barboza, Cruz & Barbosa, 2021a; Frare, Horz,
Barbosa & Cruz, 2021b) em detrimento dos objetivos proprios (Cardinal, Kreutzer & Miller,
2017). O SCG ¢é composto por sistemas, regras, valores e praticas que sao usados pelos gerentes
para direcionar/influenciar o comportamento dos funciondrios de maneira que a conduta dos
individuos seja compativel com os objetivos e estratégias da empresa (Malmi & Brown, 2008),
ou seja, servem para controlar as atividades e auxiliar no alcance das metas/resultados (Frare et
al., 2021a; Junqueira, Dutra, Zanquetto & Gonzaga, 2016).

Com o passar dos anos o controle gerencial evoluiu para acompanhar as mudangas dos
ambientes profissional e organizacional (Cardinal et al., 2017; Chenhall, 2003). A literatura
também avancou na tipificacao das praticas controle, enquadrando-as nas seguintes dimensoes:
formalidade de controle (divididos entre controles formais e informais), coercitividade de
controle (que podem ser coercitivos ou habilitantes) e singularidade de controle (segmentados
em: holistico forte, holistico fraco e singular) (Cardinal et al., 2017).

Por serem conhecidas pela informalidade, uma vez que os controles informais sao

menos burocraticos e mais flexiveis (Monteiro & Lunkes, 2021), as pequenas empresas foram
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estudadas neste trabalho considerando a dimensdo de formalidade dos controles (controles
formais e informais). Pois, enquanto alguns autores consideram a informalidade um fator
prejudicial ao ciclo de vida da empresa (Feil, Quevedo & Schreiber, 2015), outros autores
entendem que os controles informais sdo complementares aos controles formais (Akroyd &
Kober, 2020), o que permite que limitagdes referentes a submissdo de apenas um tipo de
controle diminua (Kreutzer, Cardinal, Walter & Lechner, 2016). Isso porque o controle pode
realizar sua fungdo de maneira adequada para uma operagao, mas ser restrito na execugao de
outra atividade, o que reforga a ideia de complementariedade dos controles (Gerdin, Johansson
& Wennblom, 2019).

Os controles formais sdo regras, procedimentos e sistemas que buscam certificar que os
resultados serdo alcancados, € incluem monitoramento e agdes corretivas quando necessarias
(Boff, Savariz & Beuren, 2021). A finalidade do controle formal ¢ garantir a viabilidade
financeira e manter os processos de trabalho eficientes e eficazes (Goebel & Weillenberger,
2016). Os controles formais podem dividir-se em controles de resultado, que medem e
acompanham o desempenho dos funciondrios de acordo com os objetivos pré-estabelecidos, €
em controles de comportamento, que buscam assegurar que os funciondrios terdo condutas
condizentes com as esperadas pela empresa (Schulze & Heidenreich, 2017).

Os controles informais se referem as politicas ndo escritas, em geral se originam da
cultura organizacional (Boff et al., 2021) e das interacdes entre profissionais que propiciam
condi¢des de autorregulamentacdo de decisdes e comportamento baseados em normas,
objetivos e valores (Saez, Ortiz-Rendon & Alemén, 2021). Os controles informais sao itens do
sistema de gestdo que influenciam o entendimento e as atitudes dos funcionarios (Goebel &
Weillenberger, 2016). Os controles informais se dividem em: controles culturais, usados para
estabelecer valores e normas esperados pela entidade, e o controle de pessoal, aplicado para
motivar o individuo por meio de processos seletivos e de treinamentos (Haussmann, Beuren &
Klann, 2021).

Estudos ja realizados, trazem que: os mecanismos de controle impactam de maneira
significativa no desempenho da empresa (Saez et al., 2021); os controles formais podem ser
usados para acompanhar projetos e os controles informais aplicados na interagdo com a equipe
(Fagerlin & Lovstél, 2020); o modelo de lideranga causa mudangas nos controles formais e
informais (Alarcon, Vautier, Hernandez & Guarnieri, 2019); a qualidade da informag¢ao pode
variar devido a combinagdo dos controles formais, informais e operagdes contabeis
(Gackstatter, Miiller-Stewens & Moller, 2019). Ou seja, esses estudos mostram que o contexto

organizacional influencia no tipo e uso dos SCG (Martin, 2020).
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Em se tratando de pequenas empresas, ha divergéncia na literatura quanto a utilidade
das praticas formais de controle (Pelz, 2019). Em alguns casos, os gestores de empresas jovens
e pequenas decidem por praticas de controle informais devido aos custos para a aplicagdo dos
controles formais (Pelz, 2019; Davila, 2005). Em outras palavras, os SCG demandam tempo e
sdo caros, comprometendo os recursos escassos das empresas (Carraro, Meneses & Brito,
2020). Dessa forma, elas devem apresentar controles formais e/ou informais que sejam
adequados aos seus recursos e necessidades (Carraro et al., 2020).

Conforme a empresa se desenvolve e avanga pelos estagios do ciclo de vida, ela se
depara com ameacas e oportunidades que exigem das organizagdes adaptacdes aos novos
cenarios, como alteragdo dos objetivos, estratégias, controles, entre outros (Santana & Callado,
2020). O SCG ¢ um dos itens que sofre variagdes conforme as modificagdes nas diferentes fases
do ciclo de vida da empresa e além de auxiliar os gestores na tomada de decisao, o SCG também
pode contribuir na mudanga de um estagio do ciclo de vida para outro (Carvalho, Saraiva,
Frezatti, & Costa, 2010). Certos acontecimentos na vida da empresa podem servir de estimulos
para a adesdo ou entdo para rejeicdo dos SCG (Martin, 2020).

Estudos sobre ciclo de vida revelam que: ha relacao entre o ciclo de vida e o desempenho
de pequenas empresas (Gripa & Carvalho, 2020), os estidgios do ciclo de vida exercem
influencias significativas no uso de medidas de desempenho nas empresas de pequeno porte
(Santana & Callado, 2020), o uso de instrumentos modernos ou tradicionais aumenta conforme
a empresa percorre os estagios do ciclo de vida (Santos, Corréa, Beuren & Gomes, 2019), e
diferentes caracteristicas da vida organizacional das empresas familiares podem ser usadas para
planejar a migragdo para outros estagios do ciclo de vida (Frezatti, Bido, Mucci & Beck, 2017).
Esses estudos mostram que o ciclo de vida operacional pode contribuir no entendimento do

comportamento das organizagoes.

1.1 PROBLEMA E OBJETIVO DE PESQUISA

Na literatura de controle gerencial, ha estudos que: examinaram de que maneira o uso
dos controles pode resultar em uma melhoria no desempenho da empresa (Osma, Gomez-Conde
& Lopez-Valeiras, 2022), investigaram a influéncia do ciclo de vida das empresas no design do
sistema de gestdo de desempenho (Baiochi, Guerino, Leal, Balancieri, Cotrim & Galdamez,
2022), abordaram o ciclo de vida e o desempenho das empresas (Santana & Callado, 2020),
analisaram o desempenho nos niveis do ciclo de vida das pequenas empresas (Gripa &

Carvalho, 2020), avaliaram como os controles formais e informais sdo usados pela alta
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administracdo direcionados a inovagdo (Fagerlin & Lovstal, 2020), verificaram a relagdo entre
os controles gerenciais e as etapas do ciclo de vida de pequenas empresas comerciais (Kovalski,
Ribeiro & Lepchak, 2018). No entanto, uma area ainda pouco estudada trata dos efeitos do SCG
no desempenho de empresas no estagio inicial ou avangado no ciclo de vida (Akroyd & Kober,
2020). O estudo de Su, Baird e Schoch (2015) analisa o efeito moderador dos estagios do ciclo
de vida na relagdo entre os controles (interativo e diagnostico) com o desempenho
organizacional, mas trabalhos com o enfoque nos tipos de controle formal e informal somados,
ao ciclo de vida e desempenho nas pequenas empresas sao mais dificeis de encontrar.

Nota-se que estes temas estdo interligados, uma vez que, os controles sdo meios usados
para acompanhar/controlar as atividades realizadas na empresa (Frare et al., 2021a). O ciclo de
vida pode influenciar na escolha do tipo de controle, pois mesmo o controle sendo necessario
para continuidade da empresa (Souza, Mariani, Arruda & Santos, 2021), algumas organizagoes,
como as em estagio inicial e pequenas, optam por nao usa-lo devido aos custos serem superiores
aos beneficios esperados (Pelz, 2019). Em outras palavras, no inicio de suas operagdes a
entidade se utiliza de controles informais e, 8 medida que amplia suas atividades, passa a usar
sistemas formais de controle (Lopes, Beuren & Theiss, 2021). Além disso, tem-se que o
controle gerencial influencia o desempenho das pequenas empresas (Fonseca, Espejo &
Queiroz, 2020). Dessa forma, a lacuna encontrada refere-se a como o estagio do ciclo de vida
das empresas de pequeno porte pode influenciar a relagdo entre os controles formais e informais
e o desempenho organizacional.

Nesta pesquisa, o foco esta nos seguintes fatores: (i) controles formais e informais, (i7)
ciclo de vida organizacional e (ii7) desempenho organizacional. Pretende-se analisar e responder
a seguinte questdo: qual o efeito do estagio do ciclo de vida na relagdo entre os controles
formais e informais e 0 desempenho organizacional nas pequenas empresas?

Por objetivo geral, pretende-se analisar a influéncia do ciclo de vida organizacional na
relacdo entre os tipos de controle formal e informal e o desempenho nas pequenas empresas.
Os objetivos especificos sdo:

(a) Avaliar o efeito dos controles formais e informais no desempenho das pequenas
empresas,

(b) Avaliar o efeito dos estagios do ciclo de vida na relagdo entre os controles formais e

informais no desempenho das pequenas empresas.
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1.2 CONTRIBUICOES DA DISSERTACAO

Como justificativa teorica, este estudo contribui com a literatura que aborda controles
formais e informais ¢ medidas de desempenho no contexto de pequenas empresas e startups.
Os meios de controle gerencial influenciam o desempenho das empresas de pequeno porte
(Fonseca et al., 2020). Mas a literatura também evidencia que ndo ha concordancia se as praticas
de controle sdo uteis ou nao (Pelz, 2019), uma vez que os SCG sdo caros e demandam tempo
(Carraro et al., 2020), o que acaba contribuindo para que os gestores optem por praticas de
controle informais em relacao aos controles formais (Pelz, 2019; Davila, 2005).

Além disso, identificar o estagio do ciclo de vida que a empresa se encontra pode
facilitar a analise da estrutura gerencial, o que permite avaliar mudancas nos sistemas de
controle da organizacao (Martin, 2020). Dessa forma, as empresas podem optar pelos controles
formais e/ou informais que sdo adequados aos seus recursos e necessidades (Carraro et al.,
2020), visto que a idade da empresa pode interferir no desempenho (Yazdanfar & Ohman,
2014). Assim, este estudo contribui no aspecto teorico identificando e analisando de que forma
o ciclo de vida pode influenciar na relagdo que hé entre os controles (formais e informais) e o
desempenho das pequenas empresas, uma vez que, ndo foram encontrados na literatura
trabalhos que tragam a resposta para essa questao.

Adicionalmente, tem-se que o pouco conhecimento, a falta de preparo e do uso de
instrumentos gerencias, por parte dos gestores, tornam mais dificil o processo de crescimento
das empresas (V. Santos et al., 2016). Por esse motivo, como justificativas praticas, este estudo
tem em vista auxiliar os gestores-empreendedores no conhecimento a respeito dos controles
formais e informais que sao utilizados nas empresas, e ainda explicar de que maneira a relagao
entre os controles € o desempenho pode ser influenciada pelos estdgios do ciclo de vida
organizacional nas pequenas empresas. Por exemplo, a pesquisa de Santana e Callado (2020)
revelou que o ciclo de vida organizacional influi nas medidas de desempenho em pequenas
empresas; € a pesquisa de Gripa e Carvalho (2020), entre outros achados, mostra que ha relacao
entre ciclo de vida e o desempenho das empresas de pequeno porte. Esses estudos atestam que
ha relacao entre o desempenho e o ciclo de vida das empresas, por isso nesta pesquisa buscou-
se analisar como a relacdo entre os controles (formais e informais) e o desempenho pode ser
influenciada pelo ciclo de vida das pequenas empresas.

A perda de controle por parte da gestdo pode resultar em dificuldades financeiras, falhas
organizacionais € danos a reputacao da empresa (Goebel & WeiBlenberger, 2016). Assim os

achados desta pesquisa contribuem com as pequenas empresas, pois, uma vez que o gestor tenha
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conhecimento do estadgio de vida organizacional que se enquadra sua organizagao, serd mais
facil identificar o tipo de controle que permitira a empresa alcangar o desempenho compativel
com sua maturidade. Isso porque a ado¢do de controles gerenciais pode reduzir problemas com
o desempenho (Gackstatter et al., 2019) e a organizagdo pode se utilizar de meios controles

formais e informais adequados aos seus recursos e necessidades (Carraro et al., 2020).

1.3 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Esta dissertacdo ¢ composta de sete capitulos. O primeiro capitulo refere-se a esta
introducao. No capitulo dois estd a fundamentagao tedrica que serve de base para entendimento
da pesquisa. O terceiro capitulo descreve o modelo teodrico e as hipoteses que serdo testadas. O
capitulo quatro tem o detalhamento dos procedimentos metodoldgicos que serdo realizados no
estudo 1. O quinto capitulo detalha os procedimentos metodolégicos do estudo 2. No capitulo
seis, tem-se a discussdao dos resultados. Por fim, o capitulo sete apresenta as consideracdes

finais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo ¢ apresentada a fundamentagao tedrica, a qual aborda de forma conceitual
os itens que compdem esta dissertacao. Primeiramente sdo explicados os conceitos de controles
gerenciais, formais, informais, os controles gerenciais nas pequenas empresas € 0s controles
gerenciais e o desempenho organizacional. Na sequéncia, tem-se a defini¢cao do ciclo de vida

organizacional e o ciclo de vida nas pequenas empresas.

2.1 CONTROLES GERENCIAIS

O controle gerencial se refere ao processo utilizado pela gestdo da empresa para
influenciar, motivar e encorajar (Cardinal et al., 2017) o comportamento individual ou coletivo
dos membros da organizagdo na implantagdo das estratégias (Frare et al., 2021a; Alarcon et al.,
2019; Schulze & Heidenreich, 2017) com o intuito de atingir metas e resultados (Frare et al.,
2021a; Schulze & Heidenreich, 2017). Diante da necessidade de sistemas que permitissem aos
gerentes o acompanhamento das atitudes dos funcionarios, surgiu o Sistema de Controle
Gerencial (SCG) (Frare et al., 2021a).

Considerado como uma cole¢do de dispositivos de controle (Alarcon et al., 2019; Malmi
& Brown, 2008), o SCG ¢ composto por valores, regras, praticas e sistemas que sdao usados
pelos gestores para orientar as acdes dos funcionarios de maneira que o sujeito tenha uma
conduta compativel com as estratégias e objetivos da empresa (Malmi & Brown, 2008). Assim,
os SCG fornecem as informagdes necessarias para manter ou alterar padrdoes organizacionais
(Lopes, Beuren & Gomes, 2019). Em outras palavras, os SCG sao essenciais para a gestao das
empresas, pois sdo usados para garantir que a utilizacdo dos recursos esteja alinhada aos
objetivos e estratégias da entidade (Frare et al., 2021b), possibilitando assim o alcance das
metas (Cruz, Frare, Accadrolli & Horz, 2022).

Os controles gerenciais evoluiram, com o passar dos anos, para que fosse possivel
acompanhar as mudangas ocorridas nos ambientes profissional e organizacional (Cardinal et
al., 2017; Chenhall, 2003). Assim, a literatura sobre controle gerencial traz diferentes conceitos
e tipos de controle, tais como (Fagerlin & Lovstél, 2020): controle de comportamento e de
resultado; controle de crencas, de limites, diagnostico e interativo; controles formais e
informais; entre outras formas (Fagerlin & L&vstél, 2020; Cardinal et al., 2017).

No trabalho de Cardinal et al. (2017), os pesquisadores organizaram a literatura de

controle em diferentes dimensdes. As dimensdes de controle se referem a trés aspectos relativos
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ao tipo/op¢ao de controle que serd usado pela entidade: formalidade de controle, coercitividade
de controle e singularidade de controle (Cardinal et al., 2017). A formalidade explica que o
mecanismo de controle ¢ formal (regra escrita) ou informal (ndo escrito/subentendido). A
coercitividade classifica os controles em coercitivo (controle que restringe/limita) ou habilitante
(controle que incentiva/capacita). A singularidade evidencia que os controles podem ser
divididos em holistico forte (varios tipos de controle aplicados simultaneamente e h4 intera¢ao
entre eles), holistico fraco (varios tipos de controle sao usados, mas apenas um se destaca) e
singular (apenas um tipo de controle ¢ usado) (Cardinal et al., 2017). Cardinal et al. (2017)
trazem alguns exemplos de tipos de controle e os classificam conforme as dimensdes de
controle, por exemplo:

(a) Grdfico de controle de Tannenbaum (1956, 1962) e Tannenbaum e Kahn (1957): o
controle ¢ realizado por niveis hierarquicos, registra-se a quantidade e a distribuicao de controle
da entidade e tem o foco nas relacdes humanas que poderiam ser prejudicadas devido ao
controle estar no topo da empresa; quanto as dimensdes de controle esse ¢ um tipo de controle
que se enquadra como formal, habilitante e singular;

(b) Comportamento-resultado de Ouchi (Ouchi & Maguire, 1975; Ouchi, 1977): avalia
o comportamento (quando hé alto conhecimento do processo de trabalho), o resultado (quando
o alcance de metas puder ser medido) e pode aplicar qualquer uma das abordagens quando
ambos requisitos forem atendidos; neste caso sobre as dimensdes sdo as de controles formais,
coercitivos e holistico fraco;

(c) Sistema de controle, também de Ouchi (1979, 1980): tem como base o tipo de
controle anterior comportamento-resultado, o pesquisador dividiu em trés os sistemas de
controle: burocracia (controle formal - monitora o cumprimento de regras), mercado (controle
formal - avalia os resultados) e cla (controle informal - depende da entrada, acompanha as
habilidades e valores); entre as dimensdes de controle compreendem controles formais e
informais, coercitivos e holistico fraco;

(d) Macrocontroles de Hoskisson, Hitt e Hill's (1993): sdo os controles que acontecem
por avaliagdes e recompensas, € € dividido em dois tipos: o estratégico (a analise acontece antes
e depois das decisdes de implementacdo das estratégias) e o financeiro (a avaliacdo e
recompensa acontecem apds a implantacdo das estratégias quando bem-sucedidas e atendam
aos padrdes de desempenho); nas dimensdes de controle sdo formais, coercitivos e holistico
fraco;

(e) Alavancas de controle de Simons (1991): é o tipo de controle formal que estd

dividido em quatro sistemas: de crencas (controle habilitante - sdo crengas/valores basicos), de
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limites (controle coercitivo - sdo limites/regras a serem seguidas), diagndstico (controle
coercitivo - analisa os resultados e repara possiveis desvios), interativo (controle habilitante -
atencao dos gestores nos demais sistemas). Sobre as dimensdes de controle abrangem os tipos
formais, coercitivos e habilitantes e holistico forte;

(f) Alvos de controle formais de Cardinal (2001): sdo trés alvos de controle formal:
input (controla as entradas e/ou reinicializagdo de uma unidade ou projeto), comportamento
(verifica as atividades durante a execugdo) e ouput (confere as saidas se as metas foram
alcancadas), e podem ser aplicados em conjunto ou isolados. Entre as dimensdes de controle
estdo como formais, coercitivos ¢ habilitantes ¢ holistico fraco;

(g) Alvos controle formal e informal de Cardinal, Sitkin e Long (2004): baseado nos
alvos de controles formais com o acréscimo dos aspectos informais nos trés alvos de controle,
acompanha as atividades e o desempenho dos individuos em relacdo as metas da empresa. Além
disso, a interacdo dos controles formal e informal permite resultados mais relevantes no
aprendizado e desempenho. Quanto as dimensdes esses tipos de controles se classificam como
formais e informais, coercitivos e habilitantes e holistico forte.

Os SCG devem ser planejados/projetados de maneira que seja possivel gerenciar e medir
o desempenho organizacional (Beuren & Teixeira, 2014), uma vez que os SCG objetivam
alcangar o desempenho pré-estabelecido (Frare et al., 2021b). O uso de praticas gerenciais pode

afetar o desempenho organizacional e a geragao de valor da empresa (Costa & Lucena, 2021).

2.1.1 Controles formais

Os controles formais sao controles mecanicistas, regras detalhadas, processos de
avaliacdo de desempenho, baseados em padroes expressos e mensuraveis (Goebel &
Weillenberger, 2016), ou seja, sdo rotinas e procedimentos usados pela gestdo da empresa para
comparar as habilidades e os resultados esperados com os que foram alcancados (Haussmann
et al., 2021; Saez et al., 2021). Os controles formais sao elaborados para garantir a viabilidade
financeira e manter processos de trabalho eficientes e eficazes (Goebel & Weillenberger, 2016).
Esses controles estdo associados a destinagdo de recompensas, por exemplo, maiores niveis de
desempenho e/ou aumento do saldrio base (Goebel & Weillenberger, 2016). Os controles
formais podem ser subdivididos em categorias (Saez et al., 2021; Schulze & Heidenreich, 2017)
conforme for o foco de aplicabilidade (Goebel & Weillenberger, 2016): controles de

resultados/saidas e controles de comportamento/agao (Haussmann et al., 2021; Alarcon et al.,
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2019; Schulze & Heidenreich, 2017). A Tabela 1 apresenta os principais conceitos do controle

formal.

Tabela 1

Categorias do Controle Formal

Categoria

Conceito

Exemplo

Controle Formal

Sdo regras, padrdes escritos, processos de
avalia¢do mecanicista direcionados ao alcance
das metas objetivos da empresa (Kaveski &
Beuren, 2022; Monteiro, Lunkes &
Schnorrenberger, 2021; Giustina, Gasparetto
& Lunkes, 2020)

Sistemas de remuneragdo e recompensa;
or¢amentos; regras detalhadas; e
procedimentos operacionais (Monteiro et
al., 2021)

Controle de

Usados para estipular os resultados
pretendidos, avaliar € motivar o processo em

Sistemas de gestdo de desempenho,
orcamentos, instrumentos baseados em
indicadores financeiros e nao financeiros

Resultado/Saida . . ) .
U dire¢do aos resultados (Giustina et al., 2020). (Monteiro et al., 2021; Kleine &
Weilenberger, 2013)
Sdo procedimentos a serem seguidos e Listas de verificagdo detalhadas,
Controle de restri¢des de comportamento que servirdo para procedimentos operacionais, restrigoes
Comportamento/Ac¢do conduzir as operagdes conforme os interesses comportamentais (Haussmann et al.,

da empresa (Giustina et al., 2020).

2021; Goebel & Weillenberger, 2016)

Os controles de resultados indicam as metas e sdo usados para se estabelecer os
resultados/objetivos esperados, acompanhar e fornecer feedback a respeito do desempenho do
funcionario (Goebel & Weillenberger, 2016). Em outras palavras, os controles de resultados
buscam monitorar, avaliar e medir o desempenho dos membros da organiza¢do com relagdo as
metas ja definidas (Haussmann et al., 2021; Alarcon et al., 2019; Schulze & Heidenreich, 2017)
de maneira objetiva (Schulze & Heidenreich, 2017). Os controles de resultado conseguem
amenizar problemas provocados pela falta de motivagdo ou de diregdo, visto que podem ser a
base para recompensas ao desempenho, afetando a motivacdo dos funcionarios (Goebel &
Weillenberger, 2016).

Os controles de comportamento sdo procedimentos operacionais que especificam os
comportamentos desejados, direcionando os funciondrios a realizar apenas as atividades
benéficas para a entidade (Goebel & Weillenberger, 2016). Ou seja, os controles de
comportamento consistem em medidas de restrigdes comportamentais que servem para
assegurar que os individuos se comportem conforme especificacdes pré-estabelecidas e de
acordo com o interesse da empresa (Haussmann et al., 2021; Alarcon et al., 2019; Schulze &
Heidenreich, 2017). Os controles de comportamento podem reduzir efeitos negativos causados

por limitagdes pessoais ou pela falta de motivagdo com interacdes regulares dos superiores.
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Exemplos de controles de comportamento sdao os procedimentos padrdes de operagdo e lista de

verificagdo detalhada (Goebel & Weillenberger, 2016).

2.1.2 Controles informais

Os controles informais sao meios usados pelas organiza¢des para promover uma
comunicacdo mais flexivel e informal com os funciondrios (Cruz et al., 2022). Ou seja, os
controles informais sdo aqueles ndo estabelecidos pela administracdo, constituidos pela
interagdo dos individuos na realizacdo de suas atividades, criando valores e normas
subentendidas que autorregulam suas condutas (Saez et al., 2021). Esses controles sd3o menos
esclarecidos, em geral dificeis de planejar, pois dependem do comportamento e nao de
obrigacdes oficiais (Fagerlin & Lovstél, 2020; Gackstatter et al., 2019).

Os controles informais estdo relacionados a menos desvantagens por serem menos
intrusivos, isso significa que os comportamentos sao influenciados de maneira indireta (Goebel
& WeiBlenberger, 2016). Os controles informais influenciam o entendimento e as agdes dos
funciondrios, pois podem causar motivacdo neles devido as recompensas como
desenvolvimento pessoal ou aumento dos niveis de autonomia. Exemplos de controles
informais sdo as atividades de treinamento, sele¢do e relativos a cultura corporativa baseada em
valores e crengas (Goebel & Weillenberger, 2016). Os controles informais também podem se
dividir em outras categorias (Sdez et al., 2021; Schulze & Heidenreich, 2017) que se
denominam em controles de pessoal e controles culturais (Haussmann et al., 2021; Alarcon et
al., 2019; Schulze & Heidenreich, 2017). Na Tabela 2 estdo os principais conceitos do controle

informal.
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Categorias do Controle Informal
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Categoria

Conceito

Exemplo

Controle Informal

Sdo as politicas nao escritas, meios
implicitos usados para influenciar as
atitudes dos individuos (Kaveski &
Beuren, 2022; Monteiro et al., 2021,
Kleine & Weillenberger, 2013)

Selegdes e treinamentos dos individuos;
cultura organizacional; normas (ndo
escritas); crengas e valores da empresa
(Boff et al, 2021; Goebel &
Weillenberger, 2016).

Controle de Pessoal

Meios de selecionar, treinar e
desenvolver o funcionario, com intuito

Selegdes, treinamentos, e avaliagdes dos
funcionarios (Boff et al., 2021; Goebel &

que isso resulte na conduta esperada

(Monteiro, Silva & Lunkes, 2022). Weienberger, 2016).

Normas (ndo escritas), crengas ¢ valores
da empresa que permitem uma cultura
organizacional e resultam em uma maior
cooperacao e disposi¢do para o trabalho
(Monteiro et al., 2022; Boff et al., 2021)

Usados pela empresa para definir e
transmitir os valores ¢ as normas
esperados (Monteiro et al., 2022; Goebel
& Weillenberger, 2016).

Controle Cultural

Os controles de pessoal se referem ao planejamento de controle e motivacao do
funcionario, que pode ocorrer no processo de selecdo ou entdo por meio de treinamentos
(Haussmann et al., 2021; Schulze & Heidenreich, 2017), para assim garantir que as
responsabilidades e os papéis estardo bem definidos (Monteiro et al., 2022). Resumindo,
promovem a motivacao dos funciondrios para que realizem suas atividades de acordo com os
valores da empresa (Cruz et al., 2022).

Os controles culturais podem ser considerados como valores e normas esperados pela
empresa (Cruz et al., 2022; Haussmann et al., 2021) que servirdo para delinear a mentalidade
dos individuos e o clima interno (Cruz et al., 2022). Ou seja, os controles culturais
compreendem o grupo de crengas, valores e padroes que orientam e devem ser compartilhados
pelos membros da entidade causando assim um monitoramento mutuo (Schulze & Heidenreich,

2017), maior disposicdo e cooperacdo para o trabalho (Monteiro et al., 2022).

2.1.3 Controles gerenciais nas pequenas empresas

As pequenas empresas tém um papel importante na sociedade por serem fontes de
desenvolvimento economico (J. A. R. Santos, Lunelli, Teles & Cherobim, 2021; Moreira et al.,
2013), politico e social das nagdes (Moreira et al., 2013). Além disso, essas empresas
representam oportunidades de emprego (Moreira et al., 2013) e de empreendedorismo (Oliveira
et al., 2021; Moreira et al., 2013). Empresas desse porte possuem certas caracteristicas como

trabalho proprio ou familiar, inexisténcia de administragdo externa, relagdes diretas com o
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proprietario (empregados, clientes e fornecedores), administragdo com predominio da
informalidade e investimentos de curto prazo (Lavelli et al., 2021). A estrutura informal das
pequenas empresas tem como vantagem a flexibilidade para se adaptar aos diferentes cenarios,
mas como desvantagem a inexisténcia do planejamento estratégico, decisdes baseadas na
intui¢do (Silva, Dornelas, Silveira & Lucena, 2019). Além disso, a falta de experiéncia para
gerir o negocio (Garcia et al., 2022; Pinheiro & Neto, 2019; V. Santos et al., 2016; Santini et
al., 2015) e de conhecimento técnico (Garcia et al., 2022) podem resultar em falhas na gestao
(Goebel & WeilBlenberger, 2016).

Estudos revelaram que existe diferenga no uso dos dispositivos de contabilidade
gerencial de acordo com o porte da empresa e que empresas menores usam em pequenas
quantidades e com pouca frequéncia as ferramentas gerenciais (Ruiz & Collazzo, 2020). Ou
seja, as empresas optam por controles informais no inicio de suas atividades e conforme se
desenvolvem passam a adotar sistemas formais de controle (Lopes et al., 2021).

No entanto, sabe-se que a adogao de controles formais nos estagios inicias das empresas
colaboram com o desenvolvimento e crescimento da entidade (Beuren, Santos & Theiss, 2018).
Os SCG sao projetados para identificar um padrao e facilitar o alcance dos objetivos/metas da
empresa; também sdo importantes na abordagem da incerteza ambiental nas pequenas
empresas, pois contém, entre outros meios de controle, os sistemas de informacao contabil que
auxiliam no processo decisorio dos gestores (Latifah, Setiawan, Aryani & Rahmawati, 2021).
A falta dos SCG ¢ considerada como um item que limita o crescimento da empresa e que pode
até resultar na ruina da entidade (Davila, 2005).

Entre os fatores que se destacam quanto a manutencdo e continuidade das pequenas
empresas estdo o planejamento, uma gestao de qualidade e responséaveis capacitados para gerir
a empresa (Oliveira et al., 2021). Isso porque, os sistemas de gestdo acompanham as
caracteristicas da empresa conforme o estagio no ciclo de vida que a organizagdo se encontra
(Lavarda & Pereira, 2012).

Mesmo que alguns trabalhos tragam que o planejamento e os controles sejam
importantes para o desenvolvimento da empresa, foram encontrados trabalhos que afirmam o
contrario. Por exemplo, trabalhos sobre empresas de pequeno porte afirmam que o
planejamento formal do negocio ndo se relaciona com a sobrevivéncia da empresa (Honig &
Samuelsson, 2014) e que praticas de controle e planejamento podem nao ser relevantes devido
aos custos excederem os beneficios esperados (Pelz, 2019; Davila, 2005), fazendo parecer que
os controles dificultam o desenvolvimento organizacional das empresas jovens e pequenas

(Pelz, 2019).
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Dessa forma, ndo ha um consenso sobre a relacdo entre o uso dos controles gerenciais,
especialmente os formais, e as medidas de desempenho nas pequenas empresas, pois enquanto
alguns autores explicam que a nao aplica¢ao dos controles pode contribuir com o fracasso da
empresa (Samagaio, Crespo & Rodrigues, 2018), outros revelam que existe a resisténcia na
adocdo de controles burocraticos, visto que eles poderiam interferir de maneira negativa na
cultura organizacional (Akroyd & Kober, 2020). Ou seja, as empresas podem escolher os meios
de controle conforme o cenario em que estao inseridas (Veroneze & Kruger, 2021) podendo o
efeito variar em fun¢ao do contexto.

Assim sendo, existem duas linhas de raciocinio considerando empresas jovens e de
pequeno porte: (a) a que diz que meios de controle e planejamento sdo uteis e contribuem para
o crescimento da empresa; e (b) a que argumenta que o planejamento e os controles dificultam
o desenvolvimento da empresa, pois estes desviam a atengdo e o tempo das atividades mais
importantes (Pelz, 2019). Neste trabalho, argumenta-se que os tipos de controle podem
influenciar o desempenho da empresa conforme o estagio do ciclo de vida em que a empresa
esteja classificada, pois sabe-se que uso dos controles e das medidas de desempenho ¢
desigual/variavel entre as etapas da vida da empresa (Santana & Callado, 2020) e que as
empresas iniciam suas atividades fazendo uso de controles informais e conforme se
desenvolvem passam a adotar sistemas formais de controle (Lopes et al., 2021). Assim, este
estudo contribui para a linha de raciocinio que afirma que os controles sdo uteis e auxiliam no

desenvolvimento da empresa (Pelz, 2019).

2.1.4 Controles gerenciais e o desempenho organizacional

O desempenho pode ter muitos conceitos conforme forem os campos de analise, por
exemplo: desempenho individual, de equipe de trabalho, em projetos, e/ou organizacional
(Chacon-Henao, Lopez-Zapata & Arias-Pérez, 2022). O desempenho organizacional mostra o
quao bem a empresa tem realizado suas atividades em direcdo as suas metas (Cahyono et al.,
2023; Chacén-Henao et al., 2022) e servindo como um meio de avaliagdo quanto aos objetivos
pré-estabelecidos e permitindo a identificagdo dos pontos fortes e fracos da entidade (Wijaya,
2023).

O desempenho organizacional ¢ definido como a forma hdbil com que a empresa
executa as estratégias, como observa os concorrentes, lida com os custos, se relaciona com os
clientes e busca por inovagdes (Cassol, Meneghatti, Freitas & Gubert, 2020), ou seja, o

desempenho organizacional pode ser entendido como os resultados reais obtidos apds a adogao
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de estratégias eficazes para o alcance das metas (Costa & Lucena, 2021). Resumindo, o
desempenho ¢ fundamental em qualquer atividade (Moretto & Silveira, 2021).

Controlar o desempenho de uma organizagdo pode auxiliar a empresa em: prever
ameacas, identificar oportunidades e possibilitar o melhor uso dos recursos disponiveis (Cassol
et al., 2020). O desempenho pode ser medido de duas maneiras: objetiva, que ¢ baseada em
medidas totais do desempenho, e subjetiva que se relaciona ao desempenho conforme a
expectativa dos gestores (Lizote, Teston, Aguirre, Gaiato & Kolassa, 2021). Varias sdo as
formas de medir o desempenho, algumas combinagdes entre indicadores e autoavaliagoes,
valores monetdrios e ndo monetarios, valores de mercado, informagdes contabeis, sdo exemplos
(Junqueira et al., 2016).

Cardinal et al. (2017), além organizarem a literatura dos controles em dimensdes, eles
listam os tipos de resultado/desempenho organizacionais que estao relacionados a adogao dos
controles. Os tipos de resultado sdo de adaptabilidade, de relagdes humanas, de processos e de
objetivos racionais (Cardinal et al., 2017). Nos resultados de adaptabilidade, tem-se como foco
a capacidade da organizacao de continuar suas atividades e progredir a longo prazo (Cardinal
et al., 2017) e envolve medidas relacionadas a inovagdo, a melhoria dos servigos e produtos e
também a elaboragdo de novos produtos (ex., Sousa, Reyes, & Lora, 2021; Marin-Idarraga &
Cuartas-Marin, 2019). Os resultados de relagdes humanas estdo voltados ao desenvolvimento e
bem-estar dos funcionarios (Cardinal et al., 2017), como a retencdo ¢ a satisfacdo dos
empregados (ex., Ojochona, Nna, Agbaeze & Isichei, 2022; Moretto & Silveira, 2021).

Os resultados de processos se referem a ordem, aos processos propriamente ditos, que
podem ser tanto internos quanto externos (relativos aos parceiros) (Cardinal et al., 2017).
Medidas de desempenho em processos podem estar relacionados a realizacdo de tarefas e
redugdo de custos (ex., V. Santos, Beuren, Theiss & Gomes, 2021; Nisiyama, Oyadomari, Yen-
Tsang, & Aguiar, 2016). Por fim, os resultados de objetivos racionais visam a produtividade,
eficiéncia e qualidade do produto/servigo e o cumprimento de metas no curto prazo (Cardinal
et al., 2017), ou seja, correspondem ao desempenho organizacional e desempenho no trabalho

(ex., Giustina et al., 2020; Kaveski & Beuren, 2020).

2.2 CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

A abordagem do ciclo de vida foi elaborada com o intuito de descrever e explicar as
mudangas que ocorrem nas empresas tendo como base os estagios do ciclo de vida., Entende-

se que o crescimento ¢ o desenvolvimento das organizagdes podem ser explicados por
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comportamentos padrdes ao longo da evolucdo da entidade (Couto et al., 2022), visto que a

mudanga € um trago caracteristico do desenvolvimento organizacional (Couto et al., 2022).

2.2.1 Teoria do ciclo de vida

O ciclo de vida ou teoria do ciclo de vida organizacional busca entender as fases de
desenvolvimento das empresas (Moreira & Frezatti, 2019). Uma empresa se desenvolve
conforme passa pelas pressoes recebidas do ambiente, assim se adapta, transforma e cresce
(Pereira, Silva & Araujo, 2013), avangando para a fase seguinte do ciclo de vida organizacional
(Santana & Callado, 2020). Em outras palavras, o ciclo de vida organizacional analisa os
acontecimentos referentes as mudancgas de caracteristicas da empresa, a capacidade de adaptar-
se ao ambiente (Santos et al., 2019; Almeida & Wernke, 2018, Oliveira, Escrivao, Nagano &
Ferraudo, 2015) e a como a empresa amplia suas operagcdes com o passar do tempo (Almeida
& Wernke, 2018).

Enquanto as organizag¢des evoluem acontecem mudancgas nao apenas no ambiente, mas
também nas atividades administrativas (Carvalho et al., 2010). Por isso, a teoria do ciclo de
vida pode ser usada para investigar o desenvolvimento das atividades de gestdo nas
organizagoes (M. Z. Silva, Marques & Cecon, 2020), uma vez que o sistema de gestao se molda
as caracteristicas da empresa no decorrer de cada etapa do ciclo de vida (Beuren, Rengel &
Rodrigues, 2015). Ou seja, conforme a empresa avanga entre os estagios do ciclo de vida sdo
necessarios controles mais formalizados (Moreira & Frezatti, 2019).

A teoria do ciclo de vida traz que as mudancgas organizacionais alcangam os controles
gerenciais € por consequéncia as medidas de desempenho. Por isso, o uso de controles
gerenciais ¢ de medidas de desempenho sdo diferentes entre as varias fases da vida
organizacional (Santana & Callado, 2020). Em cada estagio do ciclo de vida, a empresa possui
uma estratégia, um estilo de tomada de decis@o, uma estrutura e uma forma de lideranga que,
quando ajustados de maneira consistente, poderao resultar em uma melhoria no desempenho da
organizacao (Carvalho et al., 2010).

A literatura sobre o ciclo de vida apresenta modelos que divergem entre si (Oliveira et
al., 2015; Beuren & Pereira, 2013) quanto ao niimero de estagios, podendo variar de trés a dez
(Correia, Gomes, Bruni & Albuquerque, 2015; Oliveira et al., 2015). Na Tabela 3 estao listados

exemplos dos modelos de ciclo de vida organizacional existentes na literatura.
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Tabela 3

Exemplos de modelos de ciclo de vida organizacional
Modelo Estagios Autor

Lippit & Schimidt

Preocupagdes gerenciais . .
pagoes g Nascimento; Juventude; e Maturidade.

criticas (1967)

Controle social interno, Primeiro estagio; Segundo estagio;

estrutura de trabalho e . SHAs10; &  CSHgI0; Kimberly (1980)
~ . Terceiro estagio; e Quarto estagio.

relagdes ambientais

Principais problemas C ) o .

para a evolugio e Criatividade; Dire¢do; Delegacao; Greiner (1972)

~ Coordenagdo; e Colaboragdo.
revolucdo

Fase especifica do ciclo

. Existéncia; Sobrevivéncia; Sucesso; Lester, Parnell &
de vida de qualquer

N Renovagao; e Declinio. Carraher (2003)
organizacdo
Namoro; Infancia; Toca-toca;
Principais atividade Adolescéncia; Plenitude; Estabilidade; .
pats atv ; c1a; ; DSTADIIEACE: A dizes (1990)
organizacionais Aristocracia; Burocracia incipiente;

Burocracia; e Morte.
Nota. Fonte: Adaptado de Correia et al. (2015)

Como demonstrado na Tabela 3, o modelo de Lippit e Schimidt (1967) ¢ um exemplo
entre os modelos que possuem trés estagios para a classificagao do ciclo de vida organizacional.
Este modelo esta voltado as preocupagdes gerenciais criticas. O modelo de Kimberly (1980) ¢
um exemplo que possui quatro etapas para a categorizagdo do ciclo de vida da entidade,
direcionado ao controle social interno, estrutura de trabalho ¢ relagdes ambientais.

Os modelos de Greiner (1972) e de Lester et al. (2003) sdo exemplos em que sao cinco
as fases do ciclo de vida organizacional. No modelo de Greiner (1972) o foco est4 nos principais
problemas para a evolucdo e revolugdo da empresa; enquanto que o modelo de Lester et al.
(2003) busca identificar a fase especifica do ciclo de vida de qualquer empresa. Por fim, o
modelo de Adizes (1990) ¢ um exemplo que traz 10 estadgios do ciclo de vida e que estd
orientado as principais atividades organizacionais.

Para este estudo procurou-se por um modelo de ciclo de vida que abordasse as pequenas
empresas de maneira especifica. A pesquisa de Oliveira e Escrivao (2009) analisou as pequenas
empresas, mas as analises estavam direcionadas para quatro dimensoes: dirigente, organizagao,
estratégia e contexto organizacional. Devido ao estudo de Oliveira e Escrivao (2009) estar
dividido nessas quatro dimensdes e ndo apresentar uma classificagao direta de estagios do ciclo
de vida, optou-se por buscar outro modelo entre os existentes e realizar a adaptacdo para o
contexto das pequenas empresas.

Entre os modelos possiveis, o modelo de Lester et al. (2003) foi escolhido como base

teorica para este estudo. Entendeu-se que este modelo ¢ o mais compativel para esta pesquisa,
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pois o foco do modelo de Lester et al. (2003) estd em avaliar o estdgio especifico do ciclo de
vida de qualquer empresa (Santana & Callado, 2020; Correia et al., 2015), inclusive empresas
de médio e pequeno porte (Frezatti et al., 2017). Além disso, o nimero de estagios e a definigcao
de cada um deles possibilita uma melhor caracterizagdo das etapas do ciclo de vida (Frezatti,
Relvas, Nascimento, Junqueira & Bido, 2010), o que permite mais clareza para o publico de
pequenas empresas.

O modelo de Lester et al. (2003) divide o ciclo de vida organizacional em cinco estagios:
existéncia, sobrevivéncia, sucesso, renovacao e declinio; descritos da seguinte forma pelos
pesquisadores:

(a) Existéncia: este estagio ¢ marcado pelo nascimento da empresa, quando inicia suas
operagdes. Tem como foco verificar a viabilidade do empreendimento. A propriedade e a
tomada de decisdo sdo responsabilidades de uma ou algumas pessoas.

(b) Sobrevivéncia: nesta fase a empresa procura sobreviver e crescer, desenvolvendo
alguma formalizagdo em sua estrutura, estabelecendo as proprias competéncias. Nesta etapa
algumas empresas nao conseguem gerar receita suficiente para sobreviver, enquanto que outras
crescem e se desenvolvem atingindo o estagio seguinte.

(c) Sucesso: neste ponto a empresa possui estrutura organizacional mais ampla, maior
formalizag¢do e controles burocraticos. A alta administracdo planeja as agdes e os gerentes de
nivel médio acompanham as atividades diarias.

(d) Renovagdo: neste estagio a empresa deseja inovagdo e criatividade, a criatividade
pode ser alcangada por meio de uma estrutura matricial. A empresa ainda ¢ grande e possui
burocracia, e o processo decisorio acontece de forma descentralizada.

(e) Declinio: essa fase pode significar a morte da empresa, pois a organiza¢ao pode ndo
estar conseguindo atender as demandas, o que causa falta de lucro e perda da participagao do
mercado. A tomada de decisdes e o controle retornam para a responsabilidade de poucas

pessoas.
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2.2.2 Ciclo de vida nas pequenas empresas

As empresas, em geral, s3o pequenas na etapa inicial de suas atividades tendo pouca
participacdo de mercado e um niimero pequeno de funcionarios (Yazdanfar & Ohman, 2014).
Assim, conforme se desenvolvem, elas avancam entre as etapas do ciclo de vida organizacional
e aumentam de tamanho (Yazdanfar & Ohman, 2014). Ao percorrer os estagios do ciclo de
vida, a empresa vivencia desafios e oportunidades e isso faz com que suas estratégias € meios
de gestdo sejam adaptados ao estagio em que a organizagdo se encontra (Santana & Callado,
2020; Tam & Gray, 2016; Yazdanfar & Ohman, 2014).

Identificar a fase do ciclo de vida da empresa pode indicar padrdes de varidveis que
criardo uma estrutura gerencial e permitird analisar as mudangas ocorridas nos sistemas de
controle da empresa (Martin, 2020), podendo assim, aumentar as chances de sobrevivéncia da
entidade (Lavarda & Pereira, 2012). Ou seja, as organizacdes sdo dinadmicas e suas
caracteristicas sao alteradas na propor¢do que avancam entre os estagios do ciclo de vida
(Oliveira & Escrivao, 2011).

As empresas mais jovens apresentam atividades pouco especializadas quando
comparadas com empresas mais experientes (Tam & Gray, 2016). Ou seja, quando jovens, as
empresas tém pouco controle e maior flexibilidade e, conforme se desenvolvem, a flexibilidade
diminui ¢ ha um aumento no controle (Lavarda & Pereira, 2012). Isso porque a idade € o
tamanho da organizagdo afetam o SCG, que ¢ considerado um item importante na transi¢ao das
etapas do ciclo de vidas das entidades (Davila, 2005).

As pequenas empresas sao caracterizadas pela falta de profissionalismo (Ruiz &
Collazzo, 2020). Muitas dessas empresas possuem uma gestao intuitiva realizada de acordo
com 0 bom senso do gestor-proprietario, o que, devido a concorréncia, resulta na mortalidade
das empresas de pequeno porte nos trés primeiros anos (Ruiz & Collazzo, 2020). Assim
entende-se que saber o estagio do ciclo de vida organizacional que a empresa se encontra pode
auxiliar no planejamento de para onde ir (Oliveira & Girdo, 2018).

Sabe-se que as empresas ampliam seus tamanhos conforme progridem entre as fases do
ciclo de vida (Yazdanfar & Ohman, 2014). Além disso, tem-se que nem todas as empresas
passarao pelas mesmas etapas do ciclo de vida numa sequéncia linear (Tam & Gray, 2016). Isso
porque ndo existe uma idade certa para cada estagio, a empresa apresentara padrdes previsiveis
e caracteristicos conforme cresce, se torna mais complexa e envelhece (M. Z. Silva et al., 2020;

Santos et al., 2019).
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O desempenho auxilia no monitoramento da existéncia da empresa, pois indica o nivel
de sucesso da organizacdo no alcance dos objetivos (Cahyono et al., 2023). Esse sucesso pode
estar relacionado a um crescimento no nimero de funcionarios, a um aumento nas vendas,
maior lucratividade, maior participacdo de mercado e um bom desempenho geral da empresa
(Adomako & Ahsan, 2022).

O modelo de ciclo de vida de Lester et al. (2003) tem o intuito de identificar e avaliar o
estagio especifico em que se encontra a empresa (Santana & Callado, 2020; Correia et al.,
2015). Essa teoria explica o porqué algumas empresas iniciam suas atividades e conseguem

avangar entre todas as etapas do ciclo de vida organizacional e outras empresas nao.
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3 MODELO TEORICO E HIPOTESES

Neste estudo, verificou-se como o ciclo de vida organizacional pode influenciar a
relacdo entre os controles formais e informais e o desempenho organizacional das pequenas
empresas. O modelo teorico apresentado na Figura 1 evidencia o ciclo de vida como variavel
moderadora que foi testada nas relagdes entre os controles formal e informal e o desempenho.

Também foi verificada a influéncia do ciclo de vida na adog¢ado dos tipos de controle.

Figura 1

Modelo teorico

. Hla
Controles formais
Desempenho
1 organizacional
Hpp
[ Controles informais
H
2 Hs, H,
[ ciclodevida

L organizacional

3.1 EFEITO DIRETO DO CONTROLE GERENCIAL NO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Longe de ser uma estrutura ordenada e logica (Pereira, Grapeggia, Emmendoerfer &
Tres, 2009), as pequenas empresas, no geral, apresentam caracteristicas especificas, por
exemplo: trabalho proprio ou familiar; relacdo direta entre proprietario, empregado, clientes e
fornecedores; administragdo com predominancia da informalidade (Lavelli et al., 2021); pouca
ou nenhuma estrutura organizacional; atividades centralizadas; e pouca hierarquia (Almeida &
Wernke, 2018).

O fato de as empresas de pequeno porte conterem um nimero menor de pessoas na
administracao pode significar menos burocracia e mais clareza na comunicagdo (Squizato &
Girardi, 2021). Isso as tornam mais flexiveis com maior capacidade de adaptar-se as situagdes
(Squizato & Girardi, 2021; Silva et al., 2019; Almeida & Wernke, 2018) que ocorrerem, o que

¢ considerado como uma vantagem das estruturas mais informais (Silva et al., 2019). Pontos
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desfavoraveis das estruturas informais sdo a inexisténcia de planejamento estratégico, decisdes
com base na intui¢do do gestor (Silva et al., 2019), falta de conhecimento técnico (Garcia et al.,
2022) e de experiéncia em gestdo de empresas (Garcia et al., 2022; Pinheiro & Neto, 2019; V.
Santos et al., 2016; Santini et al.,, 2015), que podem ter como resultados as falhas
organizacionais (Goebel & Weillenberger, 2016).

Os controles, tanto formais quanto informais, sdo necessarios para que a implementacao
das estratégias seja bem-sucedida (Liang & Frosén, 2020). Assim, para a empresa alcancar um
desempenho maior deve nivelar suas estratégias com sua estrutura organizacional (Liang &
Frosén, 2020). Em empresas de pequeno porte, o controle e a comunicag¢do que acontecem de
maneira informal podem ser mais eficazes que os controles formais (Davila, 2005), pois os
custos para a utilizagao de controles formais acabam sendo maiores que os beneficios esperados
(Pelz, 2019; Davila, 2005). Conforme a empresa amplia suas operagdes passa adotar controles
mais formais (Lopes et al., 2021).

Por fim, sabe-se que os SCG tém como base o monitoramento do desempenho das
empresas (Beuren & Teixeira, 2014), por isso os controles gerenciais sao importantes também
para as pequenas empresas (Fonseca et al., 2020), tanto os controles formais quanto os
informais. Diante disso, a hipdtese 1 (Hi) deste trabalho analisou se os controles gerenciais
influenciam de maneira positiva o desempenho das pequenas empresas. Esta hipdtese foi
segmentada em duas, a Hi, testou os controles formais e a Hiyp verificou os controles informais.

A seguir estdo as hipoteses:

Hia: Os controles gerenciais formais influenciam positivamente o desempenho

organizacional das pequenas empresas.

Hib: Os controles gerenciais informais influenciam positivamente o desempenho

organizacional das pequenas empresas.

3.2 EFEITO DO CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL NA ADOCAO DOS
CONTROLES

A falta de preparo, conhecimento e uso dos instrumentos gerenciais por parte dos
gestores dificulta o processo de crescimento das empresas (V. Santos et al., 2016). Os gestores,
de empresas em inicio de suas operagdes e pequenas, optam por praticas de controle informais
devido ao custo necessario para a aplicagcdo dos controles formais (Pelz, 2019; Davila, 2005),

pois os SGC demandam tempo e sdo caros (Carraro et al., 2020). Sabe-se que conforme as
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empresas aumentam seus tamanhos, elas avangam entre as fases do ciclo de vida (Yazdanfar &
Ohman, 2014), o que resulta na transicio dos meios de controle, passando de controles
informais para controles formais (Lopes et al., 2021).

A empresa pode apresentar controles formais e/ou informais que sejam adequados aos
seus recursos e necessidades (Carraro et al., 2020). Contudo, ao evoluir de estagio no ciclo de
vida organizacional € necessario que a empresa comece a utilizar controles formais (Moreira &
Frezatti, 2019), pois ela passara a apresentar padrdes caracteristicos e estard maior € mais
complexa (M. Z. Silva et al., 2020; Santos et al., 2019).

Nao existe uma idade exata para cada um dos estagios do ciclo de vida (Santos et al.,
2019) e nem todas as organizagdes irdo passar pelas mesmas fases do ciclo de vida de uma
maneira linear (Tam & Gray, 2016). Isso porque a mudanga de etapa nao ¢ automatica, pode
ser necessario um periodo de transi¢do que vai depender do gestor realizar agdes que permitam
a passagem de estdgio (Moreira & Frezatti, 2019). Outro fator que ¢ marcado pelas alteragdes
¢ 0 SCQG, este sera adaptado de maneira a contribuir para que a empresa apresente caracteristicas
basicas para a fase seguinte (Moreira & Frezatti, 2019). Desta forma, a hipotese 2 (H») testou

como o ciclo de vida influencia na ado¢do dos controles. Na sequéncia tem-se a hipotese:

Hz: O ciclo de vida influencia na adog¢ao dos controles, ou seja, existe a transicao no uso
dos controles informais para os controles formais conforme a empresa avanga nos

estagios do ciclo de vida

3.3 EFEITO MODERADOR DO CICLO DE VIDA NA RELACAO ENTRE CONTROLE
GERENCIAL E DESEMPENHO

Sabe-se que os controles gerenciais influenciam também o desempenho das pequenas
empresas (Fonseca et al., 2020) e que o uso dos controles e das medidas de desempenho sao
diferentes entre as etapas do ciclo de vida organizacional (Santana & Callado, 2020). Conforme
a empresa cresce, ela ndo aumenta apenas seu tamanho, mas também a complexidade de suas
operagoes (M. Z. Silva et al., 2020; Santos et al., 2019), sendo necessaria a adaptacdo dos SCG
de acordo com a nova fase alcancada (Correia et al., 2015). Isso porque o ciclo de vida pode
influenciar no delineamento das estratégias da empresa (Gripa & Carvalho, 2020) e, somado
aos SCG que buscam atingir as estratégias planejadas (Oro & Lavarda, 2019), acabam

impactando o desempenho organizacional (Gripa & Carvalho, 2020; Oro & Lavarda, 2019).
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A praticas de controle gerencial sdo meios que auxiliam a gestdo em questdes de
previsibilidade e controle propriamente dito, o que € essencial para a continuidade de qualquer
empresa (Ribeiro & Espejo, 2022). A adogao de SCG apropriados a etapa do crescimento e as
caracteristicas da empresa possibilita um rapido crescimento da organizagao (Samagaio et al.,
2018). E a inexisténcia de SCG contribui para o fracasso das organizagdes devido as limitagdes
para a expansao da entidade (Samagaio et al., 2018).

Sendo assim, a hipotese 3 (H3z) conferiu como estagio do ciclo de vida que a empresa se
encontra pode influenciar a relagao entre os controles gerenciais e o desempenho organizacional
das pequenas empresas. Esta hipdtese também foi separada em duas outras hipdteses. A Hsza
analisou se o ciclo de vida (estdgios iniciais) influencia a relagdo entre os controles informais e
o desempenho; e a H3p testou se o ciclo de vida (estagios avangados) influencia a relacdo entre

os controles formais e o desempenho. A seguir estdo as hipoteses:

H3a: O ciclo de vida influencia na relag@o entre os controles informais e o desempenho
organizacional das pequenas empresas; sendo que o efeito dos controles informais ¢

mais forte nos estagios iniciais do ciclo de vida.

H3b: O ciclo de vida influencia na relacdo entre os controles formais e o desempenho
organizacional das pequenas empresas; sendo que o efeito dos controles formais ¢ mais

forte nos estagios avangados do ciclo de vida

Para testar as hipoteses do modelo teorico, foram realizados dois estudos com dois
publicos diferentes. O estudo 1 foi realizado com pequenas empresas, e o estudo 2 foi efetuado

com startups.
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4 ESTUDO 1-PEQUENAS EMPRESAS

Este capitulo detalha os procedimentos metodoldgicos realizados no estudo 1, a
mensurac¢do das varidveis, o processo de valida¢do da escala de ciclo de vida e as técnicas de
analise dos dados. Além desses itens, no capitulo estdo descritos os resultados e os testes das

hipoteses do estudo realizado com as pequenas empresas.

4.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para testar o modelo teorico da pesquisa, realizou-se um estudo quantitativo e descritivo
por meio de um levantamento com pequenas empresas de diferentes setores econdmicos. As
pequenas empresas contribuem com as sociedades favorecendo a economia com a fabricacao
de produtos, comércio de bens e prestagdo de servigos (Moreira et al., 2013) e s3o um ambiente
propicio para o estudo dos controles gerenciais, uma vez que falhas e/ou a falta de
conhecimentos gerenciais podem resultar no encerramento das atividades das empresas de
pequeno porte (Souza et al., 2021). Em geral, as empresas iniciam suas operagoes utilizando-se
de meios informais de controle e estes dao lugar aos controles formais a medida que a empresa
amplia suas atividades (Lopes et al., 2021).

Os dados foram coletados por meio de um questiondrio disponibilizado de maneira
online e fisica (Apéndice A). No primeiro momento foi feito contato com os empresarios (de
Maringd e regido), de forma presencial, por telefone ou ainda por e-mail. Eles foram
apresentados ao objetivo da pesquisa e questionados se aceitariam participar. Aos que
aceitaram colaborar com esta pesquisa, apresentou-se as duas formas de participagdo,
questionario fisico ou online. Para os que optaram pelo questionario fisico, foi entregue o
documento a fim de que o responsavel pudesse responder e acordado um dia para o retorno e
recolhimento do questionério respondido. Aqueles que escolheram participar da pesquisa de
maneira online, o link foi enviado por e-mail ou por aplicativo de mensagem (WhatsApp)
conforme a preferéncia do respondente.

A coleta de dados ocorreu entre os dias de 31/07/2022 até 06/08/2022. Um total de 416
questionarios foram enviados/entregues, sendo 292 de maneira online e 124 de forma fisica.
Com a coleta de dados encerrada, o nimero de respostas obtidas foi de 78 virtuais e 98
impressos, o que resultou no total de 176 respostas. A taxa de resposta/retorno dos
questionarios que foram entregues/enviados foi de 42,3%. Do total das respostas recebidas,

algumas exclusdes foram necessarias, restando 159 respostas validas. Primeiramente, foram
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excluidos sete questionarios da amostra por ndo estarem respondidos de maneira completa. Na
sequéncia, mais 10 questiondrios foram retirados da base de dados pois as empresas nao se
enquadravam como micro e pequenas empresas. A classificacdo para a exclusao foi feita de
acordo com o disposto no Portal da Industria (s.d.), que explica que para ser classificada como
uma microempresa a empresa deve possuir até nove funcionarios quando for comércio ou
servico e até 19 sendo industria. A empresa ¢ considerada uma pequena empresa se empregar
de 10 a 49 pessoas no caso do comércio ou servigo ¢ de 20 a 99 para industria. Dos 10
questionarios que foram excluidos da base de dados por ndo estarem classificados como micro
ou pequenas empresas, trés se tratavam de empresas de médio porte e sete por serem referentes
a empresas de grande porte.

Entre as empresas respondentes com os nimeros mais expressivos nesta amostra estao:
comeércios (de varios tipos: roupas, calgados, ferragens etc), empresas voltadas a alimentagao,
escritorios de contabilidade, auto pegas, empresas da construcao civil e oficinas mecanicas que
juntas sdo 51,1% da amostra. Os demais participantes desta pesquisa juntos sdo 36,9%
(academias, advocacias, confeccoes, pet shop, posto de combustivel, entre outros) e 11,9% dos
respondentes optaram por ndo responder a esta pergunta.

Devido a coleta ter ocorrido com questiondrios online e fisicos, um teste t para amostras
independentes foi realizado, pois sd@o duas condi¢des de experimento e participantes diferentes
em cada uma das condi¢des (Field, 2009). O teste demonstrou que mesmo sendo dois meios
de coleta diferentes e dois grupos distintos, ndo hé diferenca significativa entre eles. A Tabela
04 traz a caracterizacdo da amostra, apresentando de maneira descritiva os dados sobre a
empresa e os dados a respeito do respondente.

Os dados da tabela mostram que quando se trata dos questionarios 55% (n = 87) do
total representam os questionarios que foram respondidos de maneira fisica e 45% (n = 72)
virtual. No setor de atuacao, aquele que se destacou foi o setor de Servicos com 52% (n = 83).
O setor de comércio também possui uma participagio expressiva com 43% (n = 68), enquanto
que a industria representou apenas 5% (n = 8) da amostra. A média de idade das empresas
ficou em aproximadamente 16 anos (15,7) com um desvio padrdo de 13 anos (13,1)
(aproximadamente), sendo a menor resposta obtida de 1 trimestre de funcionamento e a maior
de 60 anos de atividade. Sobre a quantidade de funcionarios, a média foi de aproximadamente
8 pessoas (8,35), com desvio padrao no valor aproximado de 9 pessoas (8,75), sendo o valor

minimo de 1 funcionario na empresa e o valor maximo de 45 funcionarios.
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Tabela 4
Caracterizaciao da amostra (n = 159)
Quanto a empresa Quanto ao respondente
Questiondrios % E o dono? %
Online 45 Nao 32
Fisico 55 Sim 68
Setor de atuagdo % Sexo %
Industria 5 Feminino 46
Servico 52 Masculino 52
Comércio 43 Prefiro ndo dizer 3
Idade da empresa Idade respondente
Meédia (desvio padrio) 15.7 (13.1) Meédia (desvio padrio) 40.1 (10.9)
Quantidade de funcionarios Escolaridade %
Média (desvio padrao) 8.35 (8.75) Ensino Fundamental 3
Ensino Médio 34
Ensino Superior 47
Pos-graduagao 17

A Tabela 4 aponta que entre os participantes, 68% (n = 108) eram os donos da empresa
€32% (n=51) os “nao donos”. Os “nao donos” sdo representados na maior parte por gerentes
(n = 23) e os demais eram pessoas de outros cargos (n = 28; atendentes, contadores, pessoas
do RH, pessoas do financeiro, secretarias, vendedores e outros). Quanto ao género dos
respondentes, 52% (n = 82) das pessoas que participaram da pesquisa eram do sexo masculino,
46% (n = 73) do sexo feminino e 3% (n = 4) preferiram nao dizer qual o género pertencem. A
média da idade dos participantes ficou em aproximadamente 40 anos (40,1), com o desvio
padrao aproximado de 11 anos (10,9), sendo a menor idade de 19 anos e a maior de 68 anos.
A escolaridade revela que 47% (n = 74) da amostra sdo pessoas que possuem ensino superior,
34% (n = 54) tém ensino médio, 17% (n = 27) tém pos-graduacdo e apenas 3% (n = 4) t€ém

ensino fundamental.

4.1.1 Mensuracao das variaveis

Os construtos desta pesquisa sao os controles formais e informais, o ciclo de vida e o
desempenho organizacional. Os controles formais estdo divididos entre controles de resultado
e controles de comportamento, e os controles informais divididos entre controle de pessoal e

controle cultural. Para ambos os controles (formais e informais) foram apresentadas 10
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afirmagdes (cinco para cada grupo - controle formal de resultado, controle formal de
comportamento, controle informal de pessoal e controle informal cultural), as quais o
respondente devia responder em uma escala do tipo Likert de 5 pontos ancorados em discordo
totalmente (1) e concordo totalmente (5). As afirmagdes foram baseadas na pesquisa de Boff et
al. (2021) e Goebel e Weilenberger (2016).

Para o ciclo de vida, foi realizada uma adaptacdo da escala da teoria do ciclo de vida de
Lester et al. (2003). Este processo de adaptagao contou com a participagdo de 5 professores e
pesquisadores da area de contabilidade gerencial que foram convidados para avaliar e validar
as adaptacdes realizadas na escala da teoria do ciclo de vida de Lester et al. (2003). O teste de
escala esta detalhado no tdpico seguinte deste trabalho.

As afirmacgdes para o ciclo de vida organizacional estavam dispostas de maneira
diferente dos tipos de controle, pois as assertivas foram separadas por questdes relacionadas ao:
porte, tomada de decisdo, estrutura e informagdes. Para cada grupo de assertivas, o respondente
devia escolher apenas uma das cinco op¢des (aquela que mais representasse a empresa). Cada
op¢ao representava um dos cinco estagios da teoria do ciclo de vida de Lester et al. (2003).

Para mensurar o desempenho organizacional foi usada uma escala do tipo Likert de 5
pontos ancorados em discordo totalmente (1) e concordo totalmente (5). Sabe-se que as medidas
de desempenho sdo diferentes entre os estagios do ciclo de vida da empresa (Santana & Callado,
2020), por isso as assertivas sobre o desempenho organizacional tiveram como base a pesquisa
de Adomako e Ahsan (2022), as quais tém o foco no desempenho relacionado ao crescimento

da empresa conforme a percepgao do gestor. Estas escalas estdo expostas na Tabela 5.

Tabela 5

Construtos e variaveis - Estudo 1

CONTROLES FORMAIS

Para todos os funciondrios sdo definidas (de forma clara) metas e objetivos

CFRI de desempenho.

CFR2 Fazemos o acompanhamento das metas e objetivos de nossos funcionarios.

Controles de CFR3 Solicitamos explicagGes aos funciondrios responsaveis quando o objetivo  Boffet al.,

Resultado ndo foi alcangado. (2021).
Nossos funcionarios recebem feedback quanto ao seu desempenho e o

CFR4 o
atingimento das metas.

CFR5 A parte variavel da rejm.uneragéo de n0ss0s funcionarios esta ligada ao
alcance das metas e objetivos estabelecidos.

CFC1 Nossos funcionarios sdo monitorados para sabermos se estéo realizando as

atividades necessarias para o alcance das metas.
CFC2  Avaliamos a maneira como nossos funcionarios realizam suas atividades.
CFC3 Nossos funcionarios so informa@os sobre quais sdo as atividades mais
importantes entre as tarefas rotineiras.

Controles de
Comportamento

Boffetal.,
(2021).




CFC4

Nossos funciondrios sdo orientados a respeito de como devem conduzir
suas agOes para o alcance dos objetivos e metas.

CFC5

Em nossa empresa existem manuais e politicas de procedimentos que
servem para instruir nossos funcionarios sobre seus comportamentos € a
realizagdo das tarefas.
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CONTROLES INFORMAIS

No momento da sele¢do dos nossos funcionarios, verificamos se eles tém

CIP1 .
valores compativeis aos da nossa empresa.
CIP2 Na fase de contratagdo, empenhamos muito esfor¢o para que o funcionario
seja o mais adequado para nossa empresa.
Controles de crpy  Damos muita importincia para a escolha do perfil do candidato para que ~ Boffetal,,
Pessoal seja condizente com o cargo que sera exercido. (2021).
CIP4 Consideramos importantes os treinamentos ¢ as atividades de
desenvolvimento dos funciondrios.
CIP5 Oferecemos aos nossos funcionarios muitas oportunidades para que
consigam desenvolver novas habilidades.
CIC1 Tradigdes, valores e normas sdo fatores importantes na nossa empresa.
CIC2 Na nossa empresa, mesmo nao havendo normas escritas, as pessoas sabem
como devem se comportar.
Controles CIC3 Nossos funciondrios conhecem nossos valores e sabem qual nosso  Boffetal,
Cultural propdsito como empresa. (2021).
CIC4 Reforcamos de maneira constante, aos nossos funcionarios, quais sdo
nossos principais valores.
CICS Nossos funcionarios sabem quais sdo os principais valores de nossa

empresa.

CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

Porte

CVOPI

Ao nos compararmos com nossos concorrentes, posso dizer que nossa
empresa € pequena em sua participagdo de mercado.

CVOP2

Ampliamos nossas operagdes, por isso nosso quadro de funcionarios agora
possui diferentes especialidades (administradores, contadores, engenheiros
etc).

CVOP3

Nossa empresa esta proxima de atingir o sucesso que gostariamos.

CVOP4

Sentimos que a nossa empresa possui mais sucesso do que nossos principais
concorrentes (de mesmo porte), porque estamos nos reinventando
constantemente.

CVOP5

Retornamos a um processo decisorio simples, que € centrado nos principais
socios.

Lester et al.
(2003).

Tomada de
decisdo

CVODI

O dono/empresario € o principal responsavel pelas decisdes tomadas na
empresa.

CVOD2

As principais decisdes tomadas em nossa empresa sdo divididas entre os
sOcios.

CvVOD3

Muitas pessoas participam das principais decisdes da empresa por exemplo:
socios que trabalham na empresa, socios que nao trabalham (investidores)
e gerentes.

CVOD4

As decisdes na nossa empresa sdo tomadas rapidamente e delegadas aos
nossos funcionarios.

CVODS5

A maioria das decisdes sdo realizadas pelos gerentes de abordagem mais
conservadora.

Lester et al.
(2003).

Estrutura

CVOEl

A estrutura de cargos em nossa empresa pode ser considerada simples e
informal (vérias fungdes para poucas pessoas).

CVOE2

Algumas das decisdes na nossa empresa sdo tomadas por funcionarios que
se responsabilizam informalmente por algumas fungdes ou departamentos.

Lester et al.
(2003).
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Na estrutura organizacional da empresa, hd funcionarios que s@o

CVOE3 responsaveis formais por determinadas fun¢des ou departamentos.

Nossa estrutura organizacional ¢ formada por setores com sistemas de

CVOE4 controle sofisticados.

Mesmo possuindo uma estrutura organizacional centralizada, s3o poucos os

SAAe sistemas de controle usados.

cvoIl As informagdes em nossa empresa sdo repassadas de forma simples, no
estilo "boca-a-boca".

CVOI2 As informagdes que sdo processadas na empresa visam monitorar o
desempenho da empresa e facilitar a comunicagdo entre os setores.

Em nosso processo de informagdes, emitimos relatorios

Informacéo CVOI3 perioddicos/frequentes para que nossas atividades (ex. vendas e produgdo) Lester et al.

alcancem as metas estabelecidas. (2003).
Estamos aprimorando as informagdes disponiveis em nossa empresa para

CVOI4 ~
atender as demandas do nosso mercado de atuacao.
Apesar de as informagdes serem importantes para nossa empresa, sinto que

CVOI5 ; O .
o processamento das informagdes ndo esta atendendo a demanda.

DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

DES1 Nossa empresa cresceu € aumentamos a quantidade de funcionarios.

DES2 Conseguimos ampliar nossas atividades (vendas e/ou prestacdo de
Servigos).

Desempenho DES3 Com nosso crescimento conseguimos uma maior participacdo de mercado Adomako &
p & parficipag " Ahsan (2022).

DES4 Obtivemos mais lucratividade em nossas operagdes.

DES5 Nosso  desempenho  geral estd de acordo com  nossas
metas/estratégias/objetivos.

Além das variaveis ja citadas, para a caracterizagdo das empresas ¢ dos respondentes
foram apresentadas questdes a respeito da idade da empresa; do setor de atuacdo; a quantidade
de funciondrios; municipio onde esta localizada; o sexo; a idade; escolaridade do respondente;
e se o participante ¢ o dono da empresa, caso ndo seja qual funcdo ocupa. Se o respondente
desejasse receber o resultado deste estudo, havia um campo disponivel para inserir o e-mail, o

que possibilitara o envio dos resultados alcancados.

4.1.2 Processo de validacao da escala de ciclo de vida

A adaptacdo e validagdo aconteceu em trés etapas. O primeiro passo foi a escolha do
modelo do ciclo de vida, o modelo de Lester et al. (2003) foi o escolhido como base tedrica
para este estudo. Entendeu-se que este modelo ¢ o mais compativel com esta pesquisa, pois 0
modelo de Lester et al. (2003) busca verificar e classificar o estagio do ciclo de vida especifico
em que a empresa estd (Santana & Callado, 2020; Correia et al., 2015). Ademais, outro fator

que contribuiu para escolha deste modelo foi o numero de estagios e a definicdo de cada um



44

deles, o que permite uma caracterizacdo mais clara das etapas do ciclo de vida (Frezatti et al.,
2010), resultando numa maior clareza para o publico-alvo desta pesquisa.

A segunda fase se refere aos estudos que igualmente se basearam em Lester et al. (2003).
Foram encontrados na literatura pesquisas que também tomaram o modelo de Lester et al.
(2003) como base teorica (Santana & Callado, 2020; Santos et al., 2019; Frezatti et al., 2017,
Beuren, Rengel & Hein, 2012; Frezatti et al., 2010). Entre os estudos encontrados, utilizou-se
a escala da teoria do ciclo de vida de Lester et al. (2003) ja traduzida dos trabalhos de Santana
e Callado (2020) e de Santos et al. (2019) para a adaptacao/elaboracao das afirmagdes sobre o
estagio do ciclo de vida para pequenas empresas.

Na terceira etapa, cinco professores foram convidados a participarem como especialistas
para avaliarem e validarem a adaptacgdo feita nas afirmagdes em cada um dos estagios do ciclo
de vida no modelo de Lester et al. (2003). A avaliagdo e validagao aconteceu pela apresentagao
de um quadro aos professores (Apéndice B), o qual continha os seguintes campos para serem
preenchidos:

(a) Estagios - nesta coluna estavam listados os cinco estagios do ciclo de vida e para
cada estadgio estavam ordenadas quatro afirmacdes que representam as varidveis (porte da
empresa, centralizacdo do processo decisorio, estrutura organizacional e processamento das
informacgdes);

(b) Adequacao ao estagio - nesta coluna o professor especialista deveria analisar se as
afirmagdes listadas na coluna estagios estavam adequadas e se eram compativeis com o estagio
em que foram agrupadas e entdo responder SIM ou NAO;

(c) Clareza - nesta coluna o especialista precisava verificar se a afirmacdo da coluna
estagios estava escrita de maneira clara e assim responder SIM ou NAO; e

(d) Comentarios, observagdes ou sugestoes - aqui o especialista poderia, se necessario,
fazer comentarios, observacdes ou sugestoes.

Assim, os professores especialistas analisaram e devolveram o arquivo com suas
contribui¢cdes. Apos recebidos os arquivos com as analises de cada um dos especialistas, as
respostas foram tabuladas em uma planilha eletronica para que fosse possivel a comparagao
entre as respostas.

Para o calculo de adequagdo e clareza das afirmagdes, considerou-se as respostas
“médio” e “sugiro ajuste” como “NAO”. Na sequéncia verificou-se as contribuigdes e sugestdes
indicadas pelos especialistas e realizou-se os ajustes necessarios nas afirmacdes para que se

adequassem as indicagdes feitas.
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Prosseguindo, apds todos esses procedimentos foi apresentado o relatorio final da
validagdo da escala de ciclo de vida aos professores especialistas (Apéndice C). O relatorio
explicou as etapas realizadas, os resultados das anélises e trouxe uma tabela, na qual estavam
listadas as afirmacdes da forma como eram antes e como ficaram apos as sugestdes €
contribui¢des. No total dos 25 campos possiveis para sugestdes, 18 receberam indicagdes de
melhoria e 15 foram alterados, os outros 3 tiveram a explicacdo do porqué ndo foram
modificados, ¢ em 1 caso mesmo sem a sugestdo de adequagdo por parte dos professores
especialistas foi feita a alteragdo e indicado (na tabela) o motivo da mudanga. Além disso, caso
algum professor ainda julgasse necessario outro ajuste na escala bastava fazer a nova indicagao,
mas todos concordaram que apds a adaptacdo e validagdo da escala as afirmagdes ficaram

adequadas para o contexto das pequenas empresas.

4.1.3 Analise dos dados

A escala utilizada para mensurar os controles € o desempenho foi a escala do tipo Likert
de 5 pontos. A escala Likert ¢ um meio de coleta de dados quantitativos (Luna, 2012) e ¢ um
dos modelos mais adotados em pesquisas devido a facilidade de aplicacdo e entendimento
(Feijo, Vicente & Petri, 2020). A escala Likert refere-se ao grau de concordancia do
respondente frente a assertivas a respeito de certo construto (Silva & Costa, 2014). Essa escala
¢ composta por “x” opcdes/pontos de respostas para cada afirmagdo podendo apresentar: 3, 5,
7, 10 ou mais pontos (Dalmoro & Vieira, 2013). Para este estudo optou-se por uma escala de
5 pontos, pois em média a escala de 5 pontos apresenta a mesma precisao de uma escala de 7
pontos, além de ser mais rapida e facil para os participantes (Dalmoro & Vieira, 2013).

Apos a coleta dos dados, as escalas dos controles e do desempenho foram submetidas
a técnica de analise fatorial. A andlise fatorial analisa as inter-relagdes entre variaveis e explica
as variaveis em termos comuns (Hair, Black, Babin, Anderson & Tatham, 2009). A analise
fatorial ¢ util para a criagdo de novas variaveis que contenham o comportamento conjunto das
variaveis originais (Favero & Belfiore, 2017). No caso deste estudo, as novas variaveis sao o
grau de ado¢do dos controles formais (de resultado e de comportamento), dos controles
informais (de pessoal e de cultura) e o desempenho organizacional.

A técnica empregada foi a andlise fatorial confirmatoria. A analise fatorial
confirmatoria ¢ uma técnica multivariada de interdependéncia que contempla apenas as
variaveis presentes na amostra (Favero & Belfiore, 2017). A andlise fatorial confirmatoria

permite testar o quanto as varidveis representam os construtos e, dessa forma, revela se a
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especificagdo dos fatores condiz com os dados verdadeiros (Hair et al., 2009). A partir das
cargas fatoriais foram calculados os indices de variancia extraida média (AVE) e o indice de
confiabilidade indicado pelo alpha de cronbach para atestar a validade e a confiabilidade das
escalas (Maroco, 2010). Baseado nas cargas fatoriais, também foram estimados os escores das
medidas de controle e de desempenho para cada empresa respondente.

Alguns procedimentos foram realizados para empregar a técnica de andlise fatorial
confirmatoria: as cargas fatoriais das varidveis foram analisadas, as covariancias foram
relacionadas, a variancia extraida média (AVE) foi verificada e aquelas varidveis/itens que
apresentaram valores em suas cargas fatoriais menores do que 0,5 foram retiradas do modelo.
A Tabela 6 indica quais foram os itens/variaveis que foram retiradas. Dos 25 itens disponiveis,
um total de 10 itens foram excluidos. Nas varidveis de controle formal houve o maior nimero
de exclusdes. Foram retirados dois itens de controle formal de resultado (CFR3 e CFRS5) e
mais quatro itens de controle formal de comportamento (CFC2, CFC3, CFC4 e CFCS5), ou
seja, seis itens de controle formal excluidos no total. As varidveis de controle informal
totalizaram quatro exclusdes. No controle informal de pessoal um item foi retirado (CIPS) e

no controle informal cultural trés itens foram excluidos (CIC1, CIC2 e CIC3).



Tabela 6

Variaveis retiradas

95% Intervalo de Confianca

Variavel Itens Estimativa SE Limite Limite B z p
Inferior Superior
CFR1 1 0 1 1 0.729
CFR2 1.214 0.1259 0.967 1.461 0.821 9.64 <.001
CFR3 0.818 0.1196 0.583 1.052 o 6.84 <.001
CFR4 1.06 0.1289 0.807 1.313 0.694 823 <.001
CF CFR5 1.026 0.1568 0.718 1.333 o 6.54 <.001
CFCl 0.9 0.1271 0.651 1.149 0.597 7.08 <.001
CFC2 0.534 0.1002 0.338 0.731 * 5.33 <.001
CFC3 0.495 0.0881 0.322 0.667 o 5.62 <.001
CFC4 0.56 0.0965 0.371 0.749 o 5.8 <.001
CFC5 0.879 0.1508 0.584 1.175 * 5.83 <.001
CIP1 1 0 1 1 0.716
CIP2 0.784 0.1117 0.565 1.003 0.638 7.02 <.001
CIP3 0.824 0.1192 0.59 1.057 0.627 691 <.001
CIP4 0.842 0.1165 0.614 1.07 0.656 723 <.001
CIP5 0.798 0.133 0.537 1.058 * 599 <.001
¢l CIC1 0.841 0.1371 0.573 1.11 * 6.14 <.001
CIC2 0.439 0.1079 0.227 0.65 * 4.07 <.001
CIC3 0.531 0.0977 0.34 0.723 o 544 <.001
CIC4 0.801 0.1293 0.548 1.055 0.557 6.2 <.001
CIC5 0.838 0.1234 0.597 1.08 0.611 6.79 <.001
DESI1 1 0 1 1 0.64
DES2 1.086 0.1194 0.852 1.32 0.909 9.1 <.001
DES DES3 1.123 0.1255 0.877 1.369 0.877 8.95 <.001
DES4 0.886 0.1126 0.665 1.106 0.735 7.87 <.001
DESS5 0.786 0.1136 0.564 1.009 0.629 692 <.001

Nota. * Itens com a carga fatorial baixa, retiradas do modelo.
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A Tabela 7 apresenta a matriz de correlagdao e mostra e as medidas para verificagcdo das

validades convergentes e discriminantes das escalas. Para a validade convergente, o valor da

AVE deve ser maior ou igual a 0,5. Para os construtos CF (controle formal) e DES

(desempenho organizacional) os valores foram de 0,516 e 0,588 respectivamente, ou seja, as

variaveis representam o construto em que estdo inseridas (Maroco, 2010). No caso de CI

(controle informal), a varidncia extraida média foi de 0,406. Apesar de o valor ser menor que

o padrdo, optou-se por manter a variavel desta forma por ndo apresentar problemas com a

validade discriminante.
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Tabela 7
Matriz de Correlacio

CF CI DES CVvVO
CF —
CI 0.521 **x* —
DES 0.293 *** (251 ** —
CVO 0.091 -0.048 0.333  *** —
Média 3.88 4.2 3.81 2.23
Desvio Padrao  0.963 0.771 0.994 0.711
Alpha 0.798 0.82 0.866 -
AVE 0.516 0.406 0.588 -
RAIZ AVE 0.718 0.637 0.767 -

Nota. * p <.05, ** p <.01, *** p <.001

A validade discriminante verifica se as variaveis se relacionam com construtos
diferentes daquele em que estdo inseridas (Maroco, 2010). Para calcular a validade
discriminante utiliza-se o valor da correlagdo entre os construtos, o qual deve ser menor que a
raiz da AVE. A Tabela 7 mostra que em todos os casos, o resultado foi o esperado (valor da
correlagdo menor que a raiz da AVE), ndo apresentando problemas com a validade
discriminante das escalas.

Para mensuragdo do ciclo de vida, o modelo de Lester et al. (2003) apresenta cinco
estagios/etapas que a empresa percorre desde seu “nascimento” até a sua “morte” (Correia et
al., 2015). A escala ¢ composta por 20 itens divididos entre os 5 estdgios (existéncia,
sobrevivéncia, sucesso, renovagdo e declinio) e 4 categorias (porte, tomada de decisoes,
estrutura organizacional e fluxo de informagdes) (Correia et al., 2015). Nesta pesquisa, os itens
foram apresentados aos respondentes organizados pelas categorias, o que significa que cada
categoria foi composta por 5 afirmagdes que se referem aos estagios do ciclo de vida. Em cada
categoria, o respondente devia escolher, entre as 5 afirmagdes, aquela que melhor representasse
a situagdo vivenciada na empresa que ele representa. Para cada resposta foi atribuido um peso
segundo o estagio de ciclo de vida que a afirmagado escolhida representa (1 = existéncia, 2 =
sobrevivéncia, 3 = sucesso, 4 = renovagao ¢ 5 = declinio). Ao final, o escore de ciclo de vida
de cada empresa foi formado pela média dos pesos.

Calculado os escores dos controles gerenciais, do ciclo de vida e do desempenho, o
modelo tedrico e as hipdteses foram testadas. O teste de hipdteses se refere a analise de uma
amostra para avaliar fatores de uma populagio (Sampaio & Leoni, 2015). As hipoteses foram

testadas e podem ser consideradas suportadas ou nao (Lopes, Leinioski & Ceccon, 2015). O
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teste de hipoteses ¢ constituido por duas hipdteses: HO - hipotese nula; e HI - hipdtese
alternativa (Sampaio & Leoni, 2015). A hipotese nula € a hipotese que se refere a auséncia do
que se esta testando, a hipotese alternativa ¢ a hipotese que trata do que se estd investigando,
e o nivel de significancia ¢ a probabilidade de se rejeitar a hipotese nula (Sampaio & Leoni,
2015).

O método para o teste das hipdteses empregado neste trabalho foi a analise de regressao
linear multipla. A regressdo ¢ uma técnica utilizada para verificar a relacdo entre variaveis
(Montgomery, Peck & Vining, 2012) explicativas (uma variavel — regressao linear simples;
mais de uma —regressao linear multipla) e uma variavel dependente (Favero & Belfiore, 2017).
Esta técnica estima uma equagdo para que a relacdo entre as variaveis seja representada por
uma funcgdo (Ferreira & Oliveira, 2020). Para a analise estatistica utilizou-se o software

Jamovi, uma plataforma estatistica aberta e gratuita (Jamovi, s.d.).

4.2 RESULTADOS E TESTE DAS HIPOTESES

As hipoteses foram testadas por meio de regressdes lineares multiplas. As varidveis de
controle que foram inseridas na regressdo para testar as hipoteses sdo: (i) idade da empresa,
(if) quantidade de funcionarios e (iii) setor de atuacao tendo como base a industria. A H; tinha
como intuito verificar se os controles influenciam de maneira positiva o desempenho
organizacional das pequenas empresas. Assim essa hipotese foi dividida em duas: Hi, para
testar os controles formais e Hip para os controles informais.

A Tabela 8 apresenta os resultados do modelo regressao para a Hia. O efeito do controle
formal sobre o desempenho foi positivo e significativo (f = 0,254; p < 0,001), demonstrando
que a adogdo dos controles formais aumenta o desempenho das pequenas empresas e
suportando a hipotese Hia. Entre as variaveis de controle, apenas a idade da empresa nao foi
significativa e, portanto, nao possui influéncia no desempenho. A quantidade de funcionarios
apresentou uma estimativa positiva e significativa (f = 0,033; p < 0,001). Para os setores de
atuacdo, no modelo de regressdo comparou-se os setores servico (f = 0,962; p < 0,006) e o
comeércio (= 0,689; p <0,048) em relagdo ao setor de industria. Ambos apresentaram médias
de desempenho (M = 3,93 e M = 3,75, respectivamente) superiores a média da induastria (M =

3,05), conforme reportado também pelos resultados do teste ANOVA (F = 3,09; p <0,049).



Tabela 8

Controle formal e desempenho

Variaveis independentes Estimativa t p
Intercepto 1.82363  4.213 <.001
Controle formal (CF) 0.2547 3.28 0.001
Idade da empresa -0.00507 -0.853 0.395
Quantidade de funcionéarios 0.03333  3.761 <.001
Setor de atuagao:

Servi¢o — Industria 0.96245  2.795 0.006
Comércio — Industria 0.68922 1.996 0.048
R? 0.192

F (modelo) 7.25 <.001
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Os resultados apresentados na Tabela 9 oferecem suporte a hipotese Hip. O controle

informal apresentou uma estimativa positiva e significativa no desempenho organizacional (

=0,290; p <0,003). As varidveis de controle apresentaram o mesmo comportamento de quando

o controle formal foi testado. Ou seja, a idade da empresa ndo influenciou neste modelo (p =

N.S.), enquanto a quantidade de funcionarios (f = 0,035; p < 0,001) e os setores de atuacao

tiveram resultados positivos e significativos (Bservicos = 1,091, p < 0,002; Beomércio = 0,839, p <

0,015). O teste ANOVA (F =3,09; p < 0,049) mostra que as médias desempenho dos setores

tém o maior valor para servigos (M = 3,93), seguido do comércio (M = 3,75) e por fim, o

menor valor para a induastria (M = 3,05).

Tabela 9

Controle informal e desempenho

Variaveis independentes Estimativa t p
Intercepto 1.49169  2.87 0.005
Controle informal (CI) 0.29026  3.07 0.003
Idade da empresa -0.00807 -1.38 0.17
Quantidade de funcionarios 0.0353 3.99 <.001
Setor de atuagédo:

Servico — Industria 1.09105 3.18 0.002
Comércio — Industria 0.83998  2.45 0.015
R? 0.185

F (modelo) 6.95 <.001

A hipotese H» trata da transi¢do entre os controles (informais e formais) usados pelas

empresas a medida que ampliam suas atividades, ou seja, se as empresas iniciam suas
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atividades utilizando controles informais e, de acordo com a expansao das operacdes (ciclo de
vida), elas deixam de controlar suas atividades de maneira informal e passam a adotar meios
de controles formais. Para esta analise foi criado um escore com a diferenca entre os controles
formais e informais que serviu como variavel dependente para o modelo de regressdo, cuja a
variavel independente de interesse foi o ciclo de vida. Assim, quando o coeficiente de
regressao da variavel independente for positivo significa que variagdes positivas na variavel
estao associadas a uma maior diferenga entre os niveis de controle em favor do controle formal.
Contrariamente, quando o coeficiente de regressao for negativo, significa que variagdes
positivas na variavel estdo associadas a uma maior diferenca entre os niveis de controle em

favor do controle informal. A Tabela 10 traz os resultados para Ho.

Tabela 10

Controle formal-informal e ciclo de vida

Variaveis independentes Estimativa T p
Intercepto -1.01343  -2.809 0.006
Ciclo de vida organizacional (CVO)  0.17582  1.719 0.088
Idade da empresa -0.01247  -2.296 0.023
Quantidade de funcionarios 0.0036 0414 0.68
Setor de atuagdo:

Servigo — Industria 0.45759 143 0.155
Comércio — Industria 0.53098 1.655 0.1
R? 0.071

F (modelo) 2.34 0.044

Os resultados encontrados para esta hipdtese revelam que o ciclo de vida influencia na
escolha do tipo de controle a ser aplicado na empresa. A estimativa encontrada para o ciclo de
vida organizacional em relagdo a diferenca no uso dos controles formais e informais foi
positiva e a significativa a um nivel de confianga de 90% (B = 0,175; p < 0,088). Portanto, o
ciclo de vida influencia na adog¢do dos tipos de controle, pois conforme existe uma evolugao
no estagio do ciclo de vida da empresa, isso representa uma transi¢ao dos controles informais
para os formais, suportando a Hz no nivel de 90% de confianga. A varidvel idade da empresa
apresentou uma estimativa negativa e significativa (f = - 0,012; p < 0,023). Este resultado
revela que a idade da empresa influencia na adog@o dos controles em favor de um maior uso
dos controles informais.

No teste da H3 se buscou analisar se o ciclo de vida influencia na relagdo entre os

controles e o desempenho organizacional. Na Hz, argumenta-se que a rela¢do entre os controles
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informais e o desempenho ¢ mais forte nos estagios iniciais do ciclo de vida da empresa.
Enquanto que na H3p se defende que o efeito entre os controles formais e o desempenho ¢ mais
forte nas fases mais avancadas do ciclo de vida. Os resultados para estas duas hipoteses estdo

apresentados nas Tabelas 11 e 12.

Tabela 11

Controle informal, ciclo de vida e desempenho
Variaveis independentes Estimativa t p
Intercepto 4.86067 3.85 <.001
Controle informal (CI) -0.70623  -2.36  0.02
Ciclo de vida organizacional (CVO)  -1.55757 -2.8 0.006
Idade da empresa -0.00763 -1.41 0.162
Quantidade de funcionarios 0.02064 2.36 0.02
Setor de atuagdo:

Servico — Industria 1.16891 3.6 <.001
Comércio — Industria 0.9102 2.79 0.006
CI * CVO 0.46394  3.57 <.001
R? 0.311

F (modelo) 9.74 <.001

Como destacado na Tabela 11, a interagdo entre as variaveis CI e CVO foi significativa
e positiva (f =0,463; p <0,001). Este resultado evidencia que ciclo de vida da empresa modera
a relagdo entre o controle informal e o desempenho, sendo que o efeito do controle informal
se torna mais forte na medida que a empresa avancga entre os estagios do ciclo de vida. Este
resultado ¢ contrario ao previsto na hipotese Hsa, pois se esperava que o resultado da interagao
fosse negativo, representando que nos estdgios iniciais o efeito do controle informal no
desempenho fosse mais forte.

A Figura 2 ajuda a ilustrar o resultado encontrado com a Hza. Quando o ciclo de vida ¢
baixo, o efeito dos controles informais sobre o desempenho da empresa ¢ nulo, ou seja, ndo ha
variagdo no desempenho em relacdo ao menor ou maior grau dos controles informais (linha
cinza e continua). Quando o ciclo de vida ¢ alto, nota-se que a relacao entre controles informais
e desempenho apresenta uma inclinagao positiva (linha preta e tracejada). Portanto, quando o
estagio do ciclo de vida ¢ alto, o efeito dos controles informais alto ¢ positivo, e o nivel de
desempenho aumenta na medida em que o grau dos controles informais for maior (Maio cr =

473 vS. Mbaivo 1 = 3,28)



Figura 2

Desempenho, controle informal e ciclo de vida MPEs
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Na tabela 12, tem-se os achados referentes a Hzp, que analisou os controles formais e o

desempenho de acordo com estdgios do ciclo de vida da empresa. A interagdo entre os

controles formais e o ciclo de vida apresentou resultados positivos e significativos (f = 0,313;

p <0,003) como o esperado. Isso demonstra que o efeito dos controles formais no desempenho

¢ fortalecido pelo ciclo de vida, suportando Hzp.

Tabela 12

Controle formal, ciclo de vida e desempenho
Variaveis independentes Estimativa t P
Intercepto 3.73918  4.145 <.001
Controle formal (CF) -0.43783 -1.883 0.062
Ciclo de vida organizacional (CVO)  -0.86071 -2.119 0.036
Idade da empresa -0.00489 -0.868 0.387
Quantidade de funcionarios 0.02226  2.504 0.013
Setor de atuagdo:

Servico — Industria 1.01028  3.054 0.003
Comércio — Industria 0.73549  2.209 0.029
CF * CVO 0.31375  3.072 0.003
R? 0.288

F (modelo) 8.73 <.001

A Figura 3 demonstra os resultados para a H3p. Quando o estagio do CVO ¢ baixo, ¢

possivel perceber uma suave inclinagdo positiva referente ao efeito dos controles formais,

porém praticamente nula (linha cinza e continua). Ou seja, quando a empresa esta nas fases

iniciais do CVO o efeito dos controles formais apresenta um resultado nulo para o

desempenho.
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Figura 3

Desempenho, controle formal e ciclo de vida MPEs
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Quando o estagio do CVO ¢ alto, ha uma inclinag@o positiva para essa reta (linha preta
e tracejada). Quando o efeito dos controles formais ¢ baixo, a média de desempenho ¢ de 3,57

e, quando o efeito desses controles ¢ alto, a média de desempenho aumenta para 4,51.

43 ANALISE ADICIONAL

Apos os testes de hipoteses com o estudo das pequenas empresas, realizou-se novos
testes com o objetivo de oferecer maior robustez ao modelo tedrico. Nos primeiros testes
realizados de acordo com o modelo tedrico, os efeitos dos controles foram testados de maneira
“individual/isolados”, eram o unico tipo de controle inserido como variavel independente no
modelo testado. Para a andlise adicional, decidiu-se testar simultaneamente os dois tipos de
controles (formal e informal) no mesmo modelo.

A Tabela 13 traz os resultados obtidos e indica que quando os dois controles estao no
mesmo modelo, o controle formal perde seu efeito (B = 0,141; p < 0,111), enquanto que o
controle informal (B = 0,225; p < 0,037) e o ciclo de vida (f = 0,373; p < 0,001) apresentam

resultados significativos.
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Tabela 13
Testes adicionais MPEs
DESEMPENHO DESEMPENHO
Variaveis independentes Teste Adicional 1 Teste Adicional 2
Estimativa  p Estimativa  p
Intercepto 0.67417 0.212 4.89646 <.001
Controle formal (CF) 0.14111  0.111 -0.18518 0.484
Controle informal (CI) 0.22531 0.037 -0.53462 0.124
Ciclo de vida organizacional (CVO)  0.37396 <.001 -1.62449  0.005
Idade da empresa -0.00663  0.249 -0.00577  0.299
Quantidade de funcionarios 0.02255 0.014 0.02007  0.023
Setor de atuagdo:
Servigo — Industria 0.8842  0.009 1.12351 <.001
Comércio — Industria 0.60494 0.072 0.86046  0.01
CF * CVO 0.14417  0.236
CI *k CVO 0.34354  0.03
R? 0.265 0.325
F (modelo) 7.79 <.001 7.98 <.001

A segunda parte da Tabela 13 mostra os resultados do segundo teste adicional, em que
se optou por testar as interagdes entre os controles € o ciclo de vida também em um Unico
modelo. A interagdo do controle formal com o ciclo de vida ndo obteve significancia estatistica
(B = 0,144; p < 0,236). Enquanto que a interagdo do controle informal com o ciclo de vida
apresentou um resultado significativo (B = 0,343; p < 0,03) positivo. Isto indica que o efeito
dos controles informais no desempenho ¢ maior nos estagios mais avangados do ciclo de vida
organizacional. Por fim, testou-se ainda a interag@o entre os controles formais e informais, mas

devido essa interagdo ndo apresentar resultados significativos, este teste ndo foi tabulado.

Figura 4

Teste Adicional 2: Controles informais, ciclo de vida e desempenho das MPEs
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A Figura 4 ilustra esses achados e contribui com os resultados da Tabela 13, pois ¢
possivel notar que a inclinag@o da reta do alto CVO (linha preta e tracejada) ¢ maior do que a
reta do baixo CVO que mostra uma inclinagdo praticamente nula (linha cinza e continua). Esses
resultados sinalizam que os controles informais tem maior efeito no desempenho organizacional

nos maiores estagios do ciclo de vida.
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5 ESTUDO 2-STARTUPS

Classificadas por categorias, as pequenas empresas podem ser empresas do tipo: (i)
startups, empresas que lidam com inovag¢ao e tecnologias e t€ém expectativa de crescimento; (if)
empresas jovens de modelos de negocios mais classicos, direcionadas ao crescimento; e (iif)
empresas de pequeno porte com menos de 10 funcionarios sem perspectiva de crescimento
(Rastrollo-Horrillo, 2021). Neste trabalho, inicialmente foram estudadas as pequenas empresas
tradicionais/ cléassicas (estudo 1). Em seguida, decidiu-se por realizar um segundo estudo nas
startups (estudo 2) com intuito de expandir o modelo tedrico além das empresas convencionais.

O estudo 2, assim como o estudo 1, trata-se de uma pesquisa quantitativa e descritiva.

5.1 STARTUPS

As startups sao empresas jovens com baixos custos iniciais, lucrativas, que buscam por
inovacdes em uma area ou ramo de atividade e estdo direcionadas a um modelo de negdcios
escalavel (Ribeiro & Espejo, 2022; Veroneze & Kruger, 2021). Apesar desses aspectos
positivos, as startups apresentam alto risco para o negdcio devido ao cenario de incerteza em
que sdo criadas (Veroneze & Kruger, 2021), pois um dos fatores que dificultam a sobrevivéncia
dessas empresas ¢ a inexisténcia de mecanismos de gestao (Carraro et al., 2020).

Durante a fase de nascimento, a empresa se esforga para se tornar sustentavel (Pavlatos,
2021), pois normalmente empresas pequenas ou em estagios iniciais t€ém recursos limitados
(Lee & Lévesque, 2023). Essa escassez de recursos faz com que os empreendedores tenham
que decidir se devem investir ou ndo em SCG, o que pode influenciar no progresso da startup
(Samagaio et al., 2018), visto que os SCG sao considerados a solugdao dos conflitos impostos
pelo crescimento as empresas jovens (Akroyd & Kober, 2020).

As praticas de controle gerencial sdo consideradas ferramentas que auxiliam a gestao e
sao fundamentais para a continuidade de qualquer empresa (Ribeiro & Espejo, 2022). Conforme
forem as necessidades das empresas, elas podem lidar com meios de controles tanto informais

quanto formais (Veroneze & Kruger, 2021).

5.1.1 Controle gerencial nas startups

As startups, em seus estagios iniciais, usam comumente meios de controles simples com
poucos ou nenhum sistema de controle formal (Samagaio et al., 2018), pois em estruturas

organizacionais simples os controles informais sdo suficientes, e para a aplicacdo dos controles
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formais sdo necessarios maiores recursos (Gomez-Conde, Lopez-Valeiras, Malaguefio, &
Gonzalez-Castro, 2021). Com o progresso da empresa sem a ado¢do de sistemas formais a
capacidade de levar informagdes aos tomadores de decisdes ¢ afetada (Davila & Foster, 2007)
e a falta de preparo por parte dos gestores pode refletir na auséncia parcial ou total de
competéncias gerenciais e contabeis (Gomez-Conde et al., 2021).

A adocdo dos sistemas de controle gerencial pelas startups ¢ considerada uma etapa
importante para o crescimento da empresa (Beuren et al., 2018; Samagaio et al., 2018; Davila
& Foster, 2007), pois se forem projetados de maneira adequada, os SCG auxiliam a evolugao
da organizagdo (Akroyd & Kober, 2020) e contribuem com as empresas jovens no que se refere
a como lidar com a demanda crescente de informagdes (Samagaio et al., 2018). A medida que
a empresa cresce, a estrutura informal dever dar lugar a um conjunto de praticas apropriadas ao
gerenciamento da empresa (Picken, 2017).

A falta de SCG pode favorecer o fracasso das empresas (Samagaio et al., 2018) e as
incertezas que existem nos modelos de gestdo das startups permitem que a utilizacdo de
controles gerenciais seja considerada um diferencial no planejamento dessas empresas
(Veroneze & Kruger, 2021). Os SCG auxiliam os gestores de startups a ampliar a atencao,

liberando-os de certas atividades que podem ser delegadas (Davila & Foster, 2007).

5.1.2 Ciclo de vida nas startups

As startups sdo criadas com intuito de que novos negocios tragam novas tecnologias e
ideias a0 mercado, mas muitas empresas nao sobrevivem por se depararem com dificuldades
organizacionais e gerenciais (Frare, Cruz, Lavarda & Akroyd, 2022). O desenvolvimento
organizacional ¢ demonstrado pela continuidade das fases que integram o ciclo de vida da
empresa (Couto et al., 2022).

Independente da 4area de atuagdo, as empresas passam por alguns estigios de
desenvolvimento em seu percurso, que compdem o ciclo de vida organizacional (Ramos &
Pedroso, 2022). Nas startups, entender as etapas do ciclo de vida e as métricas que iniciam e
finalizam cada fase contribui para o ganho de eficiéncia operacional (Ramos & Pedroso, 2022).

As fases do ciclo de vida das startups variam de autor para autor. O consenso esta em
que o primeiro estagio ¢ ideagdo e o ultimo ¢ scale-up (Ramos & Pedroso, 2022). A Associagado
Brasileira de Startups (2022) define que sao quatro as etapas do ciclo de vida da startup: (i)
ideagdo - fase das ideias criativas; (if) operacao - estdgio em que a ideia ja esta definida, ¢ o

momento de expandir a operacdo, buscar clientes; (iii) tracdo - € a etapa em que a empresa ja
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estd estabelecida e busca pelo crescimento, investimentos sdo desejados; e (iv) scale-up - € a
ultima fase, na qual a empresa possui escalabilidade, apresentando um crescimento de 20% em
trés anos seguidos (esse crescimento pode ser tanto em funcionarios quanto em receita). Esses
estagios se assemelham aos estagios da escala de Lester et al. (2003) (existéncia=ideacao;
sobrevivéncia=operagdo; sucesso=tracao; renovagao=scale-up), sendo que a diferenca estd em
as startups nao apresentarem o estagio de declinio que ¢ a quinta etapa do ciclo de vida da
escala de Lester et al. (2003).

A sobrevivéncia da empresa depende das transigdes entre os estagios (Islam, Fremeth
& Marcus, 2018). Conforme a startup cresce, o ambiente que era flexivel e fluido se torna mais
estruturado e disciplinado para que dessa forma seja possivel atender as exigéncias que sdo
necessarias para transformar essas empresas em organizagdes maduras (Couto et al., 2022).
Avangar entre os estagios do ciclo de vida organizacional ¢ uma atividade de alta incerteza para
as startups (Ramos & Pedroso, 2022). Empresas que possuem crescimento rapido estdo
vulneraveis as diversas fontes de risco, por isso startups t€ém maior inclinacdo para assumir
riscos e por consequéncia maior teor de falhas (Couto et al., 2022). No entanto, os riscos que
as startups enfrentam podem ser medidos e gerenciados por ferramentas de gestao (Couto et

al., 2022).

5.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O modelo tedrico deste trabalho foi testado também neste estudo 2, que abordou as
startups. Na coleta de dados, alguns procedimentos foram realizados. Para contatar os
respondentes, utilizou-se a base de dados do site Startupbase disponibilizada por Assis (2022).
A base ¢ composta por empresas classificadas de acordo com a etapa do ciclo de vida das
startups (ideagdo, operacdo, tracdo e scaleup). Para cada uma das empresas as seguintes
informacdes foram anotadas: nome da empresa, nome do CEO ou responsavel, cidade, estado,
site, e-mail, facebook, linkedin, fase do ciclo de vida e telefone.

O questiondrio foi estruturado na plataforma do Google formularios (Apéndice D),
sendo disponibilizado de maneira online. Para saber se o questionario estava escrito de forma
compreensivel e também o tempo médio que seria utilizado na participagdo da pesquisa, um
pré-teste foi realizado com trés pessoas do ambiente de startups. A coleta de dados foi realizada
por meio de questiondrio online, no periodo de 07/11/2022 a 30/01/2023. Com os dados das
empresas (nome, e-mail, telefone, etc), o primeiro procedimento realizado na tentativa de obter

respondentes foi o envio de um e-mail explicando sobre a pesquisa por meio de um texto de
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apresentacao, o qual ja continha o link que direcionava o participante a plataforma do Google
Formularios (local onde foi estruturado o questionario). Entre os dias de 07 a 10 de novembro
foram enviados 2.083 e-mails. Houve grande quantidade de e-mails ndo existentes, falhas nas
entregas € pouco retorno, por esse motivo optou-se por contato via telefone.

No dia 08/11/2022 foram iniciadas as tentativas de contato via telefone, ¢ o ultimo dia
em que ocorreram chamadas foi dia 26/01/2023. Por telefone, também foi explicado sobre a
pesquisa e perguntado se a pessoa gostaria de colaborar respondendo o questionario. Um total
de 1.831 ligacdes foram realizadas. Porém houve muitos nimeros inexistentes, ligagdes que
cairam na caixa de mensagem, chamadas ndo atendidas, chamadas ndo completadas, linhas
ocupadas, gravagdes, aqueles que ndo possuem mais a startup € os que nao aceitaram participar
da pesquisa. Para os que aceitaram, o link do questionario foi enviado por aplicativo de
mensagem ou por e-mail.

Alguns individuos se dispuseram a ajudar enviando o link com o texto explicativo da
pesquisa em seus grupos de WhatsApp. Oito respondentes compartilharam o link com um total
de 13 grupos, o que resultou em um montante de (pelo menos) 1.338 pessoas que foram
alcancadas para a realizacao desta pesquisa, sem contar com os contatos ja realizados por e-
mail e telefone.

Em todos os meses, foram enviados e-mails ou mensagens para lembrar as pessoas de
participarem da pesquisa. Nos meses de novembro e dezembro, o envio das mensagens/e-mails
ocorreram com um intervalo de 15 dias do primeiro contato com a pessoa. No més de janeiro o
intervalo para o envio, desses e-mails/mensagens de lembranca, era de 8 dias contados do
primeiro contato. Essas mensagens ou e-mails foram sendo reenviados a todos os respondentes
que ndo avisavam que ja tinham contribuido com o estudo, pois devido a pesquisa ser anénima
nao era possivel saber quem ja havia participado.

As empresas participantes com maior representatividade nesta amostra foram empresas
do tipo: agrotech; edutech; fintech; healthtech; hrtech; servigos profissionais, cientificos e
técnicos; tic e telecom; varejo e atacado; vendas e marketing; que juntas representaram 53,4%
da amostra. Os outros 46,6% ficaram com tipos de atuacdo com pouca participacdo nesta
pesquisa (adversiting; comunicagdo ¢ midia; e-commerce; entretenimento; insurtech, entre
outros).

Ao final, obteve-se um total de 226 respostas. Trés respostas foram excluidas porque (7)
0 questiondrio estava incompleto, (ii) a startup estava localizada fora do Brasil e (iii) devido a
Startup nao possuir funciondrios e contratar terceiros para a realizacao de suas atividades. Isso

resultou num niimero total de 223 respostas validas para esta pesquisa. A Tabela 14 apresenta



61

a caracterizagdo da amostra deste estudo e revela que a média de idade das startups ¢ de 5,85
anos com um desvio padrao de 4,24 anos. A quantidade média de funciondarios das startups
participantes deste estudo ¢ de aproximadamente 15 individuos com desvio padrdo aproximado

de 24 pessoas.

Tabela 14

Caracterizacido da amostra (n = 223)

Quanto a empresa

Idade da Startup Recebe investimentos %

Média (desvio padrao) 5.85 (4.24) Nao 27
Sim 73

Quantidade de funcionarios

Média (desvio padrio) 15.1 (23.9) Aceleragdo ou incubagdo %
Nao 43

Estagios - ciclo de vida % Sim 57

Ideacdo 3

Operagdo 23 Recebeu prémios %

Tragdo 61 Nao 51

Scaleup 13 Sim 49

Regides - local da startup % Quantos prémios

Centro-oeste 4 Média (desvio padrao) 1.49 (2.51)

Nordeste 8

Norte

Sudeste 52

Sul 31

Nao informado 1

Quanto ao respondente

Sexo % Escolaridade %
Feminino 18 Ensino Médio 3
Masculino 82 Ensino Superior 34
Pos-graduagio 63
Idade
Meédia (desvio padrio) 39.1 (8.81) Tempo na fungdo
Média (desvio padrao) 5.2 (4.13)

Quanto aos estagios do ciclo de vida, na tabela pode-se notar que 61% (n=136) das
empresas participantes sdo startups que se enquadram na fase “tracdo”; seguidas das que se
classificaram no estagio “operagdo” e que representam 23% (n=52); na sequéncia estdo as

startups da etapa do ciclo de vida chamada de scaleup, essas empresas representam 13% (n=28)
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da amostra; e por fim as startups que estdo no estagio “ideagdo”, essas somam apenas 3% (n=7)
das empresas que participaram da pesquisa.

A localizacao das empresas mostra que todas as 5 regides do Brasil foram alcancadas
durante a coleta de dados. Startups de 23 estados dos 27 estados brasileiros (contando com o
DF) contribuiram com esta pesquisa. Trés respondentes decidiram por ndo informar em qual
estado do Brasil estdo localizadas suas startups, o que representou 1% da amostra. As regides
que mais colaboraram com a pesquisa foram as regides sudeste com 52% (n=116) e sul com
31% (n=69), enquanto que as regides norte, nordeste e centro-oeste juntas simbolizaram 16%
(n=35) da amostra.

Das startups que fizeram parte desta pesquisa, 73% (n=163) recebe investimentos, e
27% (n=60) ndo recebe. Quanto ao processo de aceleracdo ou incubacao, os dados deste estudo
apontam que 57% (n=126) ja passaram por pelo menos um desses processos € que em
contrapartida 43% (n=97) ndo participaram de nenhum desses processos. Quando questionados
sobre premiagdes, 49% (n=109) das startups deste estudo ja foram premiadas, o que significa
que 51% (n=114) ainda ndo possuem prémios. Em média a quantidade de prémios recebidos ¢
de 1,49 sendo o desvio padrao de 2,51. A menor quantidade de prémios foi de 1 prémio ¢ a
maior foi de 15 prémios.

A Tabela 14 também traz dados que tratam da caracterizagdo dos respondentes. O que
se destaca ¢ que 82% (n=182) dos participantes deste estudo sdo pessoas do sexo masculino e
apenas 18% (n=41) sdo pessoas do sexo feminino. A idade média dos respondentes ¢ de 39,1
anos sendo o desvio padrdo de 8,81. A menor idade foi de 23 anos e a maior € de 68 anos. Sobre
a escolaridade dos individuos, 63% (n=141) possui pos-graduacdo, 34% (n=75) tem ensino
superior e¢ apenas 3% (n=7) com ensino médio. Por fim, o tempo médio na funcdo dos
respondentes foi de 5,2 anos com o desvio padrao de 4,13, o menor tempo na funcao foi de 4

meses e o0 maior de 30 anos.

5.2.1 Mensuracao das variaveis

Os construtos neste estudo 2 foram, em grande parte, os mesmos do estudo 1: controles
formais e informais, ciclo de vida organizacional e desempenho organizacional. A diferencga ¢
que para o estudo 2 foi analisado/testado também um tipo de desempenho relativo.

Os controles formais estavam divididos em controles de comportamento e controles de
resultados; e os controles informais classificados como controles culturais e controles de

pessoal. Para cada um dos tipos de controle foram apresentadas cinco assertivas, as quais o
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respondente deveria responder, por meio de uma escala Likert de cinco pontos ancorados em
discorda totalmente (1) e concorda totalmente (5). As afirmagdes foram baseadas no trabalho
de Boffet al. (2021) e Goebel e Weillenberger (2016).

Para mensuragdo do ciclo de vida, a disposicao das afirmagdes no questionario foi
diferente da forma que estavam para os tipos de controle, pois as declaracdes neste caso estavam
segregadas por questdes sobre: o porte, a tomada de decisdo, a estrutura organizacional e o
fluxo de informagdes. No ciclo de vida cada uma das quatro categorias trouxe cinco frases entre
as quais o respondente deveria optar por apenas uma, aquela que mais se aproximasse da
realidade de sua startup. Cada uma das afirmacdes referia-se a um dos os estagios do ciclo de
vida Lester et al. (2003). As respostas tinham pesos de acordo com o estagio representado pela
op¢ao, da seguinte forma: para o primeiro estagio o peso foi 1, o segundo estagio teve o peso
2, o terceiro estagio o peso 3, o quarto estagio peso 4, € o quinto estagio peso 5. Por fim o escore
referente ao ciclo de vida das startups ¢ o valor resultante da média dos pesos das respostas
obtidas.

Para o desempenho organizacional repetiu-se a forma usada na mensuragdo dos
controles, ou seja, foram apresentadas cinco afirmagdes em que, em cada uma delas, o
participante deveria responder por meio da escala tipo /ikert de cinco pontos segundo seu grau
de concordancia. Neste estudo foi inserido mais um construto, o desempenho relativo que foi
baseado nos trabalhos de R. H. O. Silva (2020) e Crespo, Rodrigues, Samagaio e Silva (2019),
os quais analisaram o desempenho das startups em comparacdo com os concorrentes (Silva,

Marques, Faia & Lavarda, 2022). A Tabela 15 apresenta os construtos e variaveis do estudo 2.

Tabela 15

Construtos e variaveis - Estudo 2

CONTROLES FORMAIS

Para todos os funciondrios sdo definidas (de forma clara) metas

CFR1 e
e objetivos de desempenho.
CFR2 Fazemos o acompanhamento das metas e objetivos de nossos
funcionarios.
Controles de CFR3 Solicitamos explicagdes aos funciondrios responsaveis quando o~ Boff etal.,
Resultado objetivo ndo foi alcangado. (2021).
CFR4 Nossos funcionarios recebem feedback quanto ao seu
desempenho e o atingimento das metas.
CFR5 A parte varidvel da remuneracdo de nossos funcionarios esta

ligada ao alcance das metas e objetivos estabelecidos.




Nossos funcionarios sdo monitorados para sabermos se estao
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CFCl1 . . I
realizando as atividades necessarias para o alcance das metas.
Avaliamos a maneira como nossos funcionarios realizam suas
CFC2 .
atividades.
Controles de Nossos funcionarios sdo informados sobre quais sdo as Boff et al.,
CFC3 . . L
Comportamento atividades mais importantes entre as tarefas rotineiras. (2021).
CFC4 Nossos funcionarios sdo orientados a respeito de como devem
conduzir suas agdes para o alcance dos objetivos e metas.
Em nossa empresa existem manuais e politicas de
CFC5 procedimentos que servem para instruir nossos funcionarios
sobre seus comportamentos ¢ a realizacdo das tarefas.
CONTROLES INFORMAIS
CIP1 No momento da seleg@o dos nossos funcionarios, verificamos se
eles tém valores compativeis aos da nossa empresa.
CIP2 Na fase de contratacdo, empenhamos muito esforgo para que o
funcionario seja o mais adequado para nossa empresa.
Controles de CIP3 Damos muita importancia para a escolha do perfil do candidato ~ Boffet al,,
Pessoal para que seja condizente com o cargo que sera exercido. (2021).
CIP4 Consideramos importantes os treinamentos ¢ as atividades de
desenvolvimento dos funcionarios.
CIPS Oferecemos aos nossos funcionarios muitas oportunidades para
que consigam desenvolver novas habilidades.
CIC1 Tradig¢des, valores ¢ normas sdo fatores importantes na nossa
empresa.
CIC2 Na nossa empresa, mesmo ndo havendo normas escritas, as
pessoas sabem como devem se comportar.
Controles CIC3 Nossos funcionarios conhecem bem os valores da nossa Boffetal.,
Cultural empresa. (2021).
CIC4 Refor¢amos de maneira constante, aos nossos funcionarios,
quais sao nossos principais valores.
CICS Nossos funcionarios internalizaram bem a cultura que queremos

para a nossa empresa.

CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

Porte

Ao nos compararmos com nossos concorrentes, posso dizer que

CVOP1 . L
nossa startup é pequena em sua participacdo de mercado.
Ampliamos nossas operagdes, por isso nosso quadro de
CVOP2 funcionarios agora possui diferentes especialidades
(administradores, contadores, engenheiros etc).
CVOP3 Nossa startup estd proxima de atingir os resultados que
gostariamos.
Sentimos que a nossa startup possui mais sucesso do que nossos
CVOP4 principais concorrentes porque estamos nos reinventando
constantemente.
CVOPS Retornamos a um processo decisorio simples, que € centrado nos

principais founders.

Lester et al.
(2003).




O founder é o principal responsavel pelas decisdes tomadas na
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CVODI1
startup.
As principais decisdes tomadas em nossa startup sdo divididas
CVOD2
entre os _founders.
Tomada de CVOD3 Muitas pessoas participam das principais decisdes da startup,  Lester et al.
decisdo por exemplo: founders, investidores ¢ gerentes. (2003).
As decisdes na nossa startup sao tomadas rapidamente e
CVOD4
delegadas aos nossos colaboradores.
A maioria das decisdes sdo realizadas pelos gerentes que agem
CVOD5 .
de forma mais conservadora.
CVOEI A estrutura de cargos em nossa startup pode ser considerada
simples e informal (varias fung¢des para poucas pessoas).
Algumas das decisdes na nossa startup siao tomadas por
CVOE2 funcionarios que se responsabilizam informalmente por algumas
fungdes ou departamentos.
Na estrutura organizacional da startup, ha funcionarios que sdo
. . . ~ Lester et al.
Estrutura CVOE3 responsaveis formais por determinadas fungdes, departamentos (2003)
ou setores. ’
Nossa estrutura organizacional ¢ formada por setores com
CVOE4 . )
sistemas de controle sofisticados.
CVOES Mesmo possuindo uma estrutura organizacional centralizada,
sdo poucos os sistemas de controle usados.
As informagdes em nossa startup sdao repassadas de forma
CvoIl . o N
simples, no estilo "boca-a-boca".
As informagoes que sdo processadas na startup visam monitorar
CVOI2 o desempenho da startup e facilitar a comunicagdo entre os
setores.
. Em nosso processo de informagdes, emitimos relatorios | agter et al.
Informagéo CVOI3 periodicos/frequentes para que nossas atividades (ex. vendas e (2003).
produgdo) alcancem as metas estabelecidas.
CVOI4 Estamos aprimorando as informagdes disponiveis em nossa
startup para atender as demandas do nosso mercado de atuag@o.
Apesar de as informagdes serem importantes para nossa startup,
CVOI5 sinto que elas ndo sdo suficientes para suportar as nossas
atividades.
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
DESI Nossa startup cresceu e aumentamos a quantidade de
funcionarios.
DES2 Conseguimos ampliar nossas atividades (vendas e/ou prestagao
de servicos).
Desempenho Com nosso crescimento conseguimos uma maior participagdo de Adomako &
Organizacional ~ DES3 & participag Ahsan (2022).
mercado.
DES4  Obtivemos mais lucratividade em nossas operagoes.
DES5 Nosso desempenho geral estd de acordo com nossas as
metas/estratégias/objetivos.
Desempenho DES] E mais competitiva R. H. O. Silva
sta crescendo mais rapidamente
Relativo DES2  Esta d p d t (2020)
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DES3  E mais rentavel

DES4  E mais inovadora

Para as varidveis de controle, o questionario ainda apresentou outros questionamentos
que permitiram caracterizar as empresas. Por exemplo, perguntas sobre: o tempo de atuagao no
mercado, o estado brasileiro de sua localizagdo, quantidade de funcionarios, estagio do ciclo de
vida, se recebe ou ndo investimentos e quais tipos (caso receba), em qual mercado atua, se ja
recebeu prémios e quantos (caso tenha recebido), e se ja participou de algum processo de
incubacdo ou aceleracdo. Para a caracterizagdao dos respondentes as questdes foram sobre: o
sexo, a idade, o cargo/funcao, tempo que esta no cargo, e o grau de escolaridade do participante

da pesquisa.

5.2.2 Processo de validacao das escalas

Assim como no estudo 1, para este estudo também foi realizada a validagao de escalas,
mas neste caso nao foi apenas para a escala do ciclo de vida, realizou-se também a validagao
para os tipos de controle. O processo foi semelhante ao do primeiro estudo, em que primeiro
foi escolhido 0 modelo do ciclo de vida: o de Lester et al. (2003). Na sequéncia, como a escala
do ciclo de vida j4 estava validada para micro e pequenas empresas, utilizou-se dessa escala
para a adaptacdo necessaria as startups. Além da adaptagdo para a escala do ciclo de vida, viu-
se necessario realizar também a adequagao na escala dos controles usados pelas startups.

Cinco membros de startups foram contatados e convidados a participar como
especialistas no processo de validacdo das escalas. Esses membros deviam avaliar as afirmagdes
e validé-las caso estivessem adequadas ao contexto das startups e além disso podiam sugerir
alteragdes nas afirmativas caso achassem preciso.

Na carta com o convite e explicagdo breve do processo de validagdo das escalas
(Apéndice E), estavam incluidos dois quadros que continham afirmacdes sobre os tipos de
controle e os estagios do ciclo de vida das organizacdes e na frente das afirmagdes estavam os
campos: “Adequado ao contexto”, “Clareza”, e “Comentarios, observacdes ou sugestoes”. Nos
campos “Adequado ao contexto” e “Clareza” os participantes deviam responder apenas com
SIM ou NAO, se as frases apresentadas estavam adequadas e eram compativeis ao contexto das
startups. No campo “Comentarios, observacdes ou sugestdes” os convidados podiam escrever
possiveis alteragdes, sugestoes, algo que contribuisse para que a assertiva estivesse mais clara,

adequada e compativel ao contexto das startups.
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Dos cinco membros de startup convidados a participar como especialistas, trés deles
devolveram a carta com os quadros preenchidos nas questdes sobre a adequacgao e clareza, mas
apenas um participante (dos trés) forneceu observagdes e contribui¢des para ajustes na escrita
das assertivas. Por esse motivo nao se achou necessaria a elaboragao da carta com o relatorio
final da validacdo das escalas, pois apenas um dos arquivos possuia as sugestdes e

contribuigoes.

5.2.3 Analise dos dados

Na andlise dos dados, a escala usada para determinar os controles e os desempenhos
(organizacional e relativo) foi uma escala tipo likert de cinco pontos. Os respondentes da
pesquisa deviam marcar sua resposta de acordo com o grau de concordancia com a afirmacao
que lhe foi apresentada (1- discordo totalmente; 2- discordo parcialmente; 3- nem concordo
nem discordo; 4- concordo parcialmente; e 5- concordo totalmente).

Os dados foram submetidos ao teste de analise fatorial confirmatoria, o que permitiu a
juncdo dos controles formais de resultado com os controles formais de comportamento,
restando assim um somente um grupo para os controles formais. Os controles informais de
pessoal e informais culturais também foram unidos compreendendo assim o grupo de controles
informais. Na sequéncia, a variancia extraida média (AVE) e o indice de confiabilidade alpha
de cronbach foram calculados para verificar a validade e a confiabilidade das escalas. De acordo
com as cargas fatoriais foram estabelecidos os escores para as medidas de controle e de
desempenho para cada um dos participantes desta pesquisa.

Apo6s o calculo dos escores das varidveis (controles gerenciais e desempenhos) as
hipoéteses do modelo tedrico foram testadas. O teste de hipoteses, assim como no estudo 1,
também foi a andlise de regressao linear multipla. O software utilizado para a analise estatistica,
assim como no primeiro estudo, foi o Jamovi.

Para o inicio da analise dos dados, alguns procedimentos foram realizados da mesma
forma que no estudo 1. Analisou-se as cargas fatoriais das variaveis, relacionou-se as
covariancias, verificou-se a variancia extraida média (AVE) e as varidveis/itens que possuiam
cargas fatoriais com valores menores que 0,5 foram tiradas do modelo. A Tabela 16 indica quais
foram os itens/varidveis que foram excluidas do modelo. Para o estudo 2 sdo 29 itens
disponiveis e deste total oito foram retirados do modelo. O controle formal de resultado teve

uma exclusdo (CFRS5) e no controle formal de comportamento houve trés exclusdes (CFCl1,
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CFC2 e CFC4). Para o controle informal foram retirados apenas itens do controle de pessoal

(CIP2, CIP3, CIP4 ¢ CIPS).

Tabela 16

Variaveis retiradas do modelo

95% Intervalo de Confianca

Variavel Itens Estimativa SE Limite Limite B z p
Inferior Superior
CFR1 1 0 1 1 0.82
CFR2 1.033 0.057 0.921 1.145 0.82 18.13 <.001
CFR3 0.869 0.0716 0.729 1.01 0.76 12.14 <.001
CFR4 0.828 0.0681 0.694 0.961 0.77 12.15 <.001
CFRS 0.731 0.1118 0.512 0.95 * 6.54 <.001
CE CFCl1 0.69 0.0939 0.506 0.874 * 735 <.001
CFC2 0.524 0.0829 0.362 0.687 * 6.32 <.001
CFC3 0.65 0.0714 0.51 0.79 0.60 9.1 <.001
CFC4 0.499 0.0702 0.361 0.636 * 7.11  <.001
CFC5 0.792 0.1053 0.586 0.999 0.51 7.52 <.001
CIP1 1 0 1 1 0.56
CIP2 1.06 0.1105 0.843 1.276 * 9.59 <.001
CIP3 0.812 0.1112 0.594 1.03 * 7.3 <.001
CIP4 0.772 0.129 0.519 1.025 * 598 <.001
CIP5 1.033 0.1589 0.721 1.344 * 6.5 <.001
cl CIC1 1.068 0.1639 0.747 1.39 0.543 6.52 <.001
CIC2 1.092 0.1599 0.779 1.406 0.58 6.83  <.001
CIC3 1.528 0.1809 1.173 1.883 0.83 8.45 <.001
CIC4 1.721 0.2112 1.307 2.135 0.78 8.15 <.001
CIC5 1.653 0.1955 1.27 2.036 0.82 8.45  <.001
DESI 1 0 1 1 0.839
DES2 0.956 0.0542 0.85 1.062 0.903 17.62 <.001
DES DES3 1.001 0.0564 0.89 1.111 0.907 17.75  <.001
DES4 0.855 0.0591 0.739 0.971 0.802 1446 <.001
DESS 0.798 0.0588 0.683 0.914 0.769 13.57 <.001
DRELI1 1 0 1 1 0.738
DREL DREL2 1.305 0.1059 1.098 1.513 0.873 12.32  <.001
DREL3 0.965 0.0954 0.777 1.152 0.705 10.11  <.001
DREL4 0.774 0.0847 0.608 0.94 0.639 9.14 <.001

Nota. * Itens com a carga fatorial baixa, retiradas do modelo.

A Tabela 17 apresenta a matriz de correlacdo para a analise das validades convergentes

e discriminantes. Na validade convergente, a variancia extraida média (AVE) deve ser maior

ouigual a 0,5. No caso dos controles formais (0,522), do desempenho (0,715) e do desempenho
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relativo (0,553) os valores foram superiores a 0,5, o que significa que as varidveis retratam o
construto em que estdo agrupadas (Maroco, 2010). A AVE dos controles informais (CI) foi de
0,493. Por ser um valor proximo ao padrao e por ndo serem identificados problemas com a

validade discriminante, decidiu-se por manter esta variavel.

Tabela 17
Matriz de Correlacio

CF CI DES DREL CVO
CF —
CI 0.542 ***
DES 0.343 *** (369 *** —
DREL 0.399 *** (.31 **¥* (.688 F** —
CvVO 0.34 *** (252 *** (405 *** (398  HF** —
Média 3.8 4.09 3.56 3.57 2.31
Desvio Padrao  0.83 0.702 1.1 0911 0.759
Alpha 0.852 0.847 0.927 0.831 -
AVE 0.522 0.493 0.715 0.553 -
RAIZ AVE 0.722 0.702 0.846 0.744

Nota. * p <.05, ** p <.01, *** p <.001

Para a validade discriminante o foco esta em destacar se as varidveis se relacionam com
construtos distintos dos que elas estdo classificadas (Mardco, 2010). No calculo da validade
discriminante o valor da raiz da AVE deve ser maior que o valor da correlacdo entre os
construtos. Os resultados encontrados mostraram que em todas as raizes da AVE os valores
foram superiores aos das correlagdes entre construtos, o que significa que ndo houve problemas
com a validade discriminante destas escalas.

ApOs essas analises, iniciou-se os testes das hipoteses, que ocorreu mediante o uso de
regressoes lineares multiplas. As hipoteses sao as mesmas do primeiro estudo. As varidveis de
controle utilizadas nos modelos de regressdo para o teste das hipoteses foram: (i) idade da
startup, (ii) quantidade de funciondrios, (7ii) investimento tradicional, (iv) investimento
empreendedor, e (v) aceleragdo ou incubacdo. As hipdteses foram testadas com os dois tipos de
desempenho (organizacional e relativo), mas devido aos resultados serem semelhantes e
considerando ao alto grau de correlagcdo das variaveis (r = 0,688), optou-se por apresentar

apenas os resultados referentes ao desempenho organizacional.
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5.3 RESULTADOS E TESTE DAS HIPOTESES

A H; testou se os controles influenciam de maneira positiva o desempenho
organizacional das startups. Essa hipdtese foi separada em outras duas hipdteses: Hia testou a
influéncia dos controles formais no desempenho das startups; e a Hip a influéncia dos controles
informais no desempenho dessas empresas.

A Tabela 18 apresenta os resultados encontrados para o teste da Hia, 0s quais permitem
suportar a hipdtese de que os controles formais tem um impacto positivo no desempenho
organizacional, uma vez que o resultado encontrado foi positivo e significativo (f = 0,366; p <
0,001). Algumas das variaveis de controle também apresentaram resultados significativos, por
exemplo: a quantidade de funcionéarios (B = 0,007; p <0,011) e o investimento tradicional ( =

-0,254; p < 0,008). As outras variaveis de controle ndo foram significativas.

Tabela 18

Controle formal e desempenho
Variaveis independentes Estimativa t p
Intercepto 2.11861 5.719  <.001
Controle formal (CF) 0.36681 4366 <.001
Idade da startup 0.00795 0.491  0.624
Quantidade de funcionarios 0.00776 2.564  0.011
Investimento tradicional -0.25422 -2.681  0.008
Investimento empreendedor 0.10045 0.858  0.392
Aceleracao ou incubagao: Nao — Sim 0.07216 0484  0.629
R? 0.193
F (modelo) 8.61 <.001

A Tabela 19 traz os resultados referentes a Hi,. Aqui os achados também permitem
suportar esta hipotese, pois o resultado encontrado para o controle informal foi positivo e
significativo ( = 0,484; p < 0,001). Para esta hipotese, as variaveis de controle que foram
significativas sdo: quantidade de funcionarios (f = 0,007; p <0,01), e investimento tradicional

(B =-0,258; p < 0,006). Nao foram significativas as demais varidveis de controle.
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Tabela 19

Controle informal e desempenho
Variaveis independentes Estimativa t p
Intercepto 1.5664 3.6104 <.001
Controle informal (CI) 0.48428  4.9725 <.001
Idade da startup 0.01385  0.8639 0.389
Quantidade de funcionarios 0.00777  2.6094 0.01
Investimento tradicional -0.25871  -2.7712 0.006
Investimento empreendedor 0.0184 0.1597 0.873
Aceleracao ou incubagdo: Nao — Sim -0.00522  -0.0355 0.972
R? 0.212
F (modelo) 9.69 <.001

A segunda hipdtese, Ho, buscou verificar se existe a transi¢ao de controles conforme as

startups ampliam suas operagdes. Assim como no estudo 1, foi elaborado um escore da

diferenga entre os tipos de controle formal e informal para a realizacao deste teste de hipdtese.

A Tabela 20 evidencia os resultados da H>. Considerando um nivel de confianga de 90%, o

resultado foi significativo e positivo (B = 0,133; p < 0,059), o que contribui para que a H» seja

suportada. Portanto, as empresas iniciam suas operacdes com meios de controle informais e,

assim que ampliam suas atividades, passam a adotar meios mais formais de controle.

Tabela 20

Controle formal-informal e ciclo de vida
Variaveis independentes Estimativa t p
Intercepto -0.4819 -2.435 0.016
Ciclo de vida organizacional (CVO) 0.1337 1.896  0.059
Idade da startup 0.0101 0.847 0.398
Quantidade de funcionarios 4.46¢-04 0.197 0.844
Investimento tradicional -0.0283 -0.407 0.684
Investimento empreendedor -0.2125 -2.491 0.013
Aceleracao ou incubagdo: Nao — Sim -0.1785 -1.641 0.102
R? 0.055
F (modelo) 2.12 0.052

O teste da hipotese Hs verificou se o ciclo de vida influencia na relagao dos controles e

o desempenho. Esta hipotese foi dividida em duas: a H3. defende que a relagdo entre os

controles informais e o desempenho ¢ mais forte nas fases iniciais do ciclo de vida da startup;
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e a Hzp defende que os controles formais tem um maior efeito no desempenho das startups nos

estagios mais avangados do ciclo de vida organizacional.

Tabela 21

Interacao do controle informal, ciclo de vida no desempenho
Variaveis independentes Estimativa t p
Intercepto 0.69725 0.6016 0.548
Controle informal (CI) 0.48939 1.7173  0.087
Ciclo de vida organizacional (CVO) 0.55092 1.0703 0.286
Idade da startup 0.0046 0.2925  0.77
Quantidade de funcionarios 0.0047 1.5608 0.12
Investimento tradicional -0.20536  -2.2549 0.025
Investimento empreendedor -0.00343  -0.0307 0.976
Aceleragdo ou incubagao: Nao — Sim 0.02606 0.183  0.855
CI ** CVO -0.03861  -0.3099 0.757
R? 0.272

F (modelo) 10.0 <.001

A Tabela 21 apresenta os achados obtidos no teste da H3a. Pode-se notar que o controle
informal possui uma estimativa positiva e significativa (f = 0,489; p < 0,087), se considerada
significancia de 10%, mas o ciclo de vida ndo apresentou resultados significativos. A interagdo
entre essas duas variaveis (CI e CVO) ndo foi significativa (f = -0,038; p < 0,757) o que faz

com que esta hipdtese ndo seja suportada.

Figura 5

Desempenho, controle informal e ciclo de vida Startups
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A Figura 5 mostra que em ambas as retas a inclinagdo ¢ positiva. E possivel notar que o

efeito dos controles informais no desempenho nao varia em funcao do ciclo de vida da startup,
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uma vez que o grau de inclinagdo das retas tanto no alto (linha preta e tracejada) quanto no

baixo CVO (linha cinza e continua) ¢ semelhante. Portanto, o CVO (alto ou baixo) nao

influencia no efeito dos controles informais (altos ou baixos) sobre o desempenho das startups.

Tabela 22

Interacio do controle formal, ciclo de vida no desempenho

Variaveis independentes Estimativa t p
Intercepto 2.29362  2.4937 0.013
Controle formal (CF) 0.09998  0.4135 0.68
Ciclo de vida organizacional (CVO) 0.0688 0.1628 0.871
Idade da startup 3.21E-04 0.0203 0.984
Quantidade de funcionarios 0.0046 1.5127 0.132
Investimento tradicional -0.20525 -2.2143 0.028
Investimento empreendedor 0.06815 0.5955 0.552
Aceleragdo ou incubag@o: Nao — Sim 0.0869 0.6016 0.548
CF * CVO 0.0824 0.7641 0.446
R? 0.249

F (modelo) 8.89 <.001

Continuando com o teste de hipoteses, testou-se a Hsp que pretendeu verificar se a

relacdo dos controles formais com o desempenho ¢ maior nas etapas mais avancadas do ciclo

de vida. A Tabela 22 tem os resultados que mostram que esta hipdtese também ndo foi

suportada, uma vez que os valores ndo foram significativos para a interacdo entre os controles

formais e o ciclo de vida (B = 0,082; p < 0,446), tampouco para os efeitos diretos das varidveis:

controle formal (B = 0,099; p < 0,68) e ciclo de vida ( = 0,068; p < 0,871).

Figura 6
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A Figura 6 ilustra os resultados obtidos no teste da H3p. Ambas as retas para a relagao
entre controle formal e desempenho sdo positivas e possuem o grau de inclinacdo semelhante.
O que se pode concluir é que os estagios do ciclo de vida ndo influenciam na relacdo entre tipos

de controle formal e o desempenho nao oferecendo suporte para a H3p.

5.4 ANALISE ADICIONAL

Assim como no estudo 1, decidiu-se por também realizar testes que ndo estavam no
modelo tedrico para contribuir/para tornar este trabalho mais robusto. Neste estudo com as
startups, as hipoteses Hia, Hip, Ho foram suportadas, mas as Hza € H3p ndo. Por esse motivo
algumas das analises adicionais foram realizadas para verificar o efeito direto dos controles
(formais e informais) e do ciclo de vida no desempenho das startups. O primeiro teste adicional
testou os controles informais e o ciclo de vida em relagdo ao desempenho, sem a interacao

dessas variaveis.

Tabela 23
Controle informal, ciclo de vida e desempenho Startup
DESEMPENHO DESEMPENHO

Variaveis independentes Teste Adicional 1 H3a

Estimativa p Estimativa p
Intercepto 1.02974  0.019 0.69725  0.548
Controle informal (CI) 0.40624 <.001 0.48939  0.087
Ciclo de vida organizacional (CVO) 0.3941  <.001 0.55092  0.286
Idade da startup 0.00517 0.74 0.0046 0.77
Quantidade de funcionarios 0.00456  0.126 0.0047 0.12
Investimento tradicional -0.20459  0.025 -0.20536  0.025
Investimento empreendedor -0.00551  0.961 -0.00343  0.976
Aceleracdo ou incubacdo: Nao — Sim 0.02374  0.867 0.02606  0.855
CI % CVO -0.03861 0.757
R? 0.272 0.272
F (modelo) 11.5 <.001 10.0 <.001

A Tabela 23 traz os resultados do Teste Adicional 1 — Startups, que mostra que quando
ndo hé a interacdo entre os controles e o ciclo de vida, essas varidveis possuem estimativas
positivas e significativas, tanto para o controle informal (f = 0,406; p < 0,001) quanto para o

ciclo de vida organizacional ( = 0,394; p <0,001). Isso significa que os controles informais e
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o ciclo de vida organizacional possuem efeito direto no desempenho e influenciam de maneira
positiva a empresa. Diferente do que aconteceu na Hi3, demonstrada de maneira conjunta
também na Tabela 23, que indica que nao houve significancia nem na interacdo do CI com o
CVO (B = -0,038; p < 0,757) nem no efeito direto dessas varidveis considerando uma
significancia de 5%, sendo os seguintes valores para cada uma delas: CI (f = 0,489; p <0,087)

e CVO (B = 0,550; p < 0,286).

Tabela 24
Controle formal, ciclo de vida e desempenho Startup
DESEMPENHO DESEMPENHO

Variaveis independentes Teste Adicional 2 H3b

Estimativa  p Estimativa p
Intercepto 1.65289 <.001 2.29362 0.013
Controle formal (CF) 0.27297  0.001 0.09998  0.68
Ciclo de vida organizacional (CVO) 0.383 <.001 0.0688  0.871
Idade da startup 5.36E-04 0.973 3.21E-04 0.984
Quantidade de funcionarios 0.00488 0.107 0.0046  0.132
Investimento tradicional -0.20839  0.025 -0.20525 0.028
Investimento empreendedor 0.0594  0.602 0.06815  0.552
Aceleragdo ou incubagdo: Nao — Sim 0.0842 0.56 0.0869  0.548
CF * CVO 0.0824  0.446
R? 0.247 0.249
F (modelo) 10.1 <.001 8.89 <.001

A Tabela 24 também compara o Teste Adicional 2 - Startups com a hipdtese H3p. Como
a Hsp ndo apresentou resultados significativos no efeito direto, tampouco na interacdo entre os
controles formais e o ciclo de vida organizacional, para este teste adicional optou-se por retirar
a interagdo das varidveis para verificar como ficaria o modelo. A Tabela 24 mostra que quando
ndo hé a interag@o entre os controles e o ciclo de vida, essas variaveis apresentam resultados
positivos e significativos (CF: B =0,272; p <0,001; CVO: f=0,383; p <0,001), ou seja, existe
efeito direto dos controles formais e do ciclo de vida organizacional no desempenho das
startups.

Mais um teste adicional foi realizado. Assim como testado com as pequenas empresas,
um modelo que incluia todas as variaveis foi testado também com as startups. Esse modelo
tinha a interagdo entre os controles formais ¢ informais, a interacao entre os controles formais
e o ciclo de vida, controles informais e o ciclo de vida (Teste Adicional 3 - Startups). A Tabela

25 tem os resultados deste teste e mostra que no modelo completo, o controle formal (f = 0,690;
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p<0,101) e o ciclo de vida (f =-0,311; p <0,589) ndo possuem efeitos diretos no desempenho,

enquanto que o controle informal (B = 1,261; p < 0,002) apresentou resultado positivo e

significativo.

Tabela 25

Controles formais, informais, ciclo de vida e desempenho das Startups
Variaveis independentes Teste Adicional 3

Estimativa t p

Intercepto -1.0882 -0.781  0.436
Controle formal (CF) 0.69003 1.647  0.101
Controle informal (CI) 1.26124 3.066  0.002
Ciclo de vida organizacional (CVO) -0.31146 -0.54  0.589
Idade da startup 0.00462 0.298  0.766
Quantidade de funcionérios 0.0048 1.614  0.108
Investimento tradicional -0.15783  -1.741  0.083
Investimento empreendedor 0.04131 0.368 0.713
Aceleracdo ou incubacdo: Nao — Sim 0.07018 0.498 0.619
CF =k CI -0.25661  -2.777  0.006
CF * CVO 0.20264 1.627  0.105
CI k CVO -0.02072 -0.14  0.889
R? 0.308
F (modelo) 8.54 <.001

Sobre as interagdes, apenas a intera¢do entre os controles formais e informais (p = -

0,256; p < 0,006) apresentou resultado significativo, mas o beta foi negativo. As interagdes

entre os controles formais e o ciclo de vida (f = 0,202; p <0,105) e os controles informais e o

ciclo de vida ( =-0,020; p < 0,889) nao apresentaram resultados significativos.

A Figura 7 colabora com a interpretacdo do efeito da interagdo entre os controles formais

e informais no desempenho. E possivel notar que quando o controle formal possui niveis baixos,

o efeito do controle informal ¢ positivo e a inclinagdo da reta ¢ alta (linha cinza e continua).

Quando o nivel de controle formal ¢ alto, o efeito do controle informal ¢ praticamente nulo

((linha preta e tracejada).
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Figura 7

Desempenho, controles informais e formais das Startups
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Além desses testes, testou-se também as hipoteses do modelo tedrico com a mensuragao
do ciclo de vida a partir dos estagios propostos pela ABStartups (2022). Criou-se uma variavel
dummy considerando os estagios (ideacdo, operagado, tragdo e scale-up) que os respondentes
disseram que suas empresas pertencem. Para os estagios ideacao e operagao, classificou-se com
o zero (0 = estagios iniciais). Os estagios tra¢ao e scale-up foram classificados com o nimero
1 (1 = estagios avancados).

Testou-se um modelo parecido com o que foi testado e demonstrado na Tabela 25, com
a diferenca que em vez de se utilizar o ciclo de vida organizacional como uma das variaveis
independentes, utilizou-se a variavel dummy estagio. O modelo tinha a interacdo entre os
controles formais e informais, a interacao entre o controle formal e o estagio, e a interagdo entre
o controle informal e o estagio. Os resultados obtidos estdo na Tabela 26, e demonstram que o
controle formal possui uma estimativa positiva e significativa (f = 1,023; p < 0,004), ou seja,
tem efeito direto no desempenho da startup e que o controle informal ( = 0,400; p < 0,268) e

o estagio (f = 0,508; p < 0,547) ndo apresentaram resultados significativos.
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Tabela 26
Controles formais, informais, estagio e desempenho das Startups
Variaveis independentes Teste Adicional 4
Estimativa t p
Intercepto -0.39334 -0.3331  0.739
Controle formal (CF) 1.02362 2.92352  0.004
Controle informal (CI) 0.40086 1.10978  0.268
Estagio (Avancado — Inicial) 0.50831 0.60397  0.547
Idade da startup -1.28e—4  -0.00849 0.993
Quantidade de funcionarios 0.00585 2.08393  0.038
Investimento tradicional -0.15607  -1.77462 0.077
Investimento empreendedor -0.01316  -0.12084  0.904
Aceleracdo ou incubacdo (Nao — Sim)  0.00784 0.0574  0.954
CF * CI -0.13683  -1.51634 0.131
CF =k Estagio (Avangado — Inicial) -0.39858  -1.90721 0.058
CI * Estagio (Avangado — Inicial) 0.4499 1.89656  0.059
R? 0.351
F (modelo) 10.4 <.001

Quanto as interacdes, os controles formais e informais ndo obtiveram resultados
significativos ( = -0,136; p < 0,131). Considerando um nivel de confianca de 90%, tanto os
controles formais (B = -0,398; p < 0,058) quanto os informais (B = 0,449; p < 0,059)
apresentaram resultados significativos nas interacdes com o estagio. Essas interacdes indicam
que os controles formais tem mais efeito no desempenho quando aplicado em estagios iniciais;
e que os controles informais tem maior influéncia nos resultados das startups nos estdgios mais

avancados.

Figura 8

Desempenho, controle formal, controle informal e estagios das Startups
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As Figuras 8 e 9 permitem elucidar os resultados da Tabela 26. Percebe-se na Figura 8
que nos estagios iniciais (linha cinza e continua) o efeito do controle formal possui uma maior
inclinacao da reta, o que representa um maior efeito dos controles formais no desempenho
nestes estagios. Nos estagios avangados (linha preta e tracejada) a inclinagdo da reta é pequena
e praticamente nula, o que sugere um pequeno efeito dos controles formais no desempenho em

estagios avancados.

Figura 9

Desempenho, controle informal, controle formal e estagios das Startups
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A Figura 9 ilustra os resultados também da Tabela 26, mas desta vez referentes aos
controles informais. Os resultados mostram que nos estagios avancgados (linha preta e tracejada)
das startups, os controles informais resultam em uma influéncia positiva no desempenho. Nos
estagios iniciais (linha cinza e continua), o efeito dos controles informais € negativo em relagao

ao desempenho.
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O modelo tedrico deste trabalho foi testado com os dois publicos. Nesta se¢do, tem-se
as discussdes dos resultados obtidos, tanto no estudo 1 que foi realizado com as pequenas
empresas, quanto no estudo 2 que testou as hipoteses com as startups.

A hipotese 1 testou se os controles influenciam de maneira positiva o desempenho
organizacional dos pequenos negdcios (pequenas empresas € startups). Como sao dois os tipos
de controles estudados nesta pesquisa, a hipotese 1 foi dividida em duas, uma para testar os
controles formais (Hia) e outra para testar os controles informais (Hip). Os resultados
encontrados nas hipoteses Hia € Hip mostraram que as hipoteses foram suportadas nos dois
estudos, para os dois tipos de controle. Ou seja, para os publicos estudados (pequenas empresas
e startups), os achados indicaram que os controles formais e informais influenciam de maneira
positiva o desempenho.

Os controles formais de resultado e comportamento indicam/instruem os funcionarios
sobre de que maneira ele deve proceder para buscar/alcancgar os objetivos estabelecidos pela
empresa, por exemplo: manual de regras, instrucdes, metas e etc (Kaveski & Beuren, 2022;
Monteiro et al., 2021; Giustina et al., 2020). Enquanto que os controles informais cultural e de
pessoal sdo os controles indiretos, sdo regras nao escritas, subentendidas, que contribuem com
a interacdo dos individuos que se autorregulam e sao usados para influenciar as a¢des uns dos
outros, por exemplo, treinamentos e a cultura organizacional (Kaveski & Beuren, 2022;
Monteiro et al., 2022; Boff et al., 2021). Os resultados encontrados no teste da hipodtese 1
reforcam os resultados obtidos em estudos anteriores (Osma et al., 2022; Felicio, Samagaio &
Rodrigues, 2021; Defaveri, Dal Vesco, Diehl & Toigo, 2019; Van der Kolk, Veen-Dirks &
Bogt, 2019) que afirmam que os sistemas de controle gerencial contribuem para um melhor
desempenho das empresas.

O teste da H3 analisou se o ciclo de vida influencia a relagdo entre os controles informais
e formais e o desempenho organizacional dos pequenos negocios. No estudo 1 com as pequenas
empresas tradicionais, o resultado da Hz. apresentou achados diferentes do esperado (esperava-
se que o efeito dos controles informais fosse mais forte nos estagios iniciais da empresa, quando
as restricdes e escassez de recursos sdo maiores). Os resultados da Hs,, para essas empresas,
revelou que os controles informais foram fortalecidos quando as organiza¢des avangam nos
estagios do ciclo de vida. Isso pode ter acontecido, pois os controles informais sao mais
flexiveis (Monteiro & Lunkes, 2021) e conseguem influenciar de maneira indireta o

comportamento dos individuos (Cruz et al., 2022). As empresas que motivam o
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comprometimento dos empregados possuem vantagem quando comparados aos concorrentes
(Monteiro & Lunkes, 2021).

A Hsp (no estudo 1), por sua vez, foi suportada, isso indica que os controles formais
também possuem efeitos mais fortes nos estdgios mais avancados do ciclo de vida
organizacional. Este resultado evidencia que, conforme as empresas evoluem nas etapas do
ciclo de vida, meios formais e informais de controle ganham em importancia e sdo e
modificados para melhor atender as necessidades de desenvolvimento da empresa (Kovalski et
al., 2018). Essa adaptagdo das praticas gerenciais colabora para que a empresa apresente um
maior desempenho organizacional (Pasch, 2019).

No estudo 2 com as startups, os testes do efeito moderador do ciclo de vida na relagdo
entre os controles (informais - Hza € formais - H3p) e desempenho ndo apresentaram resultados
significativos, logo nao ofereceu suporte inicial para Hi. No entanto, ao mensurar o ciclo de
vida com os estdgios propostos pela ABStartups (2022) (teste adicional), os resultados
indicaram que o efeito dos controles informais no desempenho ¢ mais forte nos estagios
avangados e que o efeito dos controles formais tem mais for¢a nas fases iniciais do ciclo de vida
da startup. Estas associagdes sao contrarias ao previsto no modelo tedrico e revelam um padrao
diferente entre as pequenas empresas tradicionais e as startups.

A literatura revela que as startups sdo expostas de maneira significativa aos riscos
ambientais, que as taxas de mortalidade sdo ainda mais altas que as pequenas empresas
tradicionais e que os maiores desafios estdo nas fases iniciais do negécio (Couto et al., 2022;
Frare et al., 2022). Logo, os controles formais, por suas caracteristicas (instrugdes, regras e
limites), tendem a ser mais importantes nas fases inicias do ciclo de vida, nas quais o negdcio
¢ formatado. A aplicacdo dos controles formais em uma startup coopera com o
desenvolvimento e sobrevivéncia da empresa (Frare et al., 2022). No entanto, a sustentagdo das
startups se da pela inovagao e flexibilidade, a qual ¢ favorecida pelos controles informais, o
que pode explicar o efeito maior dos controles informais nos estagios mais avangados.

Estes resultados denotam que o equilibrio entre os controles formais e informais nas
pequenas empresas inovadoras se da pelo estagio do ciclo de vida, pois para que a empresa
consiga expandir suas operagdes nos estagios iniciais € preciso a aplicagao de controles formais,
e para gerar inovacdes € essencial que os controles sejam flexiveis (Beuren et al., 2018). Para
as startups, o uso dos controles de maneira complementar pode contribuir com o
desenvolvimento da empresa porque permite que as limitagdes existentes em um tipo de

controle sejam sanadas pelo outro controle (Kreutzer et al., 2016).
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A H; verificou se o ciclo de vida influencia na ado¢do dos controles pelos pequenos
negocios, mais precisamente, se existe a transicdo na aplicacdo dos controles informais para
controles formais conforme a empresa avancga os estagios do ciclo de vida organizacional. Para
os dois estudos, tanto com as pequenas empresas quanto com as startups, os resultados
permitem que a H» seja suportada e contribuem com os estudos que dizem que as organizagdes
em etapas iniciais de seu ciclo de vida se utilizam de meios mais flexiveis (informais) de
controle e, conforme progridem para as fases mais avangadas do ciclo de vida, passam a adotar
meios mais formais de controle (Lopes et al., 2021; Su et al., 2015).

As startups, assim como as pequenas empresas tradicionais, quando iniciam suas
atividades geralmente se utilizam de meios de controles mais simples e menos sofisticados
como os controles informais (Samagaio et al., 2018). Para a adogao de controles formais ¢
fundamental a aplicacdo de mais recursos (Gomez-Conde et al., 2021), mas empresas nas fases
iniciais tém recursos limitados (Lee & Lévesque, 2023). No entanto, os resultados desta
pesquisa também demonstraram tanto para as pequenas empresas tradicionais, quanto para
startups, a importancia dos controles informais para o desempenho especialmente nos estagios
mais avancados do ciclo de vida.

Por exemplo, nos dois estudos os efeitos dos controles informais no desempenho foram
mais fortes nos estdgios mais avancados do ciclo de vida e, ao testar os efeitos dos dois tipos
de controle no desempenho simultaneamente, os efeitos dos controles informais foram mais
fortes. Além disso, a interagdo entre controles formais e informais foi negativa no estudo com
startups, revelando um efeito mais forte dos controles informais quando o nivel de controle
formal ¢ menor. Portanto, a troca de controles informais por formais no decorrer do ciclo de
vida, pode ser prejudicial ao desempenho dos pequenos negocios. Além disto, como
demonstrado no estudo com startups, contrario a este movimento, os controles formais foram
mais importantes nos estagios iniciais, sendo essenciais para o desenvolvimento da empresa
(Beuren et al., 2018; Samagaio et al., 2018; Davila & Foster, 2007) que se empenha em se
manter ativa/viavel (Pavlatos, 2021) e crescer em escala e rapidamente em um ambiente
altamente competitivo (Frare et al., 2022; Akroyd & Kober, 2020).

Em suma, para os pequenos negocios (estudo 1 e estudo 2) o teste do modelo tedrico
revelou, primeiro, que os controles, tanto formais quanto informais, contribuem para um
desempenho melhor (Hia € Hib), no entanto o efeito ¢ mais forte para os controles informais
(andlise adicional). Segundo, conforme as empresas expandem suas operagdes € avangam nos
estagios do ciclo de vida, ha uma a transi¢ao dos controles informais para formais (H2), apesar

desta troca ndo ser vantajosa para o desempenho. Terceiro, o efeito dos controles informais
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(Hza) e formais (H3sp) € mais forte nos estagios avangados das pequenas empresas tradicionais,
enquanto que nas startups, contexto que demanda rapido crescimento e inovagdo e de grande
exposicao aos riscos ambientais, os controles formais sao mais fortes para o desempenho nos
estagios iniciais e, contrariamente, os controles informais sao mais fortes nos estagios mais

avancgados.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

As consideracdes finais estdo divididas em trés topicos. O primeiro apresenta as
contribuicdes teoricas desta dissertagdo e o segundo as contribui¢des gerenciais. Por tltimo sao

apresentadas as limitagdes deste trabalho, além de sugestdes para pesquisas futuras.

7.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Este trabalho possui algumas contribuicdes teodricas pertinentes aos estudos realizados.
Os resultados contribuem com a literatura que aborda os controles gerenciais, o ciclo de vida
organizacional e o desempenho dos pequenos negocios. Primeiro, enquanto algumas pesquisas
apontam que os controles (especialmente os formais) podem atrapalhar o desenvolvimento da
empresa, pois demandam recursos (tempo e dinheiro) que sdo escassos nas pequenas empresas
(Carraro et al., 2020; Pelz, 2019; Davila, 2005), outras pesquisas demonstram que os controles
gerenciais colaboram com as operagdes das organizagoes (Latifah et al, 2021) e a sua
inexisténcia pode ser um fator limitante para o crescimento da empresa ou até mesmo contribuir
para o fracasso da entidade (Beuren et al., 2018; Samagaio et al., 2018; Davila, 2005). Este
trabalho realizado em dois publicos (pequenas empresas tradicionais e startups) evidencia que
ambos os controles (formais e informais) sao fatores importantes para o desempenho dos
pequenos negocios. Todavia os controles informais se destacaram apresentando maior efeito
sobre o desempenho organizacional.

A segunda contribui¢@o colabora com estudos que investigaram os efeitos (moderadores
ou nao) dos controles gerenciais no desempenho das empresas, conforme as fases iniciais ou
avangadas do ciclo de vida organizacional (Akroyd & Kober, 2020; Su et al., 2015), com a
diferencga de que para esta pesquisa os controles foram analisados de acordo com a formalidade
dos controles (formais e informais). Esta contribui¢do teorica ¢ valida para os dois estudos e
sugere que o ciclo de vida modera a relacdo entre os controles formais e informais e o
desempenho dos pequenos negocios. Para os dois grupos, os resultados encontrados indicaram
que os controles informais tém maior efeito e sdo mais fortes nos estagios mais avangados do
ciclo de vida, pois controles mais flexiveis possibilitam inovac¢des (Beuren et al., 2018).

A terceira contribuicao € especifica em/para cada um dos grupos de empresas analisadas
neste trabalho, pois cada tipo de empresa esta inserida em um contexto diferente que influencia
no efeito dos controles. Para as empresas de pequeno porte tradicionais, os achados corroboram

com pesquisas que afirmam que as organizagdes iniciam as operagdes com meios informais de
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controle e, de acordo com sua evolugdo nas fases do ciclo de vida, passam a adotar controles
mais formais (Lopes et al., 2021; Su et al., 2015). Os resultados demonstraram que o efeito do
controle formal tem mais for¢a nas fases mais avangadas do ciclo de vida. Enquanto que para
as pequenas empresas inovadoras, devido estarem em ambiente competitivo e que demanda
crescimento rapido (Frare et al., 2022), os controles formais sdo importantes nos estagios
iniciais, uma vez que cooperam com o desenvolvimento das atividades das empresas nas etapas
iniciais (Frare et al., 2022; Beuren et al., 2018).

De acordo com os resultados obtidos nesta pesquisa, pode-se perceber que para as
empresas tradicionais de pequeno porte os controles podem ser aplicados de modo
complementar e, de maneira especial, nas fases mais avancadas do ciclo de vida. Ao passo que
nas startups, os achados indicam que o ciclo de vida permite o equilibrio entre os tipos de
controle sendo os controles mais formais mais efetivos ao desempenho nas fases iniciais € os

controles informais nas fases avangadas.

7.2 CONTRIBUICOES GERENCIAIS

Como contribuicdes gerenciais deste trabalho, primeiro, se destaca que ambos os
controles sdo importantes para pequenas empresas, tanto as tradicionais (estudo 1) quanto as
inovadoras (estudo 2). Quando adaptados as necessidades de ampliacao da empresa (Kovalski
et al., 2018), os controles favorecem o desempenho da entidade (Pasch, 2019), pois, sabe-se
que a falta conhecimento especializado (Garcia et al., 2022) e de competéncias em
gerenciamento (Garcia et al., 2022; Pinheiro & Neto, 2019) podem indicar as razdes da
mortalidade das empresas de pequeno porte (Pinheiro & Neto, 2019). Alguns exemplos de
atitudes que podem auxiliar na sobrevivéncia das pequenas empresas sdo: capacitacao dos
donos, planejamento do negbcio, e qualidade da gestdo (Oliveira et al., 2021).

As pequenas empresas tradicionais e as inovadoras iniciam suas atividades com
estruturas simples, o que faz com que os controles aplicados sejam controles informais devido
ao ambiente organizacional mais simplificado (Gomez-Conde et al., 2021). Com a evolugao da
empresa, a nao utilizacao de controles formais pode afetar a capacidade de entregar informagdes
aos tomadores de decisdao (Davila & Foster, 2007).

Para as empresas de pequeno porte o uso dos controles formais acontece conforme a
empresa amplia suas operagdes € sdo necessarios maiores niveis de controle em virtude da
complexidade de suas atividades (Lopes et al., 2021). Mas para as startups, em decorréncia dos

riscos, da vulnerabilidade da empresa (Couto et al., 2022), por serem empresas voltadas as
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inovacdes, e guiadas aos negocios escalaveis (Ribeiro & Espejo, 2022; Veroneze & Kruger,
2021), os controles formais sdo necessarios, principalmente, nos estagios iniciais pois podem
colaborar com a expansao das operagoes (Beuren et al., 2018), uma vez que a adesdao de SCG
pode promover rapido desenvolvimento e sobrevivéncia em um cenario competitivo (Frare et
al., 2022).

Segundo, entre os resultados obtidos neste trabalho, tem-se que os controles informais
sao aplicados nas fases iniciais do ciclo de vida das pequenas empresas e que, conforme essas
empresas se desenvolvem, passam a adotar controles mais formais. Mas os resultados também
revelaram que para as empresas do estudo 1 (pequenas empresas tradicionais) tanto os controles
formais como informais possuem um efeito mais forte no desempenho nos estagios mais
avangados do ciclo de vida. Enquanto que as empresas do estudo 2 (startups) mostraram que
no inicio das atividades para que a empresa consiga se manter viavel, os controles formais, de
comportamento e de resultado, sdo essenciais. Por serem empresas direcionadas a inovagao,
utilizar-se de meios de controle informais e mais flexiveis (de pessoal e cultural) possibilita
inovagdes/novas abordagens para o fortalecimento da empresa.

Controles informais podem ser treinamentos, cultura organizacional, comunicacao
informal, etc. Esses meios de controle conseguem influenciar o comportamento dos individuos
(Cruz et al., 2022), provocando motiva¢dao e empenho dos funcionérios, o que ¢ considerada
uma vantagem competitiva (Monteiro & Lunkes, 2021). Além disso, os controles informais sao
menos custosos para as pequenas empresas, o que as auxilia na adog¢ao de praticas de gestao

com maior custo-beneficio.

7.3 LIMITACOES E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Algumas limita¢des abordam os dois estudos realizados, enquanto que outras limitacdes
sdo especificas para cada um dos grupos de empresas estudadas. As limitagdes gerais deste
trabalho se referem a abordagem dos controles. A literatura demonstra que sdo varios os
enfoques possiveis, por exemplo: controles de crencas, limites, diagnostico, interativo, de
entrada, comportamento, saida. Para esta pesquisa os controles foram analisados de acordo com
o aspecto da formalidade de Cardinal et al. (2017), ou seja, se sdo controles formais (regras
escritas) ou se sao informais (ndo escrito/subentendido). Além disso, as andlises foram feitas
com os controles agrupados em formais (comportamento e resultado) e informais (de pessoal e

cultural).
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Outras limitagdes presentes nos dois estudos, sdo referentes a teoria do ciclo de vida
adotada, que para esta analise foi escolhida da teoria do ciclo de vida de Lester et al. (2003). Os
dois estudos foram pesquisas quantitativas, com um corte transversal. Como limitagdes
especificas para cada um dos estudos, tem-se a coleta de dados. Para o estudo com as pequenas
empresas (estudo 1), a coleta ocorreu na cidade de Maringa e regido. No estudo com as startups
(estudo 2), a coleta restringiu-se as startups localizadas no Brasil.

Como sugestoes de pesquisas futuras, recomenda-se que os controles sejam estudados
com outro enfoque, por exemplo: alvos de controle formais (entrada, comportamento, saida)
(Cardinal, 2001), alavancas de Simon (crencas, limites, diagnostico, interativo) (Simons, 1991).
Caso seja mantido os tipos de controle como formais e informais, sugere-se que a analise seja
feita de maneira individual, por exemplo, testando os efeitos diretos dos controles formais de
resultado e de comportamento e dos controles informais de pessoal e culturais. Também se
sugere que a analise com as outras dimensdes dos controles, coercitividade e singularidade
(Cardinal et al., 2017). Notou-se inclusive que algumas das variaveis de controle deste estudo
apresentaram relagdes com as medidas de desempenho. Estudos futuros podem examinar se
elas interagem com os estagios de ciclo de vida e com a pratica de controle para explicar o
desempenho das pequenas empresas. Finalmente, pesquisas com uma abordagem qualitativa
podem auxiliar a interpretar os efeitos dos controles no desempenho, enquanto estudos

longitudinais podem elucidar o efeito do ciclo de vida nesta relagao.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE PESQUISA MPES

s, ‘(' 0la! Este questionario faz parte de uma pesquisa realizada pelas académica Suzane Natércio Sampaio e mestranda Bruna Mantovanni
7 de Mattos e orientada pelo prof. Valter Faia do Departamento de Ciéncias Contabeis da Universidade Estadual de Maringa.

Este estudo busca verificar o uso dos controles formais e informais em micro e pequenas empresas de acordo com os estagios do ciclo vida
organizacional. A participagio nesta pesquisa é voluntaria, vocé pode optar por nfio participar, ou desistir de continuar a qualquer momento. As
respostas sio confidenciais e apenas para uso académico. Nenhuma resposta serd analisada individualmente, mas sim os resultados
consolidados.

A participagio na pesquisa & rdpida e levarA no méiximo 15 minutos. Caso surjam dividas, enire em contato por e-
mail: rai2q127@uem.br [ pgaozeq4@uem.br.

Muito obrigada pela sua colaboragio, ela é muito importante para esta pesquisa

ATIVIDADES DE CONTROLE: As frases abaixo dizem respeito 4s atividades de controle e a forma como sua empresa direciona e avalia os
individuos para atingir os resultados. Como gestor da sua empresa, avalie se voeé discorda ou conecorda com as frases abaixo. Depois marque um
"X" no grau de sua concordancia ou discordancia. A escala varia de discordo totalmente (1), discordo parcialmente (2}, nem concordo e nem discordo
(3), concordo parcialmente (4) e concordo totalmente (5). Nio ha resposta certa ou errada, o que se busea é a sua opinifo.

Discordo : : Concordo
Avalie as afirmacdes abaixo a respeito do tipo de CONTROLE DE RESULTADOQ da empresa. Totalmente Totalmente

1 2 3 4 5

-

Para todos os funcionarios sio definidas (de forma clara) metas e objetivos de desempenho.

2 | Fazemos o acompanhamento das metas e objetivos de nossos funcionarios.

Solicitamos explicagbes aos funcionarios responsaveis quando o objetive nio foi aleancado.

[+

4 | Nossos funciondrios recebem feedback quanto ao seu desempenho e o atingimento das metas.

A parte variavel da remuneracio de nossos funcionérios esta ligada ao alcance das metas e objetivos
estabelecidos.

w

Discordo : : Concordo

Avalie as afirmac&es abaixo a respeito do tipo de CONTROLE DE COMPORTAMENTO da empresa. Totalmente Totalmente
1 2 3 4 5

Nossos funcionarios sio monitorados para sabermos se estio realizando as atividades necessarias para
o alcance das metas.

2 | Avaliamos a maneira como nossos funcionarios realizam suas atividades.

Nossos funcionérios sfio informados sobre quais sio as atividades mais importantes entre as tarefas
rotineiras.

[+

Nossos funcionarios sfo orientados a respeito de como devem conduzir suas a¢des para o alcance dos
objetivos e metas.

Em nossa empresa existem manuais e politicas de procedimentos que servem para instruir nossos
funcionarios sobre seus comportamentos e a realizacfio das tarefas.

(93]

Discordo <:> Concordo

Avalie as afirmaces abaixo a respeito do tipo de CONTROLE DE PESSOAL da empresa. Totalmente Totalmente
1 2 3 4 5

No momento da selecio dos nossos funcionarios, verificamos se eles tém valores compativeis aos da
nossa empresa.

Na fase de contratagio, empenhamos muito esforgo para que o funcionario seja o mais adequado para
nossa empresa.

Damos muito importineia para a escolha do perfil do candidato para que seja condizente com o eargo
que sera exercido.

4 | Consideramos importantes os treinamentos e as atividades de desenvolvimento dos funcionarios.

s Oferecemos aos nossos funciondrios muitas oportunidades para que consigam desenvolver novas
habilidades.

Discordo C:3 Concordo
A

E

lie as afirmacdes abaixo a respeito do tipo de CONTROLE CULTURAL da empresa. Totalmente Totalmente
1 2 3 4 5

1 | Tradices, valores e normas sio fatores importantes na nossa empresa.

2 | Na nossa empresa, mesmo nio havendo normas escritas, as pessoas sabem como devem se comportar.

Nossos funcionarios conhecem nossos valores e sabem qual nosso propdsito como empresa.

4 | Reforcamos de maneira constante, aos nossos funciondrios, quais sio nossos principais valores.

Nossos funcionarios sabem quais sdo os principais valores de nossa empresa.

w

CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL: As frases abaixo dizem respeito ao ciclo de vida das empresas. Como gestor da sua empresa, avalie as
frases e escolha apenas uma opcio, aquela que melhor representa o estagio atual da sua empresa. 3o ha resposta certa ou errada, o que se
busea é a sua opinifo.

Avalie as afirmacfes abaixo a respeito do PORTE e assinale com um "X" aquela que melhor representa a sua empresa atualmente.

Ao nos compararmos com nossos concorrentes, posso dizer que nossa empresa & pequena em sua participagio de mercado.

Ampliamos nossas operagdes, por isso nosso quadro de funcionarios agora possui diferentes especialidades (administradores, contadores,
engenheiros ete).




Nossa empresa esta proxima de atingir o sucesso que gostariamos.

100

Sentimos que a nossa empresa possui mais sucesso do que nossos prineipais concorrentes (de mesmo porte), porque estamos nos
reinventando constantemente.

Retornamos 4 um processo decisdrio simples, que é centrado nos principais socios.

Aval

lie as afirmag@es abaixo a respeito da TOMADA DE DECISAOQ e assinale com um "X" aquela que melhor representa a sua empresa

atualmente.

0O dono/empresario é o principal responsavel pelas decisdes tomadas na empresa.

As principais decisdes tomadas em nossa empresa sio divididas entre os socios.

Muitas pessoas participam das principais decisfes da empresa por exemplo: socios que trabalham na empresa, socios que nio trabalham

(investidores) e gerentes.

As decisdies na nossa empresa sio tomadas rapidamente e delegadas aos nossos funcionarios.

A maioria das decisdes sdo realizadas pelos gerentes de abordagem mais conservadora.

Aval

lie as afirmacfes abaixo a respeito da ESTRUTURA e assinale com um "X" aquela que melhor representa a sua empresa atualmente.

A estrutura de cargos em nossa empresa pode ser considerada simples e informal (vérias fungfes para poucas pessoas).

Algumas das decis@es na nossa empresa sio tomadas por funcionarios gue se responsabilizam informalmente por algumas funces ou
departamentos.

Na estrutura organizacional da empresa, ha funcionarios que sio responsaveis formais por determinadas fungfes ou departamentos.

Nossa estrutura organizacional é formada por setores com sistemas de controle sofisticados.

Mesmo possuindo uma estrutura organizacional centralizada, sio poucos os sistemas de controle usados.

Avalie as afirmac@es abaixo a respeito das INFORMAGOES e assinale com um "X" aquela que melhor representa a sua empresa atualmente.

As informac@es em nossa empresa sio repassadas de forma simples, no estilo "boca-a-boca".

As informagdes que sio processadas na empresa visam monitorar o desempenho da empresa e facilitar a comunicagiio entre os setores.

Em nosso processo de informacdes, emitimos relatérios periédicos/frequentes para que nossas atividades (ex. vendas e producio) alcancem

as metas estabelecidas.

Estamos aprimorando as informagtes disponiveis em nossa empresa para atender as demandas do nosso mercado de atuagio.

Apesar de as informacfes serem importantes para nossa empresa, sinto que o processamento das informag8es nfo esti atendendo a

demanda.

DESEMPENHO DA EMPRESA: As frases abaixo dizem respeito i sua percepcio em relagiio ao desempenho da sua empresa. Como gestor da
sua empresa, avalie se vocé discorda ou concorda com as frases abaixo. Depois marque um "X" no grau de sua concordincia ou discordinecia. A
escala varia de discordo totalmente (1), discordo parcialmente (2), nem concordo e nem discorde (3), concordo parcialmente (4) e concordo

totalmente (5). Nio hi resposta certa ou errada, o que se busca é a sua opinido.

Discordo : : Concordo
Avalie as afirmacdes abaixo a respeito do tipo de DESEMPENHO/RESULTADOS da empresa. Totalmente Totalmente
1 2 3 4 5
1 | Nossa empresa cresceu e aumentamos a quantidade de funcionarios.
2 | Conseguimos ampliar nossas atividades (vendas e/ou prestacio de servigos).
3 | Com nosso crescimento conseguimos uma maior participacio de mercado.
4 | Obtivemos mais lueratividade em nossas operagies.
5 | Nosso desempenho geral estd de acordo com nossas metas/estratégias/objetivos.

CARACTERIZACAO: A pesquisa agora esti no fim. As perguntas agora s3o apenas para tracar um perfil dos participantes da pesquisa.

Ha quantos anos sua empresa
atua no mercado? (anos
completos)

Qual a quantidade de funcionarios da
sua empresa?

Em que cidade esta localizada sua

Qual setor/4rea de atuacio?

empresa?

Qual o seu sexo?

( ) Feminino ({ ) Masculino
( ) Prefiro ndo dizer

Qual a sua idade?

Voeé é o dono da empresa?

( )Sim ( )Nao

Caso nio seja o dono, qual cargo
ocupa na empresa?

Qual seu grau de escolaridade
completo?

( ) Ensino Fundamental
( ) Ensino Médio

() Ensino Superior
() Especializagio

() Outro, qual?

Se desejar receber o resultado desta pesquisa, informe seu e-mail
para que seja possivel o envio dos resultados.
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APENDICE B - CARTA AOS PROFESSORES ESPECIALISTAS

Programa de Pés-Graduacao em
PROGRAMA DE _4 Ciéncias Contabeis | PCO
POS-GRADUACAO Universidade Estadual de Maringéd | UEM
EM CIENCIAS ©
CONTABEIS )

Prezado(a) professor(a),

o<

Me chamo Bruna Mantovanni de Mattos e sou aluna do mestrado em Ciéncias Contabeis
da Universidade Estadual de Maringd. Para o meu projeto de dissertacao, orientado pelo Prof.
Dr. Valter da Silva Faia, estou realizando uma adaptacao da escala da teoria do ciclo de vida de
Lester, Parnell e Carraher (2003) para o contexto das micro e pequenas empresas. Por meio
deste documento e baseado na sua experiéncia e conhecimento, eu gostaria de lhe convidar
para atuar como especialista no processo de validacdo da escala. O objetivo ¢ verificar o
entendimento/clareza da escala, se os termos utilizados estdo adequados a mensagem que se
deseja transmitir; e a pertinéncia, se as sentencas sdo adequadas ao contexto das pequenas
empresas.

Para facilitar este processo de avaliagdo, na sequéncia sdo apresentados os conceitos
breves sobre o tema em questdo. Os estagios do ciclo de vida organizacional, de acordo com
Lester et al. (2003), sdo cinco: existéncia, sobrevivéncia, sucesso, renovacao e declinio. Esses
autores definem os estdgios da seguinte forma:

(a) Existéncia: este estagio € marcado pelo “nascimento” da empresa, quando iniciam
suas operagoes. Tem como foco verificar a viabilidade do empreendimento. A propriedade e a
tomada de decisdes sdo responsabilidades de uma ou algumas pessoas.

(b) Sobrevivéncia: nesta fase a empresa procura sobreviver e crescer, desenvolvendo

alguma formalizacdo em sua estrutura, estabelecendo as proprias competéncias. Nesta etapa
algumas empresas nao conseguem gerar receita suficiente para sobreviver, enquanto que outras
crescem e se desenvolvem atingindo o estdgio seguinte.

(c) Sucesso: neste ponto a empresa possui estrutura organizacional mais ampla, maior
formalizagdo e controles burocraticos. A alta administragdo planeja as agdes, € os gerentes de

nivel médio acompanham as atividades diarias.
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(d) Renovacao: neste estagio a empresa deseja inovagdo e criatividade, a criatividade
pode ser alcangada por meio de uma estrutura matricial. A empresa ainda ¢ grande e possui
burocracia, € o processo decisério acontece de forma descentralizada.

(e) Declinio: essa fase pode significar a “morte” da empresa, pois a organizacao pode
ndo estar conseguindo atender as demandas, o que causa falta de lucro e perda de fatia de
mercado. A tomada de decisdes e o controle retornam para a responsabilidade de poucas
pessoas.

Na sequéncia ¢ apresentado um quadro em que foram listados os estagios do ciclo de
vida. Para cada uma das fases tém-se quatro afirmacdes. Pede-se que agora seja feita a leitura

do quadro e verifique:

1. Se as afirmacdes listadas na coluna “ESTAGIOS” referentes a cada uma das fases do
ciclo de vida estdo adequadas, se sdo compativeis aos estagios em que estdo agrupadas.

Responda SIM ou NAO.

2. Se ha clareza na afirmacdo, se foi elaborada de maneira clara. Responda SIM ou NAO.

3. Caso tenha ocorrido alguma dificuldade, ou deseje fazer alguma observacdo ou

sugestao, hd um espago para que sua contribui¢cdo seja anotada.

Desde ja agradego pela sua ajuda e participagao neste teste de escala.
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APENDICE C - RELATORIO FINAL DA VALIDACAO DA ESCALA DE CICLO DE
VIDA

Programa de Pés-Graduacao em I
PROGRAMA DE 4 Ciéncias Contabeis | PCO
POS-GRADUACAO Universidade Estadual de Maringé | UEM
EM CIENCIAS ©
CONTABEIS &

RELATORIO FINAL DO TESTE DE ESCALA DO CICLO DE VIDA EM
MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

r

Bruna Mantovanni de Mattos
pg403244@uem.br

Prezado(a) professor(a),

Por meio deste documento, primeiro, eu gostaria de agradecer sua participagdo € as
contribui¢des que foram feitas na validagdo da adaptacao da escala da teoria do ciclo de vida
de Lester, Parnell e Carraher (2003) para o contexto das micro e pequenas empresas. As
sugestdes foram importantes para o refinamento do instrumento e para tornd-lo mais adequado,
claro e inteligivel. Segundo, este relatério pretende explicar as decisdes que foram tomadas
apos as analises dos professores especialistas, informando as alteragdes realizadas e o que foi
mantido.

Viérios sdo os estudos que abordaram o ciclo de vida organizacional, mas estes divergem
entre si na quantidade de fases do ciclo de vida (Beuren & Pereira, 2013), permitindo uma
diversidade de teorias sobre o tema (Carvalho, Saraiva Junior, Frezatti, & Costa, 2010).
Entendeu-se que o modelo de Lester et al. (2003) é o mais compativel para esta pesquisa, pois
o nimero de estagios e a classificacdo de cada etapa permitem um maior entendimento quanto
a fase do ciclo de vida que a empresa pode estar. No entanto, foi necessario a validagao da
adaptagao da escala da teoria do ciclo de vida de Lester et al. (2003) em razao da falta de uma
escala que aborde em especifico as empresas de pequeno porte.

Os trabalhos de Santana Junior e Callado (2020) e Santos, Corréa, Beuren e Gomes
(2019) também tiveram como base a teoria do ciclo de vida segundo Lester et al. (2003). Deste

modo, tomamos os instrumentos de pesquisas ja traduzidos por estes autores para elaborarmos
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cada uma de nossas afirmagdes conforme com o estagio do ciclo de vida. Assim, tdo logo as
afirmagdes foram adaptadas para as micro e pequenas empresas, convidamos professores para
aturarem como especialistas na avaliacao e validagdo da escala do ciclo de vida.

Os professores especialistas analisaram quatro afirmag¢des em cada um dos cinco
estagios do ciclo de vida. Foi pedido que verificassem se as afirmagdes estavam adequadas de
acordo com o estagio em que estavam listadas. Além disso, também foi solicitado que
analisassem a clareza da afirmacao e ainda, caso houvesse alguma dificuldade ou desejassem
fazer uma sugestao ou observacao, havia um campo proprio para isso.

A sequéncia deste documento traz a fundamentacdo tedrica, seguida das etapas de
adaptacdo, os resultados das andlises (que contém uma tabela comparativa de como eram as
questdes e como ficaram apds a avaliagdo e a validagdo dos professores especialistas) e as

consideragoes finais.

FUNDAMENTACAO TEORICA

A literatura sobre o ciclo de vida apresenta varios modelos, mas eles divergem entre si
(Oliveira, Escrivao Filho, Nagano & Ferraudo, 2015; Beuren & Pereira, 2013) quanto ao
numero de estagios, podendo variar de trés a dez (Correia, Gomes, Bruni & Albuquerque, 2015;
Oliveira et al., 2015). Exemplificando Cooper (1979) apresenta um modelo que possui trés
estagios do ciclo de vida, Kimberly (1980) apresenta um modelo com quatro, Greiner (1998)
com cinco e Adizes (1996) com dez.

Entre todas as op¢des encontradas na literatura foi escolhido o modelo de Lester et al.
(2003) que possui 5 estagios descritos da seguinte forma:

(1) existéncia: este estagio ¢ marcado pelo “nascimento” da empresa, quando inicia suas
operagdes. Tem como foco verificar a viabilidade do empreendimento. A propriedade e a
tomada de decisdes sdo responsabilidades de uma ou algumas pessoas.

(i1) sobrevivéncia: nesta fase a empresa procura sobreviver e crescer, desenvolvendo
alguma formalizacdo em sua estrutura, estabelecendo as proprias competéncias. Nesta etapa
algumas empresas ndo conseguem gerar receita suficiente para sobreviver, enquanto que outras
crescem e se desenvolvem atingindo o estdgio seguinte.

(1i1) sucesso: neste ponto a empresa possui estrutura organizacional mais ampla, maior
formalizagdo e controles burocraticos. A alta administragdo planeja as agdes e os gerentes de

nivel médio acompanham as atividades diarias.
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(iv) renovacdo: neste estdgio a empresa deseja inovagdo e criatividade, a criatividade
pode ser alcangada por meio de uma estrutura matricial. A empresa ainda ¢ grande e possui
burocracia e o processo decisorio acontece de forma descentralizada.

(v) declinio: essa fase pode significar a “morte” da empresa, pois a organizagao pode
ndo estar conseguindo atender as demandas, o que causa falta de lucro e perda de fatia de
mercado. A tomada de decisdes e o controle retornam para a responsabilidade de poucas
pessoas.

O modelo de Lester et al. (2003) foi escolhido como base tedrica para este estudo porque
entendeu-se que este modelo € o mais compativel para esta pesquisa, uma vez que o numero de
estagios e a definicdo de cada um deles permite uma melhor “ilustragdo” das etapas do ciclo de
vida, o que permitira mais clareza para nosso publico-alvo no momento em que participarem
desta pesquisa. Contudo, para este trabalho se fez necessario a validagao da adaptacao da escala
da teoria do ciclo de vida de Lester et al. (2003) em virtude da falta de uma escala que trate em
especifico sobre as micro e pequenas empresas.

Santana Junior e Callado (2020), Santos et al. (2019), Frezatti, Bido, Mucci e Beck
(2017), Beuren, Rengel e Hein (2012) e Frezatti, Relvas, Nascimento, Junqueira e Bido (2010)
também escolheram o modelo de Lester et al. (2003) para usar como base tedrica em seus
trabalhos. No estudo de Santana Junior e Callado (2020), os autores tinham como objetivo
analisar a influéncia do ciclo de vida organizacional em relagdo ao uso de medidas de
desempenho em industrias; e os resultados revelaram que existe influéncia das fases do ciclo
de vida no uso de medidas de desempenho.

Na pesquisa de Santos et al. (2019), os autores pretendiam verificar a relagdo do ciclo
de vida organizacional com a utilizacdo de instrumentos modernos e tradicionais da
Contabilidade Gerencial. Os resultados indicaram que a medida que a empresa avanga entre as
fases do ciclo de vida, ela apresenta um maior uso dos instrumentos de Contabilidade Gerencial.
Frezatti et al. (2017) buscaram analisar a relagao dos estagios do ciclo de vida com elementos
caracteristicos (poder, experiéncia e cultura) que influenciam empresas familiares; e os achados
mostram que esses elementos podem ser usados para planejar a migracao para outro estagio do
ciclo de vida.

Beuren et al. (2012) procuraram identificar em quais estagios estavam classificadas as
industrias no estado de Santa Catarina. Os respondentes foram classificados de acordo com os
estagios do ciclo de vida e como conclusao os autores explicaram que em alguns estagios,
devido a proximidade entre si, ndo ¢ possivel perceber o progresso entre as fases do ciclo de

vida. Frezatti et al. (2010) objetivaram analisar o perfil de empresas a respeito do processo de
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planejamento relacionado as etapas do ciclo de vida organizacional; e os resultados atestaram
que hé correlacdo entre as fases do ciclo de vida e o perfil de planejamento das empresas
estudadas.

Assim, entre todos esses exemplos de estudos baseados em Lester et al. (2003), para
esta pesquisa foram utilizados os trabalhos de Santana Junior e Callado (2020) e de Santos et
al. (2019). Usou-se a escala ja traduzida para a adaptacdo/elaboragdo das afirmagdes sobre o
estagio do ciclo de vida para micro e pequenas empresas. A avaliacdo e validagdo das
afirmagdes de acordo com o estagio em que estavam ordenadas aconteceu por professores
especialistas que foram convidados para validar adaptagdo da escala da teoria do ciclo de vida

de Lester et al. (2003) no contexto das micro e pequenas empresas.

ETAPAS DE ADAPTACAO

Para a adaptagdo da escala foram realizados alguns procedimentos que sdo apresentados
a seguir:

Parte 1: Escolha do modelo do ciclo de vida. A busca iniciou-se por um modelo proprio

para micro e pequenas empresas, mas este ndo foi encontrado. Decidiu-se entdo verificar os
modelos existentes para analisar qual deles seria o mais apropriado para esta pesquisa. Entre as
varias op¢oes de modelos com varias etapas diferentes, com quantidades divergentes de fases,
optou-se pelo modelo de Lester et al. (2003) que possui 5 estagios.

Parte 2: Estudos que ja se basearam em Lester et al (2003). Foram encontrados alguns

estudos que se basearam em Lester et al (2003) por exemplo: Santana Junior e Callado (2020);
Santos et al. (2019); Frezatti et al. (2017); Beuren et al. (2012); Frezatti et al. (2010). Entre
esses exemplos, utilizou-se os trabalhos de Santana Junior e Callado (2020) e Santos et al.
(2019) para elaborar e adaptar as afirmacdes referentes aos estdgios do ciclo de vida para o
contexto das micro e pequenas empresas.

Parte 3: Professores especialistas. Nesta parte convidamos cinco professores para

atuarem como especialistas e avaliarem e validarem as afirmacdes que foram adaptadas para as
micro e pequenas empresas. Esta parte esta mais detalhada na sequéncia. Aos professores foi
apresentado um quadro que continha os seguintes campos:

(a) Estagios - nesta coluna estavam listados os cinco estagios do ciclo de vida e para
cada estadgio estavam ordenadas quatro afirmacdes que representam as varidveis (porte da
empresa, centralizacdo do processo decisorio, estrutura organizacional e processamento das

informacgdes);
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(b) Adequacao ao estagio - nesta coluna o professor especialista deveria analisar se as
afirmacdes listadas na coluna estagios estavam adequadas e se eram compativeis com o estagio
em que foram agrupadas e entdo responder SIM ou NAO;

(c) Clareza - nesta coluna o especialista precisava verificar se a afirmacao da coluna
estagios estava escrita de maneira clara e assim responder SIM ou NAO; e

(d) Comentarios, observacdes ou sugestdes - aqui o especialista poderia, se necessario,
fazer comentarios, observacdes ou sugestoes.

Assim, os professores especialistas analisaram e devolveram o arquivo com suas

contribui¢des. Na sequéncia serdo apresentados os resultados das analises.

RESULTADOS DAS ANALISES

Ap0s recebidos os arquivos com as andlises de cada um dos especialistas, as respostas
foram tabuladas em uma planilha eletronica para que fosse possivel a comparagio entre as
respostas. Para o célculo de adequacdo e clareza das afirmagdes, considerou-se as respostas
“médio” e “sugiro ajuste” como “NAO”. Na Tabela 1 tem-se as afirma¢des numeradas e
agrupadas em cada um dos estagios. Na tabela, sdo apresentadas como estavam as afirmagdes
e como ficaram depois das andlises e contribui¢cdes dos especialistas. Além disso, apresenta-se
uma coluna com explicagdes a respeito das sugestoes ou dos questionamentos que foram feitos
pelos professores especialistas.

Para o estagio Existéncia, a afirma¢do niimero 1 foi considerada 60% adequada e clara;
a afirmacdo numero 2 foi considerada 80% adequada e clara; a afirmagdo 3 foi considerada
100% adequada e 80% clara; e a afirmagdo 4 foi considerada 100% adequada e clara. Para o
estagio Sobrevivéncia a afirmacdo niimero 1 foi considerada 100% adequada e 80% clara e as
demais afirmacdes deste estagio foram unanimes sendo consideradas 100% adequadas e claras.

No estagio Sucesso, a afirma¢do numero 1 foi considerada 80% adequada e 60% clara;
a afirmag¢dao numero 2 foi considerada 100% adequada e 80% clara; a afirmagdo 3 foi
considerada 80% adequada e clara; e a afirmagao 4 foi considerada 80% adequada e 60% clara.
No estdgio Renovacdo, a afirmagdo niimero 1 foi considerada 80% adequada e 60% clara; a
afirmacao niimero 2 foi considerada 80% adequada e 100% clara; e as afirmacdes 3 e 4 foram
consideradas 100% adequadas e 80% claras. No estagio Declinio, a afirmagdao niimero 1 foi
considerada 40% adequada e 60% clara; a afirmacdo nimero 2 foi considerada 80% adequada
e 60% clara; a afirmagdo 3 foi considerada 80% adequada e clara; e a afirmacdo 4 foi

considerada 60% adequada e 40% clara.
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Na sequéncia verificou-se as contribui¢des e sugestoes indicadas pelos especialistas e
realizou-se os ajustes necessarios nas afirmagdes para que se adequassem as indicagdes feitas.

Na Tabela 1 ¢ possivel verificar o que recebeu ajuste e o que foi mantido.
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CONSIDERACOES FINAIS

Prezado(a) professor(a), mais uma vez, gostaria de lhe agradecer por sua participagao
nesta validacdo da adaptagdo da escala da teoria do ciclo de vida de Lester et al. (2003). As
contribui¢cdes foram valorosas e permitiram ver as questdes por outro ponto de vista, o que
ajudou nos ajustes que foram feitos. Professor(a), caso ainda ache necessario algum ajuste apds
a verifica¢ao do que foi adaptado neste teste de escala, por favor, sinta-se a vontade para fazer
suas sugestdes ou comentarios, estarei a disposicao e ficarei grata também por isso.

A sequéncia desta validagao de escala do ciclo de vida serd um estudo piloto, um teste
em pequenas propor¢des que serve para avaliar, revisar os instrumentos de pesquisa
possibilitando a identificacdo de problemas e pontos fracos antes da aplicacdo da pesquisa
propriamente dita com o publico-alvo (Bailer, Tomitch & D’ely, 2011). O estudo piloto sera
usado para verificar se a escala estd clara na perspectiva do respondente e permite que os
respondentes tenham uma participagdo condizente com a realidade de sua empresa.
Prosseguindo, os resultados do estudo piloto serdo analisados e, caso necessario, sera realizada
uma nova adaptagdo de acordo com as contribui¢des dos respondentes. Por fim, apds todos
esses procedimentos realizados, terd inicio a coleta de dados junto as micro e pequenas

empresas, seguida da analise dos dados.
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APENDICE D - INSTRUMENTO DE PESQUISA STARTUPS

_./A(' Ola! Meu nome é Bruna Mantovanni de Mattos e este questiondrio faz parte de uma pesquisa que estou realizando para o meu
0 mestrado em Ciéncias Contébeis da Universidade Estadual de Maringa - PR.

Este estudo busca verificar o uso dos controles formais e informais em startups de acordo com os estagios do ciclo vida
organizacional. A participagdo nesta pesquisa é voluntaria, vocé pode optar ou nao por participar ou desistir de continuar a qualquer
momento. As respostas sao confidenciais e apenas para uso académico. Nenhuma resposta sera analisada individualmente, mas sim os resultados
consolidados.

A participag¢ao na pesquisa é rapida e levara no maximo 15 minutos. Caso surjam davidas, entre em contato por e-mail: pg403244@uem.br.
Muito obrigada pela sua colaboragao, ela é muito importante para esta pesquisa.

ATIVIDADES DE CONTROLE: As frases abaixo dizem respeito as atividades de controle e a forma como sua startup direciona e avalia os
individuos para atingir os resultados. Como gestor da startup, avalie se vocé discorda ou concorda com as frases abaixo. Depois marque uma opg¢ao
no grau de sua concordancia ou discordancia. A escala varia de discordo totalmente (1), discordo parcialmente (2), nem concordo e nem discordo
(3), concordo parcialmente (4) e concordo totalmente (5). Nao ha resposta certa ou errada, o que se busca € a sua opinido.

Discordo @ Concordo

Avalie as afirmacdes abaixo a respeito do tipo de CONTROLE DE RESULTADO da startup. Totalmente Totalmente
1 2 3| 4| s

1 | Para todos os funcionarios sao definidas (de forma clara) metas e objetivos de desempenho.

N

Fazemos o acompanhamento das metas e objetivos de nossos funcionarios.

Solicitamos explicagoes aos funcionarios responsaveis quando o objetivo nao foi alcangado.

Nossos funcionarios recebem feedback quanto ao seu desempenho e o atingimento das metas.

A parte variavel da remuneracao de nossos funcionarios esta ligada ao alcance das metas e objetivos
estabelecidos.

[T [ S OV}

Discordo <=> Concordo

Avalie as afirmacdes abaixo a respeito do tipo de CONTROLE DE COMPORTAMENTO da startup. Totalmente Totalmente
1 2 3 4 5

Nossos funcionarios sao monitorados para sabermos se estao realizando as atividades necessarias para
o alcance das metas.

2 | Avaliamos a maneira como nossos funcionarios realizam suas atividades.

Nossos funcionarios sao informados sobre quais sao as atividades mais importantes entre as tarefas
rotineiras.

Nossos funcionarios sao orientados a respeito de como devem conduzir suas a¢oes para o alcance dos
objetivos e metas.

Em nossa empresa existem manuais e politicas de procedimentos que servem para instruir nossos
5 | funcionarios sobre seus comportamentos e a realizagao das tarefas.

Discordo <:> Concordo

Avalie as afirmacdes abaixo a respeito do tipo de CONTROLE DE PESSOAL da startup. Totalmente Totalmente
1 2 3| 4| s

No momento da sele¢ao dos nossos funcionarios, verificamos se eles tém valores compativeis aos da
nossa empresa.

Na fase de contratagdo, empenhamos muito esforgo para que o funcionario seja o mais adequado para
nossa empresa.

Damos muita importancia para a escolha do perfil do candidato para que seja condizente com o cargo
que sera exercido.

4 | Consideramos importantes os treinamentos e as atividades de desenvolvimento dos funcionarios.

5 Oferecemos aos nossos funcionérios muitas oportunidades para que consigam desenvolver novas
habilidades.

Discordo : : Concordo

Avalie as afirmacdes abaixo a respeito do tipo de CONTROLE CULTURAL da startup. Totalmente Totalmente
1 2 3| 4| s

1 | Tradigoes, valores e normas sao fatores importantes na nossa empresa.

2 | Na nossa empresa, mesmo nao havendo normas escritas, as pessoas sabem como devem se comportar.

Nossos funcionarios conhecem bem os valores da nossa empresa.

3
4 | Reforcamos de maneira constante, aos nossos funcionérios, quais sdo nossos principais valores.
5

Nossos funcionarios internalizaram bem a cultura que queremos para a nossa empresa.

CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL: As frases abaixo dizem respeito ao ciclo de vida das empresas. Como gestor de uma startup, avalie as
frases e escolha apenas uma opc¢ao, aquela que melhor representa o estigio atual da startup em que vocé atua. Nao ha resposta certa ou errada,
0 que se busca é a sua opiniao.

Avalie as afirmag6es abaixo a respeito do PORTE e assinale aquela que melhor representa a sua startup atualmente.

A0 nos compararmos com nossos concorrentes, posso dizer que nossa startup é pequena em sua participacao de mercado.

Ampliamos nossas operagoes, por isso nosso quadro de funcionarios agora possui diferentes especialidades (administradores, contadores,
engenheiros etc).
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Nossa startup esta proxima de atingir os resultados que gostariamos.

Sentimos que a nossa startup possui mais sucesso do que nossos principais concorrentes porque estamos nos reinventando constantemente.

Retornamos a um processo decisorio simples, que é centrado nos principais founders.

Avalie as afirmacdes abaixo a respeito da TOMADA DE DECISAO e assinale aquela que melhor representa a sua startup atualmente.

O founder € o principal responsavel pelas decisoes tomadas na startup.

As principais decisdes tomadas em nossa startup sao divididas entre os founders.

Muitas pessoas participam das principais decisoes da startup, por exemplo: founders, investidores e gerentes.

As decisOes na nossa startup sao tomadas rapidamente e delegadas aos nossos colaboradores.

A maioria das decisoes sao realizadas pelos gerentes que agem de forma mais conservadora.

Avalie as afirmacoes abaixo a respeito da ESTRUTURA e assinale aquela que melhor representa a sua startup atualmente.

A estrutura de cargos em nossa startup pode ser considerada simples e informal (varias fun¢Ges para poucas pessoas).

Algumas das decisoes na nossa startup sao tomadas por funcionarios que se responsabilizam informalmente por algumas fungdes ou
departamentos.

Na estrutura organizacional da startup, ha funcionarios que sao responsaveis formais por determinadas fungées, departamentos ou setores.

Nossa estrutura organizacional é formada por setores com sistemas de controle sofisticados.

Mesmo possuindo uma estrutura organizacional centralizada, sao poucos os sistemas de controle usados.

Avalie as afirmagdes abaixo a respeito das INFORMAGOES e assinale aquela que melhor representa a sua startup atualmente.

As informacgGes em nossa startup sao repassadas de forma simples, no estilo "boca-a-boca".

As informac6es que s3o processadas na startup visam monitorar o desempenho da startup e facilitar a comunicagao entre os setores.

Em nosso processo de informagoes, emitimos relatérios periédicos/frequentes para que nossas atividades (ex. vendas e produgao) alcancem
as metas estabelecidas.

Estamos aprimorando as informacoes disponiveis em nossa startup para atender as demandas do nosso mercado de atuacao.

Apesar de as informagoes serem importantes para nossa startup, sinto que elas nao sao suficientes para suportar as nossas atividades.

DESEMPENHO ORGANIZACIONAL: As frases abaixo dizem respeito a sua percep¢ao em relagao ao desempenho da sua startup. Como gestor
da sua startup, avalie se vocé discorda ou concorda com as frases abaixo. Depois marque uma op¢ao no grau de sua concordancia ou discordancia.
A escala varia de discordo totalmente (1), Discordo parcialmente (2), nem concordo e nem discordo (3), Concordo parcialmente (4) e Concordo
totalmente (5). Nao ha resposta certa ou errada, o que se busca é a sua opiniao.

Discordo <:> Concordo
Avalie as afirmacdes abaixo a respeito do DESEMPENHO/RESULTADOS da startup. Totalmente Totalmente
1 2 3 4 5
1 | Nossa startup cresceu e aumentamos a quantidade de funcionérios.
2 | Conseguimos ampliar nossas atividades (vendas e/ou prestagao de servigos).
3 | Com nosso crescimento conseguimos uma maior participacao de mercado.
4 | Obtivemos mais lucratividade em nossas operagoes.
5 | Nosso desempenho geral esta de acordo com nossas as metas/estratégias/objetivos.
Discordo <:> Concordo
Comparado aos meus principais concorrentes, minha startup: Totalmente Totalmente
1 2 3 4 5
1 | E mais competitiva
2 | Esta crescendo mais rapidamente
E mais rentavel
E mais inovadora

CARACTERIZACAO DA STARTUP
Na sequéncia serao apresentadas questoes para caracteriza¢ao da sua startup.

Ha quantos anos a startup que vocé representa esta no mercado?

Em qual estado a startup esta localizada? (Responda com a sigla do estado.)

Quantos colaboradores trabalham na empresa? Considere para sua resposta o nimero de sécios e funcionarios que trabalham na empresa.
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Em

qual dos estagios abaixo a startup que vocé representa esta?

at

Ideagao (verificagao da viabilidade e validagao da ideia de negécio)

2 | Operacao (inicio das operagoes e busca por clientes)
3 | Tracao (base de clientes consolidada e busca por crescimento escalavel)
4 | Scaleup (apresentando bons retornos com foco em investimentos)

Assinale, entre as alternativas abaixo, os tipos de investimentos que a sua startup recebe? (Nesta questao é permitido marcar mais de uma opgao.)

Nao recebe investimento

Investimento pessoal ou familiar

Empréstimos e financiamentos bancarios

Investimento publico (subvengoes, editais ou bolsas)

Investimento privado (investimento anjo, ventura capital)

Investimento coletivo (crowdfunding)

Aceleradoras

Outros

Qual o mercado de atuacao da startup?

Advertising

Agrotech

Comunicagao e midia

E-commerce

Edutech

Entretenimento

Eventos e turismo

Fintech

Internet

Mobile

Healthtech

Servigos profissionais, cientificos ou técnicos

TIC e telecom

Varejo/Atacado

Vendas e Marketing

Outros

A startup ja recebeu algum prémio ou certificagao?

Sim

Nao

Se s

im, quantos prémios/certificagées de inovagao a empresa ja recebeu? Se nao recebeu, favor informar o valor o.

A startup ja passou por algum processo de acelera¢ao ou incubagao?

Nao

Sim - Aceleradora Publica

Sim - Aceleradora Privada

Sim - Incubadora Publica

Sim - Incubadora Privada

RESPONDENTES

A pesquisa esta no fim. As perguntas agora sao apenas para tracar um perfil dos participantes da pesquisa.

Qual o seu sexo?

Feminino

Masculino

Prefiro nao dizer
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Qual a sua idade (apenas nimeros)?

Qual cargo ou fungao vocé executa atualmente na startup?

Ha quanto tempo vocé atua nesse cargo/fungao (em anos)?

Qual seu grau de escolaridade completo?

Ensino Fundamental

Ensino Médio

Ensino Superior

Pos-graduagao

Se desejar receber o resultado desta pesquisa, informe seu e-mail para que seja possivel o envio dos resultados.
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APENDICE E - CARTA AOS MEMBROS DE STARTUPS

PROGRAMA DE
POS-GRADUACAO
EM CIENCIAS
CONTABEIS

Prezado membro de uma startup,

Programa de Pds-Graduacao em I
Ciéncias Contabeis | PCO

Universidade Estadual de Maringa | UEM

©
&

r

Me chamo Bruna Mantovanni de Mattos e sou aluna do mestrado em Ciéncias Contabeis da
Universidade Estadual de Maringa. Para a minha dissertagao, orientada pelo Prof. Dr. Valter da
Silva Faia, estou realizando uma adaptacdo das escalas: (a) de tipos de controles gerenciais
formais e informais de Goebel e Weillenberger (2016) e (b) da teoria do ciclo de vida de Lester,
Parnell e Carraher (2003) para o contexto das startups. Por meio deste documento e baseado na
sua experiéncia e conhecimento, eu gostaria de lhe convidar para atuar como especialista
no processo de validacdo da escala. O objetivo ¢ verificar o entendimento/clareza da escala,
se os termos utilizados estdo adequados a mensagem que se deseja transmitir; € a pertinéncia,
se as sentencas sao adequadas ao contexto das startups. Para facilitar este processo de avaliagao,

na sequéncia, sdo apresentados os conceitos breves sobre os temas em questao:

Os controles gerenciais podem ser classificados conforme sua formalidade em controles
formais e informais.
o Controles formais sdo as regras escritas que instruem como o individuo deve se
comportar na organizacao e os meios de estipular e medir os resultados.
o Controles informais sdo usados pelas organizagdes como uma maneira de possibilitar
uma comunica¢ao mais flexivel e informal com os individuos, ou seja, sdo as regras nao

escritas, valores e normas “subentendidas” que autorregulam as condutas dos individuos.

O modelo de ciclo de vida organizacional de Lester et al. (2003) propde 5 estagios:
o Existéncia: marcado pelo “nascimento” da empresa, quando iniciam suas operacdes €
tem como foco verificar a viabilidade do empreendimento. A tomada de decisdes ¢

responsabilidade de uma ou algumas poucas pessoas.
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Sobrevivéncia: a empresa procura sobreviver e crescer, desenvolvendo alguma
formalizacdo em sua estrutura e estabelecendo as proprias competéncias. Nesta etapa,
busca-se gerar receita suficiente para sobreviver e atingir o estdgio seguinte.

Sucesso: neste ponto a empresa possui estrutura organizacional mais ampla, maior
formalizag¢do e controles mais burocraticos. A alta administragdo planeja as acdes e os
gestores de nivel médio acompanham as atividades didrias.

Renovacao: neste estagio a empresa deseja inovagao e criatividade, a criatividade pode
ser alcancada por meio de uma estrutura matricial. A empresa ainda ¢ grande e possui
burocracia e o processo decisorio acontece de forma descentralizada.

Declinio: essa fase pode significar a “morte” da empresa, pois a organizagdo pode nao
estar conseguindo atender as demandas, o que causa falta de lucro e perda de fatia de
mercado. A tomada de decisdes e o controle retornam para a responsabilidade de poucas

pessoas.

Na sequéncia sao apresentados dois quadros em que sdo aprestadas afirmacdes sobre os
de controles e os estagios do ciclo de vida. Pede-se que agora seja feita a leitura dos
os e verifique:

Se as afirmacdes listadas nas colunas “CONTROLES” ¢ “ESTAGIOS” referentes a
cada um dos controles e das fases do ciclo de vida estdo adequadas e sdo compativeis

com o contexto das startups. Responda SIM ou NAO.

Se hé clareza na afirmaco, se foi elaborada de maneira clara. Responda SIM ou NAO.

Caso tenha ocorrido alguma dificuldade, ou deseje fazer alguma observacdo ou

sugestao, hd um espago para que sua contribui¢cdo seja anotada.

Desde ja agradeco pela sua ajuda e participacio neste teste de escala.
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